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SAMMANFATTNING

Formagan att kunna forutse framtiden, eller att forvanta sig det ovantade, ar av mycket stor
betydelse for foretag saval som for olika organisationer. Ett redskap for att uppna denna
formaga ar den kvalificerade omvarldsanalysen. Den blir sarskilt betydelsefull i miljoer som
karakteriseras av hog komplexitet och hog dynamik. Ett exempel pa& en sadan miljé och som
dessutom ofta utpekas som viktig for framtiden &r den svenska bioteknikindustrin. Den
overgripande fragan i denna studie ar darfor hur omvarldsanalysen ar utformad i svenska
bioteknikféretag, i den man den faktiskt ar organiserad, och i vilken utstrackning den
paverkar deras strategiska beslut? Syftet med denna uppsats ar saledes att beskriva den
organiserade omvarldsanalysens utformning samt att 6ka forstaelsen for dess inverkan pa
utformningen av strategier i svenska bioteknikféretag

| syfte att uppna den forstaelse som efterstravas har en teoretisk referensram utvecklats. |
den diskuteras dels relevanta begrepp som omvéarld och omvarldsanalys som bada ar
begrepp som kan forstas pa mer an ett satt. Vidare behandlas tva olika forskningstraditioner,
det klassiska och det alternativa, i vilka de metoder for omvarldsanalys som diskuteras ar
grundande. Bland de metoder som berdrs marks exempelvis SWOT, Porters fem krafter,
PEST, Ansoffs omvarldsmodell och Faktor X. | den teoretiska referensramen konstateras att
omvarldsanalysen ar en central del av foretagets strategiprocess och att den syftar till att
reducera osékerheten och dka forstaelsen for forandringar i omvarlden. Den syftar aven till
att skapa en éverensstammelse mellan féretagets affarsidé och omvarlden.

For att uppna studiens syfte har en kvalitativ metod, dar sa kallade kvalitativa intervjuer
utnyttjats, varit vagledande. Dessa metodval ar grundade dels i studiens syfte som framst ar
att uppna forstaelse kring ett fenomen, och dels i forfattarens egna hermeneutiska
kunskapssyn. Studien &r vidare genomford utifran ett ledningsperspektiv och det
dvergripande angreppssattet ar den sa kallade gyllene medelvagen i vilket bade deduktiva
och induktiva inslag aterfinns. Sammanlagt har fem intervjuer genomférts. Tre stycken med
olika svenska bioteknikforetag och tva stycken med sé kallade informanter som ar individer
med god inblick i industrin utan att sjalv vara en direkt del av densamma.

Det empiriska materialet har analyserats utifran den teoretiska referensramen. Det som
framkommer ar att de faktorer som en bra omvéarldsanalysmodell bland svenska
bioteknikforetag maste beakta inkluderar: den narliggande ekonomiska miljon, politiska och
teknologiska faktorer liksom intressenter och natverk samt kanske allra viktigast det egna
omvarldsperspektivet. Utover detta nas tre centrala 6vergripande slutsatser i studien. For det
forsta ar det framst storre bioteknikforetag som bedriver nagon form av organiserad
omvarldsanalys. | inget fall har det funnits nagon dominerande metod for omvarldsanalys.
For det andra &r det en avgorande faktorer for att omvéarldsanalysen ska bli framgangsrik att
foretaget har ett kritiskt forhallningssatt till omvarlden och den insamlade informationen.
Slutligen indikerar aven studien att medvetenheten om betydelsen och utnyttjandet av
omvarldsanalys i det strategiska arbetet ar relativt god. Detta till trots att manga foretag
samtidigt verkar brista i den marknadsmassiga kompetensen. Det ar mojligen alltsa sa att
foretagen har borjat rora sig fran business intelligence till intelligent business.
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Introduktion

1. INTRODUKTION

1.1 Introducerande fallbeskrivningar

Fdrmégan att kunna forutse framtiden, eller att foérvanta sig det ovantade, har av naturliga
skal alltid varit av stor betydelse for lander och arméer saval som for organisationer,
foretag och aven individer. | manga fall ar denna formaga den helt avgorande faktorn som
skiljer framgang fran misslyckande. Nagra exempel fran modern tid som visar pa just detta ar
féljande tre fall.

| borjan av 1970-talet fanns det pa den globala marknaden for olja sju stora aktorer." Av
dessa var Shell den minsta och svagaste. Kring 1971 borjade en liten enhet for
framtidsplanering hos Shell forutse stora foérandringar pa den globala marknaden som skulle
medfora okad osakerhet och instabilitet de kommande aren. Dessa forandringar bedomdes
Oppna enorma mojligheter for foretaget att flytta fram sina positioner och 6©ka sin
marknadsandel om man bara spelade sina kort val och i enlighet med dessa férandringar.
Problemet var bara hur man skulle lyckas overtyga foretagsledningen att de senaste tjugo
arens stabila utbud och efterfragan inom kort radikalt skulle komma att férandras. Mycket
riktigt visade det sig ocksa mycket svart, for att inte sdga omdgjligt, att 6vertyga ledningen om
det riktiga i att forandra strategi. Trots briljant analys och korrekta slutsatser férandrade det
inte foretagets faktiska beteende. Historien skulle kunna sluta med detta och Shell skulle
idag kunna vara ett minne blott. Det som raddade foretaget var upprepade patryckningar och
sa smaningom aven nya metoder som utarbetades for strategiarbetet som till exempel
scenarioanalys. Detta fick foretagsledningen att inse att det atminstone fanns en mojlighet att
det forutsedda skulle intréffa och att man i det laget var helt oférberedd. Slutligen férandras
foretagets strategi och nar oljekrisen intraffade 1973-74, OPEC blev en realitet och hela
marknaden dramatiskt forandras stod man forberedda. Som ett direkt resultat av detta ar
idag Shell tillsammans med Exxon varldens storsta och finansiellt starkaste oljeproducenter.

Ett svenskt exempel som &ven visar pa betydelsen av att inte bara forsta
marknadsdynamiken utan &ven teknologiutvecklingen &r Facit.”> Foretaget som tillverkade
skrivmaskiner, kontorsmaterial och inte minst mekaniska raknemaskiner var fram till borjan
pa 1970-talet varldsledande. Det man dock inte forutsag, eller helt enkelt vagrade anpassa
sig till, var dock den teknologiska utvecklingen som medférde den elektroniska rdknaren. Det
blev forédande for foretaget som sedermera gick i graven. Fallet Facit ar ett klassiskt
exempel pa det som p& engelska brukar bendmnas “sucess trap™. Det innebar enkelt
uttryckt att foretaget fokuserar fér mycket pa den nuvarande situationen och agnar for lite
uppmarksamhet p& omvarldsforandringar av betydelse for det egna foretaget.

Ett tredje exempel mer nara i tiden som belyser vikten av, men samtidigt ocksa svarigheten
med, en framgangsrik omvéarldsanalys &r Pharmacia & Upjohn.* Enligt féretagsledningen
utmarks lakemedelsindustrin av hdg forandringstakt, tvara kast i omvarlden, standigt nya
innovationer och hardnande konkurrens. Sammantaget 6kar detta behovet av kvalificerad
omvarldsanalys vid utformandet av strategi. En upplevd svarighet ar dock att skapa en
fungerande funktion for detta pa ratt nivad i fortaget som analyserar den for foretaget
relevanta informationen. Ytterligare en svarighet ar forstas att avgora vad som faktiskt utgor
den relevanta informationen. Enligt foretagsledningen &@r trots detta den allra storsta

! Senge, P.M. (1996), ‘The leader’'s new work’ i Starkey, K. (1996), How organizations learn, London: Thompson
Business Press, s. 294

Frankelius, P. & Rosén, C-G (1993), Féretaget och omvéarlden, Malmé: Liber-Hermodes, s. 45
% Setill exempel Levinthal, D.A. & March, J.G. (1993), 'The Myopia of Learning’ i Strategic Management Journal,
nr. 14 1995, s. 211
4 Computer Sweden, avdelningen perspektiv, nr. 6 1996
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utmaningen vare sig den tekniska lésningen eller sjalva omvarldsinformationens komplexitet,
utan det &r snarare att pa ett effektivt satt anvanda sig av den information som framkommer
genom analysen. Ett visst motstand anas inom féretag mot omvarldsanalysen som ofta tycks
upplevas som diffust. Fran detta exempel framgar alltsa att det trots en medvetenhet om
omvarldsanalysens betydelse finns svarigheter att omsatta information till framgéangsrika
strategiska val. Trots detta far val just Pharmacia & Upjohn sdgas vara ett exempel pa ett
foretag som ar forhallandevis framgangsrika med kreativa omvarldsanalyslosningar. Enligt
forskaren Per Frankelius som lange studerat foretaget sparar man namligen arligen éver tre
miljarder kronor som ett direkt resultat av omvéarldsanalysen!®

1.2 Problembakgrund

Mot bakgrund av ovanstdende exempel forefaller omvarldsanalys alltsd vara ett centralt
omrade for foretag. Behovet av kvalificerad omvarldsanalys for foretag tycks fran
ovanstaende fall att ddma ocksa ha funnits en langre tidsperiod. Kanske ar det till och med
pa det viset att behovet av kvalificerad omvarldsbevakning och omvarldsanalys aldrig har
varit storre an det ar idag. | koélvattnet av globaliseringen och nya teknologier foljer allt
snabbare forandringar i det internationella affarsklimatet dar konkurrensen hardnar och
komplexiteten kar.® Dessa férandringar i organisationers omvarld blir ocksa allt svarare att
beddma och forutsaga. Darmed okar betydelsen av en klar och genomtankt strategi for att
langsiktigt lotsa organisationen mot framgang. Ett viktigt redskap i denna strategiprocess ar
den kvalificerade omvarldsanalysen som bland annat syftar till att reducera osakerheten och
Oka forstaelsen for dessa forandringar, men ocksa om att skapa Gverensstammelse mellan
foretagets affarsidé och omvarlden’. Detta framgick med all 6nskvéard tydlighet inte minst av
fallbeskrivningarna ovan, dar en lyckad omvarldsanalys var en av nyckelfaktorerna till
framgang eller omvant en misslyckad omvarldsanalys den direkta orsaken till misslyckande.

En genomtankt omvarldsanalys &ar dock bara en del av denna strategiprocess. Som framkom
ovan ar det inte tillrackligt att endast identifiera férandringar utan an viktigare ar hur féretaget
valjer att forhalla sig till dessa med utgangspunkt fran de egna forutsattningarna. Med andra
ord ar det vad som faktiskt kommer ut av processen som ar det verkligt intressanta. Dessa
bada aspekter av strategiprocessen ar dock intimt sammanflatade da det inte kan finnas
nagot utfall utan en process. For att bast kunna forsta vardet av omvarldsanalys i ett foretag
behéver man alltsd bade studera hur den genomfors, men ocksa i vilken utstrackning den
faktiskt paverkar strategiska beslut.

Som ocksa framkom av fallbeskrivningarna tycks omvarldsanalys vara ett omrade som i
nagon utstrackning beror alla former av foretag. Sarskilt betydelsefull blir den givetvis i
omgivningar som karakteriseras av hog komplexitet och hog dynamik med avseende pa
antalet aktorer och férandringstakten®. Ett sddant omrade som dessutom utpekas som en
viktig framtidsbransch &r bioteknik®. Detta omrade &r fortfarande relativt outforskat och
historien sa har langt ger flera exempel pa hur granser sprangts och det omdjliga gjorts
mojligt. Det medfor naturligtvis att osakerheten och riskerna ar hoga, men ocksa de mojliga
vinsterna. Detta resonemang leder saledes fram till den évergripande fragan i denna studie
som ar hur omvarldsanalysen ar utformad i svenska bioteknikforetag, i den man den faktiskt
ar organiserad, och i vilken utstrackning den paverkar deras strategiska beslut?

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att beskriva den organiserade omvarldsanalysens utformning
samt att oka forstaelsen for dess inverkan pa utformningen av strategier i svenska

® Frankelius, P. (1999), 'Competent Business Intelligence generates billions’ i Esmerk, nr 2 1999, s. 1-2

6 Pagels-Fick, G. (1999), Business Intelligence, Stockholm: Industrilitteratur, s. 3

" Frankelius & Rosén, s. 21 f.f.

® Ljung, J., Nilsson, P. & Olsson, U.E. m.fl. (1994), Féretag och marknad, Lund: Studentlitteratur, s. 272-273
° Rifkin, J. (1998), The Biotech Century, London: Cassel Group, s. 1 f.f.
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bioteknikforetag. Studien syftar aven till att knyta an till den pagaende forskningen inom
omradet omvarldsanalys och strategi.

1.4 Avgransningar och definitioner

Omvarldsanalys ar ett fenomen som ar tillampligt pa en rad olika organisationer och aktorer.
I denna studie kommer dock endast ett mindre antal svenska bioteknikféretag att studeras.
Vidare ar bade omradet omvarldsanalys och bioteknik heterogena till sin karaktar och en
mangfald begrepp och definitioner forekommer. En utforlig diskussion kring innebérden av
och hur de for uppsatsen mest relevanta begreppen ar definierade presenteras i kapitel tre
samt i kapitel fem. Ett begrepp kan det dock vara pa sin plats med att definiera redan har och
det ar organiserad omvarldsanalys. Med organiserad kommer i denna studie menas att
aktiviteten ar officiellt och uttalat planerad, samordnad och i huvudsak genomfdrd genom en
sarskild enhet eller funktionsansvarig.

1.5 Motiv till amnesval

For mig personligen finns framforallt tva motiv till det aktuella &mnesvalet. For det forsta ar
omvarldsanalys ett sadant vasentligt omrade for foretag i allméanhet, om an det ofta forefaller
negligerat nar man studerar olika fallstudier, och det gor att en ¢kad kunskap om hur
omvarldsanalys ska forstds och hanteras ar intressant. Sarskilt intressant blir detta forstas
med tanke pa den underliggande samhallsutvecklingen som tycks alltmer komplicerad och
foranderlig. Det andra motivet ar att omvarldsanalys till karaktaren forefaller synnerligen
tvarvetenskapligt vilket intresserar mig eftersom jag sjalv har en ratt tvarvetenskaplig
utbildningsbakgrund. | &mnesvalet ser jag en mgjlighet att integrera manga olika kunskaper
och perspektiv.

Att jag i studien valt att studera bioteknikforetag beror pa att omradet ofta utpekas som en
framtidsbransch med méangder av spannande mdjligheter, men att jag personligen kénde att
min kunskap inom omradet innan studien var begransad. Ett annat motiv att det blev just
svenska bioteknikforetag ar att branschen fortfarande ar relativt omogen och att det annu
finns goda mojligheter for svenska foretag att vara en ledande aktor i framtiden. Givet att
omvarldsanalysen kan vara en nyckelfaktor till framgang anser jag det givande att studera i
vilken utstrackning svenska foretag tycks utnyttja den majligheten.

1.6 Disposition

| kapitel tva presenteras och diskuteras de teoretiska stallningstagandena som ligger till
grund for denna studie. Har behandlas kunskapssyn, forforestallningar, perspektiv,
angreppssatt och dvergripande metodval.

| kapitel tre utarbetas en teoretisk referensram bestdende av en diskussion kring begreppet
omvarldsanalys och omvarld, forskningstraditioner och perspektiv, teorier om metoder for
genomférande av omvarldsanalys, samt en diskussion kring strategi och strategiskt
beslutsfattande.

| kapitel fyra behandlas och motiveras utforligt de praktiska metodologiska vagvalen. Syftet
med detta ar att l&saren sjalv ska kunna bilda sig en uppfattning om hur studien genomférts
for att darigenom sjalvstandigt kunna vardera det resultat som presenteras. Det som
behandlas ar framst hur insamling och bearbetning av primar och sekundardata har
genomforts.

| kapitel fem diskuteras inledningsvis begreppet bioteknik och vidare presenteras aven

kortfattat den allmanna historiska utvecklingen inom omradet. | kapitlet presenteras aven de i
studien ingaende foretagen och ovriga informanter.
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| kapitel sex presenteras det empiriska resultatet fran studien. Fem intervjuer har genomforts
och dessa presenteras genom tre centrala teman som utvecklats fran intervjumallen. | detta
avsnitt diskuteras inte resultaten for att lasaren darigenom sjélv ska kunna bilda sig en
uppfattning innan analysen tar vid.

| kapitel sju analyseras intervjuerna med hjalp av den teoretiska referensramen i syfte att 6ka
forstaelsen for det studerade problemet.

| kapitel atta nas de Gvergripande slutsatserna fran studien i relation till syftet for uppsatsen.
Har fors ocksa en avslutande Overgripande diskussion kring omradet omvarldsanalys och
strategi. Avslutningsvis ges ocksa forslag pa fortsatt forskning.

| kapitel nio diskuteras och beddms slutligen de sanningskriterier som géller for studien.
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2. TEORETISK METOD

2.1 Kunskapssyn

Oavsett ambition kan en forskare i allmanhet aldrig fullstandigt vara opaverkad och
objektiv infor det som ska studeras.” Den verklighets- och vetbarhetsuppfattning som
forskaren bar pa kommer med stdrsta sannolikhet i ndgon utstrackning att paverka resultatet.
Darfor ar det enligt min mening viktigt att 6ppet redogora for vilken syn man har, i den
utstrackning forskaren faktiskt &r medveten om denna, sa att lasaren sjalv kan bedoéma i vad
man detta kan ha paverkat forskningsresultatet. En vanlig distinktion inom den
samhallsvetenskapliga forskningen pa hur man bast uppnar ny kunskap och vad som faktiskt
utgor vetenskaplighet @r den mellan positivism och hermeneutik. Huruvida ndgon medvetet
kan vara anhangare av den ena eller den andra, eller ifall det till exempel kan bero pa det
aktuella forskningsproblemet, rader det enligt Johansson-Lindfors oenighet kring. Min
uppfattning ar att det oavsett vilket ar majligt att atminstone klargéra den syn forskaren anser
se sig ha och i nagon utstrackning pa vilka grunder denna vilar.

| denna uppsats ar avsikten att beskriva ingdende delar och uppna forstaelse kring en
studerad helhet. Centralt ar alltsa aktiviteter som att finna mening med och inse betydelsen
av. Som en féljd av detta tilsammans med mina egna stallningstaganden anser jag mig ha
en hermeneutiskt influerad kunskapssyn. Just begreppet forstdelse och dess innebérd ar av
central betydelse inom hermeneutiken''. S& allts& dven i denna uppsats och séledes stdds
mina stallningstaganden av Johansson-Lindfors syn pa hermeneutiken.

2.2 Forforestallningar

En annan vikigt aspekt som forskaren bor redogéra for ar de forforstaelser och kunskaper av
betydelse for sjalva utformandet av studien som forskaren har innan sjalva genomfoérandet™.
| det aktuella fallet & omvarldsanalys liksom bioteknik tamligen nya och obevandrade
omraden fér mig personligen®®. Relevanta kunskaper infér studien som méjligen skulle ha
kunnat paverka min syn pa det studerade problemet och hur man béast ska forsta det, ar
enligt min uppfattning mina tidigare kunskaper inom omraden som strategi, management och
i ndgon man politisk analys. Jag har studerat alla tre genom tidigare kurser i foretagsekonomi
och statsvetenskap upp till D respektive C niva, men jag anser inte att detta i nagon
betydande utstrackning har paverkat vare sig utformandet eller det faktiska genomférandet
av studien.

2.3 Perspektiv

Utover vad som diskuterats tidigare bor aven studiens valda perspektiv redovisas enligt min
mening med hanvisning till samma motivering som ovan. Verkligheten kan studeras utifran
en rad olika perspektiv och fokus placeras da olika'. | det aktuella fallet studeras i vilken
utstrackning som den organiserade omvarldsanalysen inverkar pa strategiutformningen i
svenska bioteknikforetag. Detta studeras utifran ett ledningsperspektiv dar ett antagande
gOrs om att ledningen sjalvstandigt utformar féretagets strategi.

10 Johansson-Lindfors, M-B (1993), Att utveckla kunskap, Lund: Studentlitteratur, s. 10, 23
" 1bid, s. 46

2 |bid, s. 25

'3 Se avsnitt 1.5 for motivering till &Amnesvalet

1 Hedstrom, O.R. (1997), PM om PM, Umea: Handelshogskolan i Umea, s. 3
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2.4 Angreppssatt

Nar man ska beskriva hur man i forskningsprocessen overgripande valt att ndrma sig den
empiriska verkligheten &r ett vanligt sétt att skilja pa deduktiva och induktiva angreppssatt.*
Det deduktiva angreppssattet brukar ibland benamnas "bevisandets vag” dar man gar fran
teori till empiri och det induktiva kan benamns "upptacktens vag” da man omvant gar fran
empiri till teori’®. B&da har naturligtvis sina respektive fortjanster och brister, men det
avgorande vid val av angreppssétt bor enligt Johansson-Lindfors framst vara den egna
kunskapssynen, det studerade problemet och ambitionerna med sjalva forskningsprojektet.

I denna studie har en syntes av de bagge metoderna anvants som narmast liknar det som
Johansson-Lindfors bendmner “den gyllene medelvagen™’. Med denna metod strévar
forskaren efter att uppna en slags vaxelverkan mellan empiri och teori. Mer konkret innebar
detta att en teoretisk referensram har utarbetats kring fenomen som omvarldsanalys och
strategi. For att uppna delsyftet att beskriva den organiserade omvarldsanalysens utformning
har denna referensram provats mot de studerade foretagen for att se om den pa ett adekvat
satt kan beskriva hur omvarldsanalysen tar sig uttryck i empirin. Har aterfinns alltsa klara
deduktiva inslag. For att uppna studiens andra och kanske det mest betydelsefulla delsyftet
om forstaelse for omvarldsanalysens inverkan pa strategiutformningen, har daremot ett mer
induktivt angreppssatt anvants. De aktuella féretagen har studerats och darefter har teorin
konfronterats i syfte att forstd de aktuella fallen. Ett visst matt av teorigenerering ar harvid
mojligt i de fall empirin skiljer sig fran teorin.

Mot bakgrund av min hermeneutiska kunskapssyn, det aktuella problemet med bade
beskrivande och forstaelseinriktade ansatser, samt den Gvergripande forskningsambitionen
att om mojligt bade lamna ett empiriskt och teoretiskt bidrag, anser jag valt angreppssatt val
svara mot de kriterier som Johansson-Lindfors staller upp vid val av angreppssatt.

2.5 Undersokningsmetod

Nar det galler datainsamlings- liksom analysmetoder finns en uppsjo tekniker inom
samhallsvetenskapen®®. Ett vanligt satt att évergripande klassificera dem &r dock att i
huvudsak skilja pa kvantitativa och kvalitativa metoder. Det som avgor vilkken metod som &r
lampligast att anvanda ar framforallt syftet med studien®. | denna studie har kvalitativa
metoder anvants och motiven till detta ar framst tva. Forst och framst ar studiens sjalva
huvudsyfte att uppna forstaelse. Holme och Solvang menar att kvalitativa metoder i
allmanhet ar lampliga da just syftet ar forstaelseinriktat. Sadana metoder innebér ringa grad
av formalisering och den huvudsakliga ambitionen &r att blottlagga det sarskiljande och
unika, snarare an att préva generaliserbarheten av en viss hypotes. Detta stods ocksa av
Johansson-Lindfors som menar att utméarkande for kvalitativa metoder ocksa ofta ar ett
induktivt angreppssatt, fallstudier och mer subjektiva analysmetoder dar fokus &r just pa det
unika. Som framgatt ovan ar detta i allra hogsta grad aktuellt i denna studie. Det andra
motivet till val av metod hanger aven det ihop med syftet. For att bast na forstaelse ar det
min bestamda uppfattning att en avgérande faktor ar narheten till det studerade fenomenet
och den aktuella kontexten for att riktiga tolkningar ska kunna gdras. Holme och Solvang
lyfter ocksa fram just denna aspekt som kannetecknande for kvalitativa metoder och enligt
dem tar sig detta ofta uttryck i form av direkta intervjuer och liknande®.

| vardering av det riktiga i det aktuella metodvalet &r en viktig reflektion huruvida en alternativ
undersdkningsmetod skulle ha medfort ett battre forskningsresultat. Enligt min uppfattning ar

15 Johansson-Lindfors, s. 54

16 Holme, I.M. & Solvang, B.H. (1991), Forskningsmetodik, Lund: Studentlitteratur, s. 51
17 Johansson-Lindfors, s. 59

'8 |bid, s. 71

! Holme & Solvang, s. 13

2 |pid, s. 92
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sa inte fallet. Kannetecknande for kvantitativa metoder &r namligen mer formaliserade och
strukturerade studier dar de forhallanden som anses vara intressanta att studera pa férhand
definieras valdigt val och litet utrymme ges for tolkningar®. Som jag ser det ar ett dylikt
metodval inte forenligt med denna studies syfte. Om man pa férhand bestamt pa vilket satt
omvarldsanalysen kan inverka pa utformningen av strategi lamnas valdigt lite utrymme till
nya tolkningar. Sarskilt prekart blir detta om det skulle visa sig att den faktiskt inte alls
inverkar pa strategiutformningen pa det i forhand bestamda sattet. Foljaktligen skulle alltsa
ett alternativt metodval inte medfora ett battre forskningsresultat.

% Holme & Solvang, s. 14
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3. TEORETISK REFERENSRAM

3.1 Diskussion kring begreppet omvarld

Innan jag overgar till en diskussion kring vad som vad avses med omvarldsanalys behovs
ett klargérande av vad jag menar med omvarld. Begreppet kan synas sjalvklart, men som vi
ska se ar det inte riktigt pa det viset. Bland manga av de traditionella klassiska teoretikerna
var den radande synen att foretaget ska forstds som ett slutet system dar mycket av det
strategiska arbetet syftade till att effektivisera verksamheten och man betonade da sarskilt
den tekniska aspekten av effektivitet”’. Denna relativt harda och trdnga syn pa féretaget kom
att mjukas upp med tiden och en tidig teoretiker som understryker omvérldens inverkan pa
foretaget ar William R. Dil®®. Han argumenterar for att alla féretag paverkas och begréansas i
nagon utstrackning av den omgivande miljon. De begransande faktorerna kan variera fran
fall till fall, men de ska forstds som ett flode av information. Dil gar dock i sin studie inte
djupare in pa vad exakt som utgor den relevanta omvarlden och inte heller vilka faktorer i
denna som ar av sarskild betydelse. En annan tidig teoretiker som aven han argumenterar
for omvérldens betydelse for féretaget ar Eric Rhenman®. Han skiljer p& inre och yttre
effektivitet dar den forra enklast kan liknas vid verkningsgrad vid anvandningen av resurser
och den senare kan liknas vid omvarldens vardering av foretagets produkter och tjanster. For
att uppna maximal total effektivitet ar det enligt Rehnman inte tillrackligt med enbart en hog
inre effektivitet. Av minst lika stor betydelse &ar Overensstammelsen med omvarldens
varderingar och krav. Omvarlden ar aven denna gang relativt diffust definierad, men till
karaktaren ska den forstas som ett system enligt Rhenman.

Pa senare tid har dessa och andra idéer vidareutvecklats och den gangse synen idag ar att
omvarlden har en stor betydelse for det enskilda foretaget. Vad som utgdr den relevanta
omvarlden kan dock fortfarande diskuteras. Enligt Frankelius och Rosén forknippar manga
foretagets omvarld framst med faktorer som konkurrenter, kunder, marknader och mgjligen
ekonomin i stort.® Det &r en definition av omvéarlden som &r i éverensstammande med det
stora flertalet av de traditionella ekonomiska teorierna. Den har tidigare ofta varit tillracklig,
men som de inledande exemplen visade i kapitel ett ar det inte langre alltid pa det viset.
Globaliseringen och den okade teknologiutvecklingen &r bara tva krafter som okat i betydelse
pa senare tid och som medfor krav pa ett vidgat omvarldsbegrepp. Andra faktorer som kan
vara av stor betydelse kan till exempel vara: politiska, juridiska, sociala liksom trender,
agarforhallanden och relationer mellan foretag. Foretag och organisationer i stort berors dock
i olika grad av dessa och det ar darfor viktigt att féretag ar medvetna om just deras relevanta
omvarld.

En ansats till att forsoka indela omvarlden och behovet av analys av densamma ar en modell
som presenteras av Ljung m.fl.*°. Den foreslar att omvérlden kan delas in i fyra dimensioner
med avseende pa komplexitet och dynamik. Detta illustreras i figur ett nedan. Beroende pa
hur den egna omvarlden kan karakteriseras ar behovet av ett vidgat omvarldsbegrepp olika
stort enligt min mening. Foretag som agerar i en miljd som karakteriseras av liten dynamik
och lite komplexitet agerar i huvudsak utifran taktiskt handlande déar de strategiska inslagen
far litet utrymme. Dessa foretag ar ofta verksamma pa en begransad lokal marknad. | dessa
fall kanske inte ett vidgat omvarldsbegrepp ar sa relevant.

2 Eriksson, L. & Wahlin, N. (1998), Ledarskapsforskning, Bjarred: Academia Adacta, s. 9

% Dil, W. R. (1958), 'Environment as an Influence on Managerial Autonomy’ i Administrative Science Quarterly,
volym Il, mars 1958

24 Rehnman, E. (1969), Foretaget och dess omvarld, Stockholm: Bonniers, s. 65 ..

% Frankelius & Rosén, s. 33-34

% Ljung, m.fl., s. 272-274
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karakteriseras som innehavande bade stor dynamik och stor komplexitet. Enligt Ljung ar det i
sadana miljoer vanligt med omfattande natverk. Detta kan medftra att omvarlden inte langre

hdgsta grad nddvandigt med ett vidgat omvarldsbegrepp.

Liten Stor
1 2
DYNAMIK
Stor 3 4

Figur 1: Omgivningens dimensioner
Kélla: Ljung m.fl. s. 273

Som framgatt av ovanstaende diskussion finns det alltsa olika behov och forutsattningar
bland foretag for att forsta omvarlden bortom den narliggande affarsmiljon. | vissa fall ar det
fullt tillrackligt med de traditionella omvarldsdefinitionerna dar faktorer som det enskilda
foretaget i hog grad kan paverka ingér. Det ar da exempelvis konkurrenter, kunder, produkter
och marknader. | andra fall & omvarlden langt mer komplicerad och da utgor den tidigare
definitionen bara ett forsta steg. Det centrala som vi tar med oss fortsattningsvis fran denna
diskussion ar att den traditionella omvéarldsdefinitionen inte langre &r tillracklig i alla
férekommande fall.

3.2 Begreppet omvarldsanalys

Pa samma satt som begreppet omvarld kan forstas olika kan inneborden av begreppet
omvarldsanalys variera tamligen avsevart. Till att borja med finns ett problem i att ordet
omvarldsanalys ofta motsvaras av det engelska begreppet business intelligence. Det ar dock
enligt en del inte samma sak®’. Enligt Pagels-Fick innebar det engelska uttrycket en betydligt
stdrre betoning av sjalva inhdmtandet av information. | den svenska motsvarigheten betonas
daremot analysen av den inhamtade informationen och det ska alltsa inte forstas lika enligt
honom. For det andra utg6or det egentliga problemet med begreppet business intelligence att
nastan varje anvandare definierar det olika®®. Har folier darfér nu nagra exempel pa
definitioner av business intelligence.

En typisk definition gors av Orci for vilken business intelligence utgor:

"...en form av informationsbehandling vars syfte ar att producera underrattelser, dvs. information
om mojliga forandringar i foretagets omvarld. Den utgdr en integrerad del av féretagets totala
informationsbehandling.” 2

En annan definition som mer aterknyter till den militara innebérden av underrattelser gors av
Sandstrom:

"Prognoser och verksamhet som omfattar att klarlagga informationsbehov samt att hamta in,
bearbeta, analysera och delge uppgifter om marknadens konkurrensfaktorer sdsom branschvillkor,
kunder, konkurrenter och leverantérer.”

" pagels-Fick, s. 12-13

% Hamrefors, s. 5

2 0Orci, I. (1991), Business Intelligence- underrattelser i foretag, Umea: Umea universitet, s. 4

%0 sandstrom, B. (1988), Business intelligence- féretagets underrattelsetjanst, Malmo: Liber, s. 28
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Vart att notera ar att bade dessa definitioner ar inriktade p4 kommande skeenden. Ibland
forekommer uttryck som competitor intelligence och Dudka menar att det maste forstas pa
féljande satt:

"Competitive intelligence &r en process som involverar insamling, analyserig o3ch agerande med
2 N . . i 31
utgangspunkt fran denna information om konkurrenter och konkurrentmiljén

Ytterligare en variant pa temat ar Frankelius som valjer en bred definition av omvarldsanalys
och som menar att oavsett hur vi forstar begreppet ska det svara pa for foretaget tre mycket
centrala frigestéllningar.®® Dessa &r:

- Vilken information &ar relevant for just vart foretag?
- Hur bor man stimulera inflodet av den?
- Hur omsétter man den till fruktbara handlingar?

Trots de nagot olika definitionerna finns det enligt min mening nagra gemensamma centrala
inslag som standigt tycks aterkomma och darfor fortsattningsvis maste beaktas. De
inkluderar féljande:

- Omvarldsanalys ar en process som bestar av minst tvd komponenter,
insamling av data och nagon form av foradling av det insamlade materialet.

- Denna process ar i huvudsak framtidsinriktad, eller annorlunda uttryckt inriktad pa att
gora det oférutsagbara mer forutsagbart.

- De intressanta faktorerna som ska studeras i omvarlden varierar fran fall till fall.

Om vi beaktar ovanstaende ska begreppet omvarldsanalys alltsa forstds som relativt brett.
Det ska i denna uppsats aven forstds som synonymt med business intelligence. Men det
innebar fortfarande inte att det ror sig om en aktivitet uteslutande for eller om féretag och det
omfattar alltsd bade insamling och bearbetning av data och underréattelser. Saledes sorterar
andra synonyma analysbegrepp som marknads-, konkurrent-, politisk-, strategisk- och
industrianalys etc. alla under det har anvanda begreppet omvarldsanalys.

En annan viktig aspekt av omvarldsanalysen som inte riktigt diskuterats annu ar alltsa det
resultat som kommer ut av bearbetningen. Detta brukar ibland bendmnas delgivning,
kommunikation eller resultatspridning®. Beroende p& om omvéarldsanalysen bedrivs pé&
operationell, taktisk eller mer strategisk niva ar mottagaren rimligen nagot olika enligt min
mening. Eftersom det denna uppsats ar omvarldsanalysens mer strategiska betydelse som
studeras ar det alltsa kopplingen mellan omvarldsanalys och strategi som ar det relevanta
delgivningsforfarandet. Detta kommer att diskuteras i nagot mer detalj nedan under avsnitt
3.5, men tillsvidare kan vi ndja oss med att konstatera att omvarldsanalysen ska forstas som
en viktig och integrerad del av strategiarbetet. Figur tva illustrerar detta.

| figuren &r det sarskilt tvad saker av betydelse som ar vart att notera. Det forsta ar att det
maste finnas en Gverlappning mellan de bagge processerna. Innebdrden av detta ar att
arbetet med omvarldsanalys maste bedrivas med utgangspunkt fran de egna
forutsattningarna i enlighet med resonemanget ovan kring den relevanta omvarlden. Vidare
maste aven det som framkommer i omvarldsanalysarbetet inforlivas i strategiarbetet. Om
inte ar analysarbetet tamligen bortkastad tid! Det andra som &r vart att notera ar att bada
processerna ar standigt pagaende. Processerna ar darfor dynamiska till sin karaktar och
detta har stor betydelse som vi ska se nedan nar vi diskuterar olika verktyg som kan
anvandas i omvarldsanalysarbetet.

31 Min oversattning fran Dudka, A. (1999), Competitive Intelligence for the Competitive Edge, Chicago: American
Marketing Association, s. 4

32 Frankelius, P. (2001), Omvarldsanalys, Malm@: Liber ekonomi, s. 25

3 setill exempel Sandstrom, s. 31
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OMVARLDSANALYS STRATEGIPROCESS

Insamling Vision
Formulering

Implementering

Spridning

Figur 2: Relationen mellan omvérldsanalys och strategiprocess
Kélla: Egen

3.3 Forskningstraditioner och perspektiv

Inom det ekonomiska omradet finns nagra forskningstraditioner som tar olika utgangspunkter
for hur bland annat féretag och deras strategiprocesser bast ska forstas.** Eftersom dessa
utgangspunkter i mangt och mycket ar fundamentalt olika far det naturligtvis langtgaende
konsekvenser for hur man exempelvis anser att omvarldsanalys bast ska bedrivas. For att
lasaren darfor ska forsta bakgrunden till varfor olika analysmodeller ser ut som de gor och
aven forstd deras begransningar, ska nagra av dessa olika forskningstraditioner kort
diskuteras i detta avsnitt.

Whittington har valt att kategorisera dessa traditioner i fyra olika perspektiv.** Enligt honom
kan man skilja de olika perspektiven at beroende pa vilka antaganden som gors kring hur
strategiprocessen ska forstas i avseende pa sjalva processen (planerad eller framvaxande)
och resultatet (vinstmaximering eller pluralistiskt). Denna indelning illustreras i figur tre.

RESULTAT
Vinstmaximering
A
Klassisk Evolutionar
PROCESS
Planerad P Framvixande
System Processuell
v
Pluralistisk

Figur 3: Perspektiv pa strategi
Kalla: Modifierad fran Whittington, s. 10

Avsikten med att anvanda en modell med fyra olika perspektiv ar att visa att det klart
dominerande klassiska perspektivet langtifran ar det enda. Hadanefter kommer dock endast
det klassiska kontra det som jag benamner det alternativa perspektivet att diskuteras. Det

2: Whittington, R (2001), What is Strategy- and does it matter?, Essex: Thompson Learning, s. 1-2
Ibid, s. 9 f.f.
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alternativa perspektivet ska forstas som en syntes av de dvriga tre i Whittingtons modell. Det
ar en forenkling som langtifran ar perfekt, men da syftet med detta avsnitt framst ar att
pavisa olika traditioner och perspektiv och inte en fordjupad diskussion kring dessa anser
jag den anda fullt rimlig.

Det klassiska perspektivet har sina rotter i den ekonomiska teorin som 1700-tals ekonomen
och filosofen Adam Smith kan ses som upphovsman till.*® Det &r i huvudsak en utbuds och
efterfragemodell dar marknaden star i centrum som den centrala omvarldsfaktorn. Pa
marknaden interagerar kopare och saljare enligt ett pa forhand i stort satt forutbestamt
monster. Just forutsagbarheten ar ett mycket viktigt inslag i detta perspektiv och enligt
Whittington beror det pa att foretag har som évergripande mal att soka vinstmaximering och
vidare pd att alla aktorer agerar rationellt.*” Antaganden som dessa medfor att det &r fullt
majligt att utnyttja olika metoder for rationell berakning och analys. Andra centrala inslag ar
tron pa den starka individen ofta illustrerad genom den sa kallade ekonomiska manniskan.
Enligt Frankelius ar detta perspektivs storsta fortjanster dels att den pa lite langre sikt
faktiskt beskriver hur den ekonomiska verkligheten fungerar, men ocksa att den placerar
marknaden och sjalva utbytet i fokus fér analysen.®® Begransningar omfattar att perspektivet
redan pa forhand avgor vad som ar relevanta omvarldsfaktorer, men aven att alla utbyten ett
foretag gor faktiskt inte gérs med ekonomisk vinning som grund.

Det alternativa perspektivet som vi ska se ar i det stora hela raka motsatsen till det
klassiska. Man kan kritisera det klassiska perspektivet utifran olika standpunkter. Ett av de
mer centrala ar forstds att invanda att individer inte alltid agerar rationellt och att tillgangen
pa information om omvarlden séallan ar fullstindig. Ett annat ar att invanda att var
analysmodell maste forstas i den miljo som den anvands, det vill sédga att den &r kontext
bunden.* Om s& vore fallet skulle man till exempel kunna forklara skillnader mellan
japanska och amerikanska foretag som beroende pa respektive landers ekonomiska,
politiska och sociala traditioner och system. Ytterligare en standpunkt fran vilken man kan
kritisera det klassiska perspektivet enligt Whittington ar att pasta att marknader ar mer eller
mindre imperfekt och att det medfér att foretag inte behdver agera fullstéandigt rationellt for
att overleva. Detta knyter an till det som pa engelska beskrivs som bounded rationality och
som har fatt mycket uppmarksamhet inte minst inom finansieringsteorin.

Det finns forstas atskilligt mer att diskutera kring de underliggande antagandena och
skillnaderna mellan de olika perspektiven. Som tidigare namnts ska dock ingen fordjupning
ske har i denna diskussion. For den fortsatta analysen ska vi istéllet bara med oss att det
finns olika perspektiv med olika utgangspunkter och nedan kommer vi att se flera exempel
hur detta far betydelse i bade analysmodeller, men &ven for hur strategiprocessen ska
forstas.

3.4 Modeller fér omvarldsanalys
3.4.1 SWOT modellen

En av de allra mest traditionella modellerna for omvarldsanalys ar den sa kallade SWOT
modellen.* SWOT &r en forkortning av engelskans Strengths (styrkor), Weaknesses
(svagheter), Opportunities (mdjligheter) och Treaths (hot). Modellen som ar en
sammanfattande Oversiktsanalys kan sagas bestad av tva separata delanalyser. Den forsta
gors pa det enskilda foretaget och &r en intern analys for att klarlagga styrkor och svagheter
i rddande formagor, resurser och kompetenser. Den andra delanalysen &ar en extern analys
av omvarlden dar mojligheter och hot identifieras i av de for foretaget mest relevanta

% Frankelius, s. 43

" Whittington, s. 11-16

38 Frankelius, s. 44-45

3 Whittington, s. 16 f.f.

“9 Johnson, G. & Scholes, K. (1999), Exploring Corporate Strategy, Essex: Thompson Learning, s. 190-192
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omvarldsfaktorerna. Nar de bagge delanalyserna sedan sammanférs kan man belysa
eventuella brister i rddande strategi, men aven identifiera mojligheter i omvarlden. Det
centrala i modellen &r alltsa att undersoka den strategiska passformen mellan foretaget och
omvarlden.

Modellen har en rad styrkor enligt min mening. For det forsta ar den valdigt verskadlig och
pedagogisk vilket medfér att den ar lattanvand. Eftersom fokus i modellen ligger pa
kopplingen mellan omvérldsanalys och strategiutformning ar den synnerligen val lampad att
anvandas mot bakgrund av ovanstdende resonemang kring omvarldsanalysens uppgift.
Vidare ar den framatblickande och soker aktivt efter maojligheter i de omvarldsforandringar
som pagar. Detta stdds aven av Johnson och Scholes som dock understryker vikten av att i
analysen vara specifik. Det finns annars en fara att man dvergeneraliserar och férenklar for
mycket, vilket forstds kan leda till felaktiga slutsatser. | SWOT modellen kan man se en
tydlig koppling till andra metoder for foretagsstyrning med liknande struktur som till exempel
Balanced Score Card. Tanken bakom bada tycks vara att genom val utvalda kontroll- och
styrfaktorer ge en nagorlunda heltackande bild av foretaget vilket forstas underlattar enormt
vid bade det strategiska och det mer operationella arbetet. Darfér kan man saga att SWOT
modellen har en tydlig operationell koppling vilket ytterligare maste ses som en styrka.

Enligt min uppfattning tillhor SWOT modellen helt klart det klassiska perspektivet. Den utgar
till exempel helt fran ett rationellt synséatt dar det alltsa ar fullt mojligt att objektivt vardera
olika faktorer inom foretaget saval som i omvarlden. Olika individer antas alltsa géra samma
bedomning. Just i det sistnamnda ligger kanske ocksa en av modellens stora svagheter.
Man lamnar ingen mojlighet for att det kan finnas en skillnad mellan hur féretaget upplever
att verkligheten ar och hur det faktiskt forhaller sig. Darmed utgar man aven fran att man
innehar fullstandig information och att man faktiskt har formagan att objektivt identifiera
avgorande trender, handelser och skeenden i omvarlden. Ett annat problem kopplat till det
forra ar forstas hur man ska avgora om en identifierad omvarldsfaktor utgor ett hot eller en
mojlighet. Samma faktor kan namligen samtidigt ofta utgora bada! Det finns atskilliga
faktorer som kan uppfattas pa detta vis och det ar bara att referera till det inledande
exemplet i denna uppsats med Shell for att se ett sddant. Skulle den annalkande oljekrisen
ses som ett hot att forlora den radande positionen, eller skulle den ses som en mgjlighet att
Oka marknadsandelen? En annan typ av problem med denna modell, &ven det kopplat till
just det har med att identifiera relevanta omvarldsfaktorer, ar att faktorer éver tid mycket val
kan komma att forandras fran ett hot till en mojlighet. Problemet ar alltsa att modellen inte
beaktar detta, utan att den &r statisk i tid savida man inte kontinuerligt férnyar analysen.

3.4.2 Porters Fem Krafter

Néasta modell for omvarldsanalys som ska behandlas ar aven det en av de verkligt
traditionella och vanligt forekommande. Modellen brukar bendmnas Porters fem krafter efter
upphovsmannen Michael Porter som aven ligger bakom en méangd andra teorier inom
amnesomradet. Han brukar vanligen réaknas till det mer klassiska perspektivet och denna
modell &r i mina dgon inget undantag. Ett grundlaggande antagande bakom modellen ar att
ett foretags konkurrensformaga huvudsakligen avgors beroende pa strukturen inom den
industri som det ar verksamt inom*. Detta forutsiatter dels att foretag verkligen soker
vinstmaximering i konkurrens med andra och dels att det verkligen ar de traditionella
omvarldsfaktorerna marknaden och konkurrenter som avgor det. Ett dylikt resonemang
medfor att det ar mojligt att sluta sig till att aven denna modell tillhér det klassiska
perspektivet.

Analysmodellen & som namnts ett verktyg for att forsta strukturen i en industri dar foretaget
ar verksamt. Denna avgors utifran fem olika krafter som alla i varierande grad ar paverkande.

41 jJohnson & Scholes, s. 115 f.f.
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Som regel beaktas alltid alla fem krafter, men det ar ofta ndgra som ar mer dominerande &n
andra och detta varierar alltsa fran fall till fall. Krafterna illustreras i figur fyra.

1. Hot fran nya konkurrenter

v

2. Leverantdrernas 5. Konkurrens i 3. Koparnas
forhandlingsstyrka —> industrin +— foérhandlingsstyrka

?

4. Hot fran substitut

Figur 4: Porters fem krafter
Kalla: Modifierad fran Johnson och Scholes, s. 116

Varje kraft beror i sin tur pa en rad underliggande faktorer, vissa mer relevanta an andra.
Exempel pa underliggande faktorer ges i tabell ett nedan.

KRAFT UNDERLIGGANDE FAKTORER

Skalfordelar, investeringskostnader, tillgang till distributionskanaler,

Hot frdn nya konkurrenter férvantad vedergéallning, varumarkeslojalitet.

Leveranttrernas Antal och relativ styrka, kostnad att byta, graden av differentiering i
férhandlingsstyrka produkt, risk for integration.

Antal och relativ styrka, kopvolymer, tillgang till information,

Koparnas forhandlingsstyrka priskanslighet, tillgang till substitut, kostnad att byta.

Pris for substitut relativt pris for existerande produkt, kostnad for att

Hot fran subsitut byta, kdparnas bendgenhet att byta.

Industrins tillvéxt, produkt differentiering, markeslojalitet, kostnad for

Konkurrens I industrin att lAmna industrin, konkurrenternas differentiering.

Tabell 1: Exempel p& underliggande faktorer i Porters fem krafter
Kalla: Johnson och Scholes, s. 115-123

Nar det galler de starka sidorna ar det min uppfattning att denna modell &r betydligt mer
specifik an den foregaende i att identifiera paverkande faktorer. Det medfor i sin tur en
minskad risk for en felaktig tolkning av dessa. Vidare ar modellen férhallandevis uttommande
nar det galler just konkurrentanalysen. Eftersom konkurrenter ofta ar en viktig omvarldsfaktor
ar det naturligt nog ocksa en styrka. Det finns dven en del kreativa inslag i synen pa vad som
ska rédknas som konkurrent i och med att begreppet d&ven omfattar potentiella konkurrenter.
Dessa kan komma in i en bransch genom substituerande produkter och tjanster, eller genom
att en leverantor eller kund ombildas.

Trots att Porters modell vunnit mycket i popularitet ar den langtifran problemfri. Till att borja
med finns ett problem med att den i grunden utgar fran aktérer som konkurrerar med
varandra i en konfliktliknande situation. Vad hander om det inte ar fallet eller om
konkurrensen ar hogst begransad? Manga branscher karakteriseras av en oligopol liknande
konkurrenssituation. Vidare ar det manga foretag som ar verksamma i flera branscher dar
man konkurrerar i en for att i ndsta vara samarbetspartner. Ett annat problem knutit till detta
ar ocksa att sjalva begreppet bransch kan ifrdgasattas. Hur definierar man egentligen en
sadan? Modellen tar inte riktigt hansyn till faktorer som dessa enligt min mening. Den ar
forstas liksom foregaende modell ocksa statisk i tiden, liksom att den har liknande
inneboende svagheter med anledning av antaganden om fullstdndig information och
rationalitet. Den allvarligaste kritiken ar kanske anda den som Frankelius framfor. For enligt
honom &r Porters modell rentav farlig!** Farlig pa s vis att den endast tar hansyn till den

*2 Frankelius, P. (1999), 'Svalj inte Porter’ i Veckans affarer, nr 49, 6 december 1999, s. 8
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bransch eller industri som féretaget ar verksamt inom. Porters omvarldsuppfattning kan
illustreras genom foljande citat:

"Det véasentliga vid formulering av konkurrensstrategi &r att klargéra sambanden mellan foretaget
och omgivningen. Fastan den relevanta omgivningen ar mycket vidstrackt och inbegriper saval
sociala som ekonomiska krafter, ar nyckelaspekten pa foretagets omgivning den bransch eller de
branscher lgvilka de konkurrerar... Krafter utanfér branschen &ar av betydelse framst i relativ
mening...”

Som framgar tycks omvarlden utanfor industrin ointressant, vilket i manga fall faktiskt direkt
ar felaktigt. Ett exempel som Frankelius garna anvander &r lakemedelsindustrin dar ett
foretags formaga att verka i en bransch ofta bestams av myndighetsbeslut och inte i forsta
hand av andra tillverkare**.

3.4.3 PEST modellen

En tredje modell for omvarldsanalys som korrigerar nagot for de tva tidigare modellernas
begransningar ar PEST modellen. PEST &r en forkortning for engelskans Political (politiska),
Economic (ekonomiska), Social (sociala) och Technological (teknologiska) och asyftar
forstas olika faktorer av de slag som namns®. Modellen syftar till att identifiera influenser pa
foretaget i nagon vidare bemarkelse bortom enbart den traditionella marknads- och
konkurrentanalysen. Aven i denna modell varierar de olika influenserna i betydelse fran fall
till fall. Centralt vid anvandandet ar darfor att identifiera de drivande forandringskrafterna i
omvarlden och att fokusera analysen pa dessa. Ett vanligt satt att illustrera modellen &ar som i
figur fem.

/ MAKRO MILJO

Ekonomiska INDUSTRI Politiska
faktorer / \ faktorer
Utbud MARKNAD Teknologi
/ N\
Konsumenter Séljare
Produkt Struktur
Producenter Personal
Teknologiska Distributorer Sociala

faktorer \/ faktorer

Figur 5: PEST modellen
Kalla: Modifierad fran Frankelius, s. 52

Som framgar av modellen finns det dven andra omvarldsfaktorer som paverkar foretaget och
just detta ar en av modellens styrkor. Den erkanner alltsa att det finns bade makro och mikro
faktorer av betydelse. Eftersom denna modell i férsta hand analyserar det forstnAmnda kan

3 Hversattning fran Porter, M.E. (1980), Competitive Strategy, Techniques for analyzing Industries and
Competitors, New York: Free Press, s. 3

* Frankelius, P. (2001), Omvaridsanalys, s. 57-58

5 Johnson & Scholes, s. 104-107
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den med fordel kombineras med nagon av de tidigare modellerna for att darigenom oka i
forklaringskraft. Vidare fokuserar modellen bade pa den nuvarande situationen, liksom att
den har en ansats till att vara mer framatblickande, vilket medfor att den inte ar lika statisk i
tiden som de tidigare modellerna. Just det lite mer flexibla forhallningssattet till
omvarldsfaktorernas betydelse tyder enligt min mening pé influenser av det mer alternativa
perspektivet. En svaghet i sammanhanget ar dock att modellen pa det satt som den ofta
illustreras, det vill sdga som i figur fem, faktiskt &ven rangordnar de olika omvarldsfaktorerna.
Darmed ar vi tillbaka till det tidigare dilemmat dar det alltsa inte nodvandigtvis maste vara
konkurrenter som ar mest centrala i omvarlden. En annan svaghet med PEST modellen &r
att influenser i omvarlden enkelt tenderar att bli valdigt generella och darmed svarhanterliga.
Avses ekonomiska influenser behdver man alltsa specificera om det &ar inflation, tillvaxt eller
kanske vaxelkursens utveckling som ar betydelsefull. Det finns alltsd aterigen ett behov av
att vara specifik i analysen.

3.4.4 Intressentmodellen

Om PEST modellen till stor del beaktar makro influenser pa féretaget kan man kanske pasta
att Intressentmodellen istallet analyserar den narliggande miljon. Tanken bakom modellen &ar
att se foretagets relevanta miljo som de olika aktérer som har intressen i féretaget.*® Dessa
intressen kan forstas skilia sig at en del och foretagsledningens uppgift blir darfor att
balansera de olika intressena med hansyn till deras tyngd och relevans. En viktig fraga i
denna modell &r hur man avgor vilka som ska utgora intressenter. Enligt Trevino och Nelson
ar de vanligaste kategorierna: konsumenter/ kunder, anstallda, d4gare och samhallet*. I figur
sex illustreras Intressentmodellen med dessa huvudkategorier, men dar har samtidigt en
ytterligare uppdelning gjorts av dessa huvudkategorier for att visa att de ar mycket breda och
kan innehalla en mangd olika aktorer.

|

Foretags-

P ledning “—)
Anstéllda f \

Figur 6: Intressentmodellen
Kélla: Ljung, m.fl., s. 16

Som framgar av figuren tar Intressentmodellen alltsa hansyn till andra akttrer &n bara strikt
marknadsaktérer i den klassiska bemarkelsen. Enligt min uppfattning varierar de olika
intressenterna fran fall till fall och just denna lite mer flexibla syn pa omvarlden antyder att
modellen bygger pa antaganden fran det mer alternativa perspektivet. Ett annat argument
som stoder detta kommer fran Ljung m.fl. som betonar att de olika aktérerna ofta har flera
foretag dar man ar intressenter och att darfér de normalt sett valdigt olika malen samarbete
och konkurrens ofta vavs ihop. Det sistnamnda skilier sig markant fran det klassiska
perspektivet. En annan fordel med denna modell ar att det dmsesidiga beroendeférhallandet

6 Ljung, m.fl., Féretag och marknad, s. 274 f.f.
*" Trevino, L.K. & Nelson, KA. (1999), Managing Business Ethics, New Tork: John Wiley & Soncs Inc., s. 181
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mellan foretaget och dess omgivning betonas. Det innebar ocksa att man kommer ifran den
vanliga polariseringen mellan arbetsgivare och arbetstagare. Det medfor i sin tur att denna
modell ger en mer korrekt bild av hur komplex beslutsfattande kan vara i ett foretag.

Kritiken mot Intressentmodellen brukar vanligen inriktas pa tv& omraden.*® Det forsta &r att
denna modell liksom alla de Gvriga ar statiska i tiden. Trots denna nackdel menar jag anda
att modellen kan fylla en viktig funktion genom att atminstone identifiera viktiga grupperingar
som foretaget ar beroende av och som bor inforlivas i omvéarldsanalysen. Det andra omradet
som ofta kritiseras ar att de olika aktorerna mer eller mindre antas ha samma inflytande. Det
ar en allvarlig kritik. Den kan dock avhjalpas genom att man vid kartlaggningen av de olika
intressenterna aven gor nagon form av nivaskillnad pa deras inflytande, sa att man skiljer pa
primara och sekundéra intressenter. Om man vidareutvecklar detta och aven tar hansyn till
att manga intressenter, som till exempel samhéllet, har intressen i flera olika foretag borjar vi
narma oss nagot som kan liknas vid en slags natverksmodell enligt min mening. En sadan
kanske ar mer realistisk an Intressentmodellen, men samtidigt blir det latt valdigt komplex.
Har tvingas man alltsa gora en avvagning mellan realism och anvandbarhet. Svarigheten blir
da att veta hur man ska gora gransdragningen.

3.4.5 Ansoffs omvarldsmodell

En av de verkligt traditionella modellerna for omvarldsanalys inom det alternativa
perspektivet &r Igor Ansoffs upphovsman till.* Ett fundamentalt inslag i hans modell &r att
alla foretag ar olika och darmed har unika omvarldssituationer. Som en konsekvens av detta
maste man vara mycket forsiktigt med generaliseringar, da dessa latt kan bli vilseledande.
Till skillnad fran de flesta andra modeller som vanligtvis endast skiljer pa foretag och omvarld
har Ansoff valt att dela den senare i tvad separata analysenheter som han benamner miljo
respektive marknadens dynamik. Som jag forstar Ansoff omfattar marknadens dynamik
huvudsakligen den klassiska definitionen av marknaden omfattandes konsumenter och
konkurrenter, medan miljo omfattar varlden utanfor denna. Miljon kan saledes dels paverka
marknadens dynamik, men &aven fbretaget direkt. Detta &r en skillnad mot till exempel
Porters fem krafter dar miljon utanfér industrin, som har alltsd benamns marknadens
dynamik, egentligen anses irrelevant. En forenklad bild av Ansoffs modell illustreras i figur
Sju.

MILIO » | MARKNADENS
: DYNAMIK

FORETAGET
- Omvarldsanalys
- Strategiprocess
- Omvarldsuppfattning

Figur 7: Ansoffs omvarldsmodell
Kalla: Modifierad fran Frankelius, s. 47

Ett viktigt inslag i Ansoffs modell som inte riktigt aterfinns i nagon av de &vriga som
diskuteras har ar att den utbver det som redan namnts aven tar hansyn till foretagets
uppfattning av omvarlden liksom till informationstillgdngen. Denna omvarldsuppfattning

“8 Ljung, m.fl., s. 278-279
9 Ansoff, I. (1978), Strategic Management, London: The Macmillian Press
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kommer att paverka hur foretaget valjer att forhalla sig till marknadens dynamik och ar darfor
ett centralt inslag. Man kan alltsd séga att miljon och marknadens dynamik anses lika
inflytelserika, men att foretaget sjalv egentligen endast kan paverka marknaden genom olika
strategiska val.

Modellens styrka &r val egentligen att den ar dppen for vilka specifika faktorer som &ar mest
betydelsefulla fér det enskilda foretaget. Vidare ar en foérdel enligt min mening att den tar
hansyn till bounded rationality, det vill saga att foretaget kan agera irrationellt pa grund av
felaktiga tolkningar av skeenden och av information. Det ar frdn min utgangspunkt en mer
verklighetsnara beskrivning. Svagheterna ar framst att den &r lite for ospecifik vilket gor den
svar att anvanda, liksom att &ven denna modell inte tar hansyn till forandringar over tid.

3.4.6 Faktor X modellen

En relativt ny modell fér omvarldsanalys som den svenska forskaren Frankelius &r
upphovsmannen till ar faktor X modellen.® Det &r en modell som till skillnad fran de allra
flesta av de Ovriga faktiskt ar dynamisk i tid, flexibel betraffande de paverkande
omvarldsfaktorerna och som inte heller forutséatter rationellt beslutsfattande. Detta medfor att
denna modell enligt min uppfattning helt klart far anses tillhdra det alternativa perspektivet.
Egentligen &r sjalva faktor X modellen bara en visualiseringsmetod. Det teoretiska
fundamentet aterfinns istéllet i en teori som Frankelius benamner CAT och som &r en
forkortning for Contact (kontakt) Activity (aktivitet) Time (tid). Den bygger & sin sida pa tva
grundlaggande antaganden:

1. Faktor X kan vara lika inflytelserik och betydelsefull som andra mer traditionella
ekonomiska faktorer. Dessa faktor X kan utgtras av en mangd olika saker som
exempelvis individer, genombrott inom forskning, miljokatastrofer eller nagot annat.

2. Foretag och deras omvarld ska snarare forstas som processer an strukturer.

Tillsammans medfor dessa antaganden att foretag och foretagande alltsd maste forstas som
processer som over tid interagerar. De olika interaktionerna ar naturligt nog av olika karaktar
och dignitet, och det &r framst detta som visualiseringsmodellen ar till for att illustrera.
Foretaget eller snarare foretagande kan forstas som dynamiska tuber, for att anvanda
Frankelius egen benamning, i vilken de i foretaget pagadende processerna sker. Andra
foretag har liknande dynamiska tuber med interna processer. Utanfor alla dessa
foretagsspecifika dynamiska tuber finns det en mangd sa kallade fria processer och det ar
dessa som nar de kommer i kontakt med det enskilda féretagets dynamiska tub blir faktor X.
Faktor X kan alltsa vara en mangd olika saker som har betydelse for foretaget. Det skulle
kunna vara en debattartikel i en tidning som géller de arbetsmetoder det enskilda foretaget
anvander, ett politiskt beslut rérande féretagande i stort, andrade konsumtionsmonster till
foljd av en handelse och séa vidare. Som jag forstar Frankelius ar hans poang att alla dessa
olika faktor X &r varierande och i stort sett omdjliga att férutsaga. Vad man daremot kan
gora, och vad hela analysmodellen syftar till, &r att studera olika dynamiska tuber for att se
vilken typ av processer som ar av storst betydelse i varje enskilt fall. Just dessa specifika
analyser blir av naturliga skal statiska i tid, men tidsspannet kan varieras fran analys till
analys vilket anda ger en okad flexibilitet. Det statiska laget benamner Frankelius kartlage.
En férdel med denna metod enligt honom sjalv ar att man i kartlaget férutom de statiska
bilderna, som paminner mycket om de tidigare analysmodellerna som diskuterats ovan, har
en kompletterande tidsdimension vilket dramatiskt okar forklaringskraften.

Den stora fordelen med denna modell ar att den till skillnad fran manga andra modeller
faktiskt inte pa forhand definierar vad som ar av betydelse. Det speglar battre en standigt
foranderlig varld vilket trots allt ar det som vi lever i. Detta forstarks av att fokus i denna
modell flyttas fran strukturer (till exempel fyrfaltsmatriser) till processer dar tid blir en viktig

%0 Frankelius, s. 149 f.f.
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kompletterande dimension. Modellen kan séledes sagas ha en hdg grad av realism och den
kan leda till en fordjupad forstaelse for relationen foretaget och omvarlden.

Nar det galler modellens mer svaga sidor vill jag framférallt belysa tva aspekter. Den forsta
ar att modellen latt blir valdigt komplex nar man forsoker att analysera omvérlden och
sarskilt da om detta gors 6ver en langre tidsperiod. Just tidsdimension &r ju som papekats
tidigare en mycket viktig del av denna modell, men om den i praktiken medfor att modellen
blir sa svarhanterlig att den till slut blir oméjlig att hantera, minskar forstds det praktiska
vardet av den. Som teoretiskt koncept daremot anser jag att den har mer att ge. Den ger
definitivt ett nytt djup till omvarldsanalysen och om den anvands for att studera historiska
handelser kan manga intressanta relationer och interaktioner klargéras som inte
framkommer i mer traditionella modeller. Darmed kan man lara sig mycket vilket forstas ger
en Okad medvetenhet om samspel i omvarlden vilket man mdgjligen skulle kunna
argumentera leder till en 6kad beredskap for det oférutsedda. Den andra aspekten jag vill
belysa ar att om man for att forenkla anvandandet skulle ta bort tidsdimensionen aterstar
egentligen endast en modell som &ar en i mina 6gon syntes av flera av de ovanstaende.
Detta understryker aterigen att modellen har mycket att bidra med pa det teoretiska planet,
men kanske lite mindre nar det galler det mer praktiska.

3.4.7 Spontan miljdscanning

Alla modeller som diskuterats ovan har i storre eller mindre utstrackning forsokt forklara
relationer mellan féretaget och omvarlden, samt hur man bast ska analysera dessa, med
utgangspunkt fran nagon typ av formell metod. Ett alternativ till det ovanstdende kan forstas
vara att enskilda individer i ett foretag bedriver nagon form av spontan omvarldsanalys utan
nagot uttalat syfte eller med formella analysverktyg. Enligt min uppfattning ar det formodligen
rentav hogst sannolikt att det ofta ar pa det viset. Omvarldsanalys som vi diskuterat tidigare
kan vara s& manga olika saker och det vore anmarkningsvart om inte nagon information om
omvarldsforandringar kommer dessa individer och darmed i slutdndan foretag till del. Den
relevanta fragan ar bara hur detta inverkar pd andra mer vedertagna och strukturerade
metoder och ifall det har ndgon betydelse for det slutgiltiga resultatet av den strukturerade
omvarldsanalysen. En svensk forskare som studerat detta & Hamrefors och han foreslar en
modell for detta som han benamner spontan miljoscanning®.

I sin modell utgar alltsa Hamrefors fran att varje foretag bestar av ett antal individer som var
och en har sitt eget individuella perspektiv pa omvarlden. Detta perspektiv ar format av dels
den allménna organisationsstrukturen och dels den enskilda individens arbetssituation. For
att kunna utnyttja potentialen i den spontana miljoscanningen maste den ha en riktning och
mening. Den enskilda individen maste med andra ord veta ungefar vilken information som ar
relevant och pa vilket satt den passar in i foretaget. Trots att denna omvarldsanalys sker
individuellt och spontant méaste den likval vara strukturerad. Ar den det menar Hamrefors att
foretaget kan ha en god mdjlighet att uppna ett mer proaktivt agerande dar det i nagon
utstrackning gar att forutsaga framtiden.

Fordelen med denna modell ar att den forsoker forklara ett foretags agerande och mdijlighet
till en effektiv omvarldsanalys utifran ett individuellt perspektiv. Detta nyanserar och
kompletterar Gvriga modeller pa ett fortjanstfullt satt. Svagheten ar kanske framst att den
liksom faktor X modellen &r stark teoretisk, men svarare att omsatta i praktisk handling. Detta
sarskilt eftersom den individuella omvérldsanalysen sannolikt ar valdigt svar att styra vilket
medfor att foretaget tvingas ta stora risker om man enbart ska forlita sig pa denna metod.

3.4.8 Val av modell

5! Hamrefors, s. 91-100
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Som framkommit under diskussionen ovan forekommer det en mangd olika modeller for
omvarldsanalys. En rimlig frdga maste da forstas bli vilkken som ar den mest relevanta och
anvandbara av dessa. Det ar forstas ingen enkel sak att avgora och beror till stor del pa
vilken teoretisk skolbildning man ar anhangare av. Min uppfattning &r att svaret maste fa vara
att det beror pa den specifika situationen och detta knyter ocksa an till min definition av
omvarldsanalys som diskuterades ovan i avsnitt 3.2. Det beror till exempel pa vilken typ av
foretag vi diskuterar och vilken bransch och miljo detta verkar inom. Enligt min mening gar
det dock att identifiera nagra centrala element som en bra omvarldsanalysmodell maste
beakta. Dessa omfattar:

- Den narliggande ekonomiska miljon omfattande bade konkurrenter och
kunder

- Miljofaktorer utdver enbart ekonomiska

- Intressenter och natverk

- Faktor X

- Tid

- Det egna omvarldsperspektivet

Som den observante lasaren sakert lagger marke till finns det alltsd ingen enskild
analysmodell som uppfyller alla dessa krav. Det ar medvetet och min standpunkt ar alltsa att
det finns ett starkt behov av ett eklektiskt férfarande.

3.5 Strategiprocessen
3.5.1 Strategi som planering

Sa har langt har olika metoder for hur vi bast ska analysera var omvarld diskuterats. Den
kanske allra viktigaste delen av denna process ar dock vad som faktiskt kommer ut av allt
detta i form av atgarder, beslut och strategier. Med andra ord ar det nu dags att flytta fokus
till den andra delen av figur tva, det vill sdga strategiprocessen.

En mycket vanligt forekommande uppfattning av denna strategiprocess &r att se den som en
planerad process med ett antal olika steg®. Ett exempel p& en dylik process aterfinns i figur
atta.

Affarsidé Omvarlds- Intern Val av
—P ——bp| analys —bp| analys ——p| strategi

Genom- Utvéardering Reviderad

forande > —® affarsidé

Figur 8: Den strategiska planeringsprocessen
Kalla: Modifierad fran Ljung, m.fl., s. 259

Tva saker ar sarskilt viktiga att lagga marke till i figuren. Det forsta ar att det ror sig om en
kontinuerlig process dar man standigt lar sig fran och reviderar tidigare strategier. Det andra
ar det starka inslaget av att processen ska forstas som sekventiell. Det vill sdga att forst
kommer omvarldsanalysen, darefter den strategiska formuleringen och sist implementering.

°2 e till exempel Pearce, J.A. & Robinson, R.B. (1997), Strategic Management- formulation, implementation and
control, Boston: Times Mirror Higher Eduation Group, s. 3
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Detta aterkommer aven bland de antaganden som den planerade processen allmant baseras
p&*. Nagra av dessa &r:

- Strategiprocessen bestar av tva delar som ar fullt atskiljbara; formulering och
implementering.

- Formuleringen &r baserad pa rationella analyser av féretaget och dess omgivning.

- Foretagsledningen fattar rationella beslut utifrdn dessa analyser.

- Implementeringen foljer i stort det som beslutats och darmed har féretagsledningen
kontroll 6ver hela processen.

Antaganden som dessa medfor att det planerande perspektivet definitivt tillhér den klassiska
askadningen som diskuterades ovan. Det tycks @ven ha sina rétter inom det militara omradet
och darifran har man bland annat lanat sjalva grundsyftet med den strategiska processen
som ar att utforma en langsiktig framtidsinriktad plan for att fora foretaget mot en 6nskad
position®*. Detta i sin tur for att bemdta en téankt konkurrent och dess plan eller fér att utnyttja
mojligheter i omvarlden till sin egen fordel. Man tanker sig alltsd omvarlden som en arena i
vilken det finns fiender som det géller att besegra eller atminstone kontrollera och begransa.
Konflikt blir darmed ett centralt inslag i den externa omgivningen.

En konsekvens av det ovanstaende blir en tro pa att det finns ett basta satt att utforma en
strategi. Det betyder i sin tur att strategiprocessen inte ska forstas som kontextbunden, vilket
alltsa innebar att strategiprocessen i princip ser lika ut for foretag i liknande omstandigheter
oavsett om dem sedan &r japanska eller amerikanska. Vidare tycks man anta att det hela ar
ett nollsummespel. Om mitt foretag far en fordel maste nagon annan fa en proportionerligt
motsvarande nackdel. Utgangspunkter som dessa ser jag som en aning farliga da omvarlden
knappast later sig fangas sa enkelt. Vi maste darfor bara i minnet att det ar en forenklad
modell som vi diskuterar och att det finns begransningar med dess anvandning. Som
forenklad modell ar den dock mycket stark och det finns manga empiriska belagg for att
foretag i stort tycks folja detta monster vid utformningen av strategier.

3.5.2 Strategi som framvéxande

Synen pa strategiprocessen som planerad har fatt utstd en del kritk och dess kanske
framsta kritiker ar Mintzberg. Han representerar det alternativa perspektivet och enligt honom
maste strategiprocessen forstds som en framvaxande, integrerad process dar allt sker
samtidigt.® Centralt i hans tes &r att denna process sker pa flera nivaer parallellt i foretaget
och att det inte enbart ar foretagsledningen som ar involverad. Vidare ar denna i stor
utstrackning baserad pa tidigare erfarenheter vilket leder till en hog grad av intuition i arbetet.
Darmed inte sagt att formella metoder inte fungerar eller kan vara behjalpliga, utan detta ska
snarare forstds som att det finns en Overtro pa dylika och att detta inte speglar hur
strategiarbetet egentligen bedrivs. Ett satt att illustrera detta ar som i figur nio.

Enligt Mintzberg blir kanske 20-30 % av den ursprungliga strategin realiserad och den 6vriga
delen beror alltsd pa miljofaktorer liksom pa interna politiska forhandlingar. Just det
sistnamnda ar av betydelse da denna skolbildning betonar en pluralistisk syn pa foretaget
dar det finns flera olika grupperingar med egna syften och mal. Detta medfér en storre
betoning pa interna konflikter till skillnad fran den planerande skolbildningen dar foretaget
internt formodas vara i harmoni.

3 pearson m.fl., s. 3-18 samt Johnson & Scholes, s.25-26
4 Mintzberg,H., Quinn, J.B. & Ghoshal, S. (1999), The Strategy Process, Essex: Pearson Education Ltd, s. 5
55 f

Ibid, s. 110 f.f.
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Planerad strategi P Forverkligad strategi
Orealiserad strategi Framvéaxande
strateai

Figur 9: Forhallandet mellan planerad och framvaxande strategi
Kalla: Modifierad fran Mintzberg, Quinn och Ghoshal, s. 15

Ett annat mycket viktigt inslag i Mintzbergs syn pa strategiprocessen ar att han skiljer pa
strategisk planering och strategiskt tankande.*® Detta bygger p& ett antagande att de bésta
strategierna inte alls ska forstas som en plan, utan istéllet som en vision som sedan lyckats
omsattas i praktisk handling. Strategisk planering for Mintzberg &r att samla in och analysera
information pa olika satt och detta skapar en slags referensram. Det egentliga strategiska
beslutsfattandet daremot sker genom att bilda en syntes av det insamlande materialet,
tidigare erfarenheter och foretagets vision. Detta ar alltsa det som han benamner strategiskt
tankande. Styrkan i detta synséatt ar att strategiarbetet sker mer obundet an det mer formella
och att risken for att falla i en sa kallad "success trap” rimligen minskar.

Nar det avslutningsvis galler hur man bast ska forsta strategiprocessen ar det latt att se de
bagge skolbildningarna som varandras motpoler. Detta sarskilt med tanke pa deras rotter i
den klassiska respektive det alternativa perspektivet. Mycket skiljer sig ocksa mycket riktigt
at som vi ovan diskuterat, men som jag forstar Mintzberg anser han &anda att bagge
skolbildningarna ar nédvandiga da de kompletterar varandra. Belagg for det sistnamnda
aterfinns tydligast genom ett citat fran honom sjalv:

»... alla hallbara strategier har kvaliteter fran det framvaxande saval som den planerade traditionen,
eftersom alla maste kombinera nagon grad av flexibelt larande med n&gon grad av [...] kontroll.” >

3.6 Sammanfattande analysmodell

Det ar nu dags att forsoka knyta ihop den ovanstaende diskussionen for att fa en enhetlig
analysmodell. En ansats till en sammanfattande modell aterfinns i figur tio nedan. Den ska
forstas inte ses som en slutgiltigt uttdmmande modell, utan istallet syftar den till att relatera
till varandra det som diskuteras ovan.

Modellen illustrerar relationen foretaget och omvarlden. Omvarlden bestar av en mangd
olika processer och skeenden, men ingen av de ar generellt sett 6verordnad nagon annan
med avseende pa betydelsen for, och inverkan pa, det enskilda foretaget. Vidare sker det
inom foretaget i huvudsak tva parallella processer av vikt for var diskussion. Dels har vi en
omvarldsanalys som bestar av insamling av data, analys av densamma och spridning av
resultatet. Denna process ar i sin tur kopplad till den andra som ar strategiprocessen. Har
utformas och genomfors foretagets strategi med hansyn till vision och resultatet av
omvarldsanalysen.

°% Mintzberg, H. (1994), ‘The Fall and Rise of Strategic Planning’, Harvard Business Review, January-February
1994, s. 107-114
°" Min egen oversattning fran Mintzberg, s. 111
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Intressenter

OMVARLD

Politiska faktorer Ekonomiska faktorer

Omvérldsperspektiv

DET ENSKILDA FORETAGET

Insamling Vision
Industri / \ / \
‘ Analys Spridning Formulering —— Implementering

OMVARLDSANALYS STRATEGIPROCESS

Sociala faktorer Teknologiska faktorer

Figur 10: Sammanfattande analysmodell
Kélla: Egen

Marknad

Bada processerna sker utifran ett omvarldsperspektiv. Detta kan vara helt objektivt och
rationellt, men aven i varierande grad skevt och paverkat av den aktuella kontexten. Alla
processer, det vill sdga omvarlden, omvéarldsanalysen och strategiprocessen, ar samtidiga

och standigt pagaende.
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4. PRAKTISK METOD

4.1 Sekundarkallor

aterial som harror fran tidigare forskning eller frAn andra tidigare publicerade kallor
brukar i allmanhet benamnas sekundarkéllor®. Det &r alltsd datasamlingar som inte
framtagits specifikt for denna studies syfte och darmed kan detta material beh6va bearbetas.

4.1.1 Datainsamling av sekundarkallor

De sekundéarkallor som anvénts i denna studie kan grovt delas upp i tre kategorier. Forst och
framst aterfinns de kallor som anvants till den teoretiska referensramen. Dessa utgors framst
av vetenskapliga standardverk inom omradet foretagsekonomi som behandlar
omvarldsanalys och strategi. Som ett komplement till dessa har &ven i nagra fall
vetenskapliga artiklar anvants. Detta har framst varit aktuellt inom omradet strategi for att
komplettera nagra av de aldre kallorna och for att ge en lite mer nyanserad referensram, da
omradet utvecklats en del sedan de ursprungliga kéllorna publicerades. Kallorna inom denna
kategori har inhamtats pa Umea stadsbibliotek, Umed universitetshibliotek, och i nagot fall
aven fran andra svenska universitetsbibliotek. Den andra kategorin kallor som anvants ar
offentliga utredningar fran olika svenska myndigheter samt branschutredningar fran olika
intressegrupper som till exempel konsultféretag. Dessa kallor har utnyttjats for att i s hog
grad som mdjligt ge en uppdaterad och bred bild av den svenska bioteknikbranschen.
Kallorna ar inhamtade dels pa samma satt som ovan, men aven genom direkta kontakter
med myndigheter och konsultforetag. Den tredje och sista kategorin kallor &r foretagens
egenproducerande material. Dessa bestar av arsredovisningar, hemsidor pa Internet samt i
nagot fall tidningsartiklar. Dessa kallor har uteslutande anvants till att beskriva foretagens
verksamhet och har endast anvants i liten utstréckning.

4.1.2 Kallkritik

Nar det galler den forstnamnda kategorin sekundarkallor &r dessa av generell vetenskaplig
karaktar. | huvudsak ar det tva aspekter som behover diskuteras narmare nar det galler
denna kategori. Den forsta galler omradet omvarldsanalys inom vilket mycket finns skrivet,
men trots detta finns det tvd generella problem enligt min uppfattning. For det forsta ar det
endast en liten del av den litteratur som jag kommit i kontakt med som anvant samma breda
definition av begreppet omvéarldsanalys som anvands i denna studie. Darmed finns en klar
risk att begreppsforvirring uppstar och att uppstéllda teorier och modeller forlorar i
forklaringskraft. Det andra problemet &ar att aven en hel del litteratur inom omradet
omvarldsanalys ar av en mer praktiskt implementerande natur. Den forlorar darmed i
vetenskaplighet och i hég grad objektivitet eftersom den ofta beskriver en viss metod som
aven implementeras pa konsultbasis av det foéretag som publicerat materialet. For att undvika
dessa tva problem nar det géller omvarldsanalysen har jag valt att i hog grad utnyttja tva
svenska framstaende forskare pa omradet som anvander den definition som ar aktuell i
denna studie. Dessa forskare ar Frankelius och Hamrefors. Dar det ar mgjligt utan att
objektiviteten forloras har @ven de 6vriga metoderna diskuterats. Den andra aspekten som
behover diskuteras nar det galler den forstnamnda kategorin sekundarkallor ar inom omradet
strategi. Inom detta omrade finns atskilligt publicerat och det stora problemet har ar
egentligen att avgransa utan att forlora i klarhet. For att uppna detta har jag valt att forlita mig
pa tva allmant mycket erkanda forskare inom detta omrade namligen Mintzberg respektive
Porter. Som namnts ovan har jag aven i valda delar aven utnyttjar kompletterande
vetenskapliga artiklar. L&saren bor dock vara medveten att det finns mer att hdmta inom
detta omrade, men da omradet strategi inte ar det huvudsakliga intresseomradet for denna

%8 Johansson-Lindfors, s. 117
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studie anser jag anda att omradet behandlas tillrackligt utttmmande i den teoretiska
referensramen.

Nar det galler den andra kategorin sekundéarkéllor, branschutredningar och konsultrapporter,
ar dessa som redan papekats inte av allman vetenskaplig karaktar. De anvands framst till att
teckna en nagorlunda bred och Overgripande nulageshild av den svenska
bioteknikbranschen. Syftet med detta &r att underlatta for lasaren att forsta kontexten som de
i undersokningen ingaende foretagen verkar i. Denna bild ar forstas ej helt uttommande och
kan i nagon grad vara paverkad av de kallor som den baseras pa. Det ar dock min
beddmning att de till fullo uppfyller syftet att teckna en allman bakgrundsbild, men lasaren
bor forstas halla i atanke att felaktigheter kan férekomma.

Den sistnamnda kategorin sekundarkéllor, féretagens egenproducerade material, ar allmant
problematisk ur ett vetenskapligt perspektiv. De utnyttjas endast till att ge en allman
beskrivning av de foretag som ingar i studien och de har ej i ndgon storre utstrackning
beaktats i analysen eller i slutsatserna.

4.2 Primarkallor

Data som insamlats direkt fér den specifika studien bendmns primardata®. | denna studie
utgadr intervjuerna primardata och respektive respondent och informant de primara kallorna.

4.2.1 Datainsamling och bearbetning: den kvalitativa intervjun

Vid insamlandet av primardata har i denna studie en metod benamnd kvalitativ intervju
utnyttjats.®® Utmarkande fér denna metod, som ibland ocks& bendmns djupintervjuer, ar dess
hoga grad av strukturering och laga grad av standardisering. Med hdg grad av strukturering
menas att intervjuaren har en klar bild av vad som éar relevant att fraga om under sjalva
intervjun. Med andra ord att det finns en plan och ett exempel pa detta kan vara att det finns
en intervjuguide med teman som ska behandlas. Med standardisering menas i vilken
utstrackning fragorna och situationen ar desamma for alla intervjuade. Viktigt att poangtera
ar att det alltsd inte ror sig om precist bestamda fragor med fasta svarsalternativ som ibland
ar det som avses med en hdg grad av strukturering. Tvartom ar syftet med denna metod
obundna svar med stor mojlighet for respondenten att sjalvstandigt utveckla dialogen.
Intervjuguiden med dess teman &r endast till att skapa en ram som ska underlatta for
intervjuaren att halla sig till amnet. Det 6vergripande syftet med denna typ av kvalitativ metod
ar alltsa att forsoka forstd hur den intervjuade personens forestalliningsvarld ser ut. Dessa
data tolkas sedan med hjalp av en teoretisk referensram.

Genomférandet av en kvalitativ intervju bér ses som en process indelad i sju stadier.®* Dessa
ar: tematisering dar studiens syfte bestams, design av studien dar framst val av metod gors,
sjalva intervjuandet, varpd intervjun overfors till bearbetad form, bearbetning och analys av
sjalva det insamlade materialet med hjdlp av den teoretiska referensramen, resultat och
slutligen rapportering. De olika stadierna ar inte alltid separerbara fran varandra, men bor
alltid finnas med. | denna studie har denna process foljts.

4.2.2 Urval

For att bast uppna en forstaelse for det studerade fenomenet ar det vid kvalitativa metoder
det sarskiljande som stér i fokus och inte det generaliserbara och statistiskt representativa.®
Pa grund av detta ar darfor urvalet av studieobjekt mycket viktigt. Det bor ske systematiskt

% Befring, E. (1994), Forskningsmetodik och statistik, Lund: Studentlitteratur, s. 64
% Trost, J. (1997), Kvalitativa intervjuer, Lund: Studentlitteratur, s. 22-23

®! |bid, s. 29-30

%2 Holme & Solvang, s. 101
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med utgangspunkt fran vissa medvetet formulerade kriterier som utgor sjalva urvalsramen.
En metod som kan anvandas for att uppna detta ar det som Trost benamner strategiskt urval
och just denna urvalsmetod har darfér anvants i denna studie.®® Utgangspunkten &r att forst
avgransa den intressanta populationen. Darefter indelas denna efter en eller flera
klassificeringsvariabler och slutligen valjs en eller flera respondenter fran varje grupp. Enligt
Trost borgar detta for sinsemellan sa heterogena respondenter som mojligt givet
populationen.

Som tidigare namnts utgor bioteknikomradet ett tamligen heterogent falt och saledes ar det
inte helt enkelt att bestimma vad som utg6r den relevanta populationen. En svarighet ar att
avgora vad som faktiskt utgor ett bioteknikféretag. Utgor till exempel ett foretag som tillverkar
instrument som anvands inom bioteknikforskning ett bioteknikforetag, eller hamnar det
utanfor den relevanta populationen? For att éverkomma problem som dessa har den
relevanta populationen bestamts med hjalp av en erfaren expert pd omradet™.
Urvalskriterierna har varit svenska foretag vars huvudsakliga verksamhet &r inriktad pa
traditionell bioteknik eller vars huvudsakliga forsaljning ar relaterad till detta omrade. Med
denna definition har populationen begransats till 180 foretag.

For att vidare dela in populationen har Kklassificeringsvariabeln verksamhetsinriktning
anvants. Verksamhetsinriktning har delats in i foljande tre kategorier: medicinsk bioteknik,
livsmedel och jordbruk samt 6vriga. Motivet till valet av just denna klassificeringsvariabel ar
framst for att klargora eventuella skillnader mellan olika typer av bioteknikforetag. Det stora
flertalet svenska bioteknikforetag ar inriktade pa just medicinsk bioteknik eller pa jordbruk
och livsmedel. Darfor faller det sig naturligt att utnyttja detta for att undersoka ifall det finns
eventuella skillnader mellan kategorierna och deras férmodade olika férutsattningar. Aven
om de inte &r nagra egna klassificeringsvariabler i denna studie har anda urvalet skett med
sa stor hansyn som mojligt till foretagets lokalisering, omsattning och storlek. Allt i syfte att
uppna ett sa diversifierat empiriskt material som mojligt. Det slutgiltiga valet av respondenter
fran respektive kategori har genomforts med hjalp av ett bekvamlighetsurval, dvs. att man
utnyttjar det som rakar vara mest tillgangligt, och just detta ar nagot som enligt Trost &r val
forenligt med ett strategiskt urval®.

Lika viktigt som urvalet av foretag ar att de individer som intervjuas verkligen besitter god
kunskap om det som studeras®. Foér att forsékra sig om detta har endast individer i ledande
stallning inom de studerade foretagen intervjuats. Som tidigare diskuterats i kapitel tva har
denna studie ett ledningsperspektiv och det innebar alltsd att ledningen antas inneha den
nodvandiga kompetensen och att det vidare &ven ar de som fattar de strategiska besluten.
Utifran dessa urvalskriterier har tre foretag studerats och en intervju per foretag har
genomforts. Foretagen ar Amersham Biosciences i kategorin medicinsk bioteknik, Probi i
kategorin livsmedel och jordbruksprodukter samt Umetrics i den sista kategorin ¢vriga. Det
kan tillaggas att tva foretag som var tillfragade om medverkan avbdjde med hanvisning till
sekretess och tidsbrist.

Trots ett noggrant och systematiskt urval finns anda en risk att resultatet blir missvisande péa
grund av att de intervjuade respondenterna medvetet eller omedvetet férvranger
verkligheten. Det kan till exempel bero pa att de inte har korrekt information, men ocksa for
att det kan vara svart att objektivt reflektera 6ver den egna situationen. Foér att i nagon grad
overkomma denna risk har i denna studie aven tva sa kallade informantintervjuer
genomforts. Enligt Holme och Solvang utgér en informant ndgon som &r val insatt i det
studerade fenomenet utan att direkt sjélv vara delaktig®’. Urvalet av dessa har skett olika. |
forskaren Frankelius fall &r det hans erkanda kompetens och intresse fér det studerade

® Trost, s. 105-107

2: Den erfarne experten ar Ek. dr. Per Frankelius, se kap. 5 for en ndrmare presentation av honom.
Trost, s. 108

% Holme & Solvang, s.104

*" Ibid, s. 104-105
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omradet som varit vagledande. | fallet med konsultforetaget Ernst & Young har urvalet skett
pa basis av deras ledande stallning och deras formodade breda kompetens och erfarenhet.
Intervjuerna med informanterna tillsammans med respondenterna anser jag sammantaget
ger en tillréckligt bred och varierad bild av det studerade fenomenet.

4.2.3 Genomfdrande

Alla intervjuer med respondenterna ar genomfoérda pa plats pa respektive foretag. Dessa
besok var planerade i forvdg och de intervjuade hade informerats om studiens syfte och
allmanna omfattning genom ett brev som skickats ut i forvag (se bilaga 1). Varje intervju
genomfdrdes i avskildhet, antingen pa respondenternas kontor eller i ett sammantradesrum,
och varade i ungefar 60 minuter. Alla respondenter erbjods anonymitet, men samtliga
avbojde. Vidare anvandes en bandspelare vid intervjuerna och aven detta tillfrdgades
respondenterna om for samtycke innan intervjun paborjades. | ett av fallen, intervjun med
Amersham Biosciences, valde den primara respondenten sjalvmant att engagera ytterligare
en respondent. Det ar min uppfattning att detta inte inverkade negativt pa intervjun. Tvartom
tillférde det ytterligare viktig information.

Genomforandet av intervjuerna med informanterna foljer aven de i stort ovanstdende
tillvagagangssatt, men skiljer sig i nagra avseenden. | fallet Frankelius har intervjun skett vid
tva tillfallen. Vid det forsta genomfordes en kort muntlig intervju i samband med en
konferens. Det andra tillfallet daremot skedde via elektronisk post och kompletterades med
ett telefonsamtal samma dag. Detta forfaringssatt ar enligt min mening inte optimalt, men
med hansyn till informantens hektiska schema fanns ingen annan praktisk méjlighet enligt
min bedomning. Detta bidrar till en svarighet avseende tolknings och forstaelse mojligheterna
av denna intervju. Samtidigt anser jag den information som framkom &anda av hdg
tillforlitighet da personen ifraga i stor utstrackning refererade till tidigare dokumenterade
studier. Nar det galler den andra informantintervjun skedde den i stort sett som i fallen med
respondenterna, med enda undantag for att den genomfordes pa allman plats, i detta fall ett
café, istallet for pa respondentens kontor. Min beddmning &r att detta inte har inverkat
negativt pa intervjun.

Till samtliga intervjuer har anvants en intervjuguide. | fallen med respondenterna har en
variant anvants (se bilaga 2a) och i fallen med informanterna har en ndgot annan utnyttjats (
se bilaga 2b). Intervjuguiderna ar konstruerade med utgangspunkt fran studiens syfte, den
teoretiska referensramen samt den dvergripande beskrivningen av den biotekniska industrin.
Det centrala i guiderna ar de olika teman som behandlas. De specifika fragorna har inte i
nagot fall anvants fullt ut, utan syftet har istallet varit att lata de olika respondenterna med
egna ord tamligen fritt och obundet fatt beskriva deras situation och syn pa de studerade
fenomenen.

Efter genomford intervju har denna skrivits ut och sammanstallts i nara tidsmassig anslutning
for att sakerstalla en sa god atergivning som mgjligt. Samtliga respondenter och informanter
har fatt mojlighet att korrekturlasa och granska dessa sammanstallningar. | nagot enstaka fall
innebar detta nagra fortydliganden, men i 6vrigt godkandes de av samtliga utan ytterligare
reservationer.

4.2.4 Access

Enligt Johansson Lindfors handlar access om det tilltrade som forskaren far till onskad
information®. For att uppna detta finns olika metoder. | det aktuella fallet har forfattaren
vinnlagt sig om att férsoka bemodta och hantera alla kontakter med respondenter och
informanter pa ett seritst och professionellt satt. Detta i fortroendeskapande syfte for studien
som sadan, men ocksa for forskaren personligen. Vidare har de olika 6nskemal som

&8 Johansson-Lindfors, s. 135
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framforts fran respondenter betraffande tid och plats for intervju tillmotesgatt utan
reservationer. Det ar min beddmning att detta medfort en situation dér respondenter och
informanter velat bidra med information och att de i allménhet stallt sig positiva till studien.

En kanske &n viktigare del av accessen ar huruvida respondenter och informanter verkligen
kan lamna ut vital information. Detta handlar alltsa i férsta hand om huruvida de aktuella
personerna sjalva har tillgang till ratt information och ifall de verkligen tolkar informationen
korrekt. Detta &r en svér frga att svara pa. A ena sidan &r det min bestadmda uppfattning att
samtliga som intervjuats till fullo har forstatt den information de haft tillgang till och aven att
de haft tillgang till huvuddelen av den vitala informationen pa grund av deras ledande
stallning i respektive organisation. A andra sidan har ingen narmare kontroll genomférts, utan
den information som lamnats har i huvudsak anvants. Det innebar till exempel att hur ett
foretags strategier paverkats till stora delar endast baseras pa en kalla, dvs. den aktuella
respondenten.

En tredje och ocksa mycket viktig aspekt av accessen ar i vilken utstrackning de intervjuade
personerna far lamna ut relevant information. | detta fall ser jag detta som ett mindre problem
eftersom studien i forsta hand syftar till att 6ka forstaelsen och blottlagga perspektiv snarare
an att i detalj dissekera enskilda handelser. Ingen av respondenterna eller informanterna har
nekat att svara pa nagon fraga med hanvisning till denna aspekt.

Sammantaget anser jag att accessen ar forhallandevis god och tillréacklig for denna studies
syfte. Ett fortroende har etablerats i samtliga fall mellan forskare och respondent respektive
informant, ratt personer med tillgang till ratt information och med ratt kompetens har
intervjuats och den information som lamnats ut har inte varit av sekretessbelagd art.
Accessen skulle dock kunna 6kas genom upprepade intervjuer och med fler respondenter.
Det ar ocksd mojligt att accessen skulle 6ka om strategiutfallet granskades noggrannare.
Med andra ord om en eller flera processer foljdes i detalj fran initiativ till implementering.

4.2.5 Kritik mot datainsamlingsmetoden

Utbver de aspekter som redan diskuterats betraffande access ar det framforallt tre saker jag
anser centralt i den kritik man kan rikta mot datainsamlingsmetoden. For det forsta kunde
alla intervjuer ha genomférts ansikte mot ansikte. | det aktuella fallet var detta inte mojligt
som redan diskuterats, men jag anser inte att vardefull information gatt forlorad i nagon
storre utstrackning pa grund av detta.

For det andra finns alltid en risk att bandning av intervjuerna har en negativ inverkan pa
respondenterna. Med anledning av detta klargjordes tydligt innan alla intervjuer pa vilket séatt
materialet skulle komma att anvandas och att varje respondent erbjods mdjlighet till en
genomlasning av materialet innan publicering.

Avslutningsvis foreligger ocksad en risk for att en sa kallad intervjuareffekt uppstar. Det
innebar att forskaren, medvetet eller omedvetet, later sina egna forforestallningar och
studiens teoretiska referensram paverka respondenternas svar. Eftersom jag ar medveten
om risken anser jag den minimerad, men helt avsaknad av intervjuareffekt tror jag inte ar
mojligt att uppnd. Lasaren uppmanas darfor bara detta med sig vid genomlasning och
beddmning av det empiriska materialet.
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5. INTRODUKTION TILL DEN BIOTEKNISKA INDUSTRIN

5.1 Allman introduktion till omradet bioteknik

ioteknik ar ett till karaktaren tamligen heterogent omréde.”® Manga olika definitioner

forekommer av vad bioteknik faktiskt ar for nagot och det blir inte mindre komplicerat av
att omradet hela tiden utvecklas och granser sprangs. For att i ndgon utstrackning rada bot
pa detta och skapa en referensram i vilken sedan det empiriska materialet kan diskuteras,
presenteras i detta avsnitt kortfattat en introduktion till det biotekniska omradet och sarskilt
da dess implikationer for det svenska fallet. | denna studie ska bioteknik forstas pd samma
satt som Nationalencyklopedin definierar bioteknik, vilket &r:

"det tekniska utnyttjandet av celler eller cellbestandsdelar for att framstalla eller modifiera
produkter som anvands inom samhallssektorer som halsovard, livsmedelshantering och
jordbruk.”.

Bioteknik &r i sig sjalv ingenting nytt.” Enligt Andersson kan man spéra bioteknik &anda till
framstallandet av 6l i Babylon 6000 ar for Kristus! Den moderna biotekniken daremot har
utvecklats som en foljJd av ett antal genombrott inom den naturvetenskapliga
grundforskningen under framforallt den senare delen av 1900-talet.”” Utvecklingen inom
omradet och bioteknikens alltmer tkade betydelse pa en rad omraden i samhallet har dock
eskalerat i takt med banbrytande upptackter framférallt inom molekylarbiologin och framst da
gentekniken. Idag ar det manga som utpekar bioteknik, tillsammans med
informationsteknologi, som de tva viktigaste utvecklingsomradena under det narmaste
arhundradet. Vissa gar till och med sa langt att de menar att biotekniken kommer att forandra
hela den globala ekonomin och att den redan i boérjan av detta arhundrade kommer att
ersatta informationsteknologi som den framsta drivkraften i den globala ekonomiska
tillvéxten!”® Oavsett hur det nu forhéller sig med den saken tycks i alla en sak st klar enligt
min mening och det ar att bioteknik erbjuder enorma majligheter liksom risker bade for det
enskilda foretaget liksom for samhallet i stort, da osakerheten inom omradet fortfarande ar
hdg.

Nar det galler den mer kommersiella delen av biotekniken, vad jag bendamner den
biotekniska industrin, framtrader flera intressanta karakteristika som kan vara av betydelse
for den fortsatta diskussionen. En viktig observation ar att den amerikanske biotekniska
industrin i allmanhet &r 6verlagset varldsledande félit av den europeiska.”” Som en
jamforelse kan namnas att det totala antalet publikt noterade bioteknikforetag i hela Europa
sammantaget endast ar nagot stérre an det amerikanska bioteknikforetaget Amgen i termer
av borsvarde! Det finns forstas flera orsaker till att det forhaller sig pa detta vis, men enligt
Ernst & Young beror det till stor del p& amerikansk &verlagsenhet i de kritiska
framgangsfaktorerna inom bioteknikindustrin. Dessa kan till exempel inkludera: ledande
grundforskning, starka natverk mellan universitet och féretag foér snabb kommersialisering av
nya upptackter, hog tillgdng pa valutbildad personal, effektiv granskning och
handlaggningsprocess fran myndigheter, tillgang till stora marknader och kunder och inte
minst tillgang till stora mangder riskkapital da bioteknisk forskning &ar mycket
kapitalintensivt’™®. Det stdr med andra ord klart att det inte tycks tillrackligt med endast en ny
upptackt for att bli framgangsrik inom den biotekniska industrin, utan att det aven kravs
nagon form av kringliggande infrastruktur’.

Acharya R. (1999), The Emergence and Growth of Biotechnology, Cheltenham: Edward Elgar, s. 15

Andersson M. (2001), 'Welcome to the land of the biotech boom’ i Vision, nr. 39 juni 2001, s.40-41

SOU 2000:103 (2000), Att spranga granser, Stockholm: Regeringskansliet Uthildningsdepartementet, s. 50

Ollver R.W. (2000), The Coming Biotech Age: the business of bio-materials ,New York: McGraw-Hill, s. 7

% Ernst & Young (2001), Integration — Ernst & Young's Eighth Annual European Life Sciences Report 2001,
Cambrldge Ernst & young, s. 8-9
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5.2 Den svenska biotekniska industrin

Vad ar da utmarkande for den svenska biotekniska industrin som kan vara av betydelse for
den foreliggande studien? Enligt Andersson ar den svenska biotekniska industrin den
snabbast véxande industrin i Sverige och om hansyn tas till befolkningsstorleken &ar den
svenska biotekniska industrin faktiskt varldsledande storleksméassigt™®. Aven i absoluta tal &r
den svenska bioteknikindustrin relativt stor och Ernst & Young rankar Sverige som nummer
fyra i Europa efter ledande Tyskland, Storbritannien och Frankrike i antal biotekniska
foretag™. Det finns naturligtvis flera foérklaringar till varfér den svenska biotekniska industrin
ar forhdllandevis stor och framgangsrik. En viktig del i denna forklaring ar att Sverige
uppvisar manga av de kritiska framgangsfaktorerna som presenterades ovan’’. En annan
forklaring kan vara att Sverige har en lang och stark tradition inom medicinsk forskning
liksom en internationellt sett valutvecklad sjukvard™. Yiterligare en méjlig forklaring kan
finnas i regionala vinnarkluster som ger upphov till synergieffekter for de involverade
foretagen’. | Sverige finns idag fem sadana regionala bioteknikkluster: Umed, Stockholm/
Uppsala, Linkdping, Géteborg samt Malmé/ Lund.

Den bild som framtrader av den svenska bioteknikindustrin ar tamligen ljus och andas
optimism. Det kan dock vara pa sin plats att papeka att allt detta rimligen bade innebéar
mojligheter saval som hot for de enskilda foretagen. Ett annat viktigt pApekade som nyanser
bilden nagot ar att den svenska bioteknikindustrin fortfarande maste betecknas som omogen
dar stora svangningar fortfarande ar att vanta. Till exempel visar en nyligt genomford
kartlaggning att av samtliga svenska bioteknikforetag ar det endast ett fyrtiotal som faktiskt
har kommit s& I&ngt att de har en fardig produkt att tillverka®. Vidare finns det bedémare som
menar att det trots all denna aktivitet inte finns manga exempel pa riktigt framgangsrika
bioteknikféretag utanfér USA. Inte ens om man raknar samman hela den europeiska
marknaden.®® Samma beddémare menar dven att alltfér manga foretag i dagens lage ar for
beroende av de stora lakemedelsjattarna, som till exempel Pharmacia & Upjohn och
AsztraZeneca, och att man darfor i allmanhet ar for dalig pa att oberoende fatta strategiska
forskningsbeslut. Manga bioteknikforetag har fortfarande mycket kvar att bevisa.

5.3 Presentation av respondenter
5.3.1 Umetrics AB- Svante Wold®*

Foretaget grundades 1987 i Umed och arbetar med att utveckla mjukvaruprogram och
tjanster att anvandas av foretag for att undersdka och optimera produkter och processer.
Deras produkter ar baserad pa verktyg for statistiska modeller, design av experiment och
multivariat dataanalys. Vidare anvands dessa produkter inom en rad omraden som till
exempel olika tillverkningsprocesser och inom forskning. Deras affarsidé ar saledes att
skapa varde for foretag genom att forbattra och effektivisera olika processer dar en mangd
olika data behdver insamlas och analyseras. Ett sddant omrade och som &ven utgor ett av
foretagets huvudsakliga verksamhetsomraden ar lakemedels- och bioteknik industrin.

Ursprungligen var foretaget valdigt inriktade mot att hjdlpa foretag forbattra olika
forskningsprocesser. Pa senare tid har dock foretaget valt att bredda sin verksamhet och
riktar sig numera allt mer mot tillverkningsindustrin. Motivet till denna diversifiering ar delvis
den hardnande konkurrensen och delvis pa grund av bristande I6nsamhet inom det tidigare

> Andersson, s. 40

* Ernst & Young, s. 7

TISA, s. 8-11

8 Nutek (1998), Den biomedicinska industrin i Sverige, Stockholm: Nutek, s. 13
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omradet. Foretaget ar idag verksamt over hela varlden och manga av de stora
lakemedelsféretagen har varit eller ar klienter hos Umetrics. De storsta marknaderna ar
Norden som representerar drygt halften av forsaljningen, USA som star for en tredjedel och
sedan Storbritannien och Tyskland. Trenden ar dock att den amerikanska marknaden blir allt
viktigare. Totalt omsatte foretaget ar 2000 34 miljoner kronor och de har omkring 40
anstallda.

Wold ar en av foretagets grundare och ar sedan ett par veckor dess VD. Han har aven varit
foretagets styrelseordférande sedan starten 1987 och &r ansvarig for foretagets langsiktiga
utveckling. Innan tiden pa Umetrics har han en bakgrund inom den akademiska varlden dar
han ar professor i kemometri.

5.3.2 Amersham Biosciences- Richard Jansson och Brian Johnston®

Amersham Biosciences ar resultatet av en sammanslagning 1997 av Pharmacia Corporation
och Amershams plc. respektive bolag inom bioteknik. Foretaget ar idag en av de ledande
leverantdrerna av integrerade biotekniksystem for forskning inom omradet bioteknik. De har
sitt sate i Storbritannien, men huvudkontoret ar forlagt till Uppsala i Sverige. Foretaget har
fyra affarsomraden och de ar: bioassays, genomics, proteomics och separations. Deras olika
teknikplattformar kan anvandas inom allt fran forskning och utveckling till ren tillverkning av
substanser och lakemedel. Affarsidén ar alltsa att tillhandahalla den teknik som kravs for att
mojliggora molekylarmedicin. Foretaget omsatte 860 miljoner US-dollar ar 2000 och de har
4500 anstallda pa global basis.

Jansson ar i grunden utbildad civilekonom och har en bred erfarenhet av marknadsféring och
affarsutveckling. Sedan sammanslagningen 1998 av Amersham Lifesciences och Pharmacia
Biotech har han varit chef for enheten for Business Intelligence och det &r ocksd han som
varit med och utformat densamma fran starten. Johnston ar daremot i grunden disputerad
forskare inom biokemi och har under manga ar arbetat pd en rad olika enheter inom
Pharmacia. ldag arbetar han som chefsanalytiker inom enheten for strategisk planering dar
business intelligence numera ingar.

5.3.3 Probi- Nicklas Bjarum®

Foretaget Probi grundades 1991 i Lund utifran ett forskningsprojekt som pagatt vid
universitet dar. Projektet syftade till att ta fram en helt ny naringsprodukt som skulle baseras
pa havre och syras med en speciell mjolksyrebakterie. Foretaget ar alltsa specialiserat pa att
utveckla nya produktkoncept med god marknadsférankring inom omradet probiotika. Sjalva
tillverkningen och forséljningen mot konsument gors daremot av ett antal olika partners.
Forsta partnern fann man i Skanemejerier som 1994 lanserade halsodrycken ProViva.
Sedan 1998 ar foretaget boérsnoterat. | dagslaget ar Sverige den klart dominerade
marknaden for féretaget, men man siktar p& att etablera sig pa flera andra utlandska. Ar
2000 omsatte foretaget omkring 18 miljoner kronor och man har i dagslaget 15 anstéllda.

Bjarum ar sedan ungefar ett ars tid marknadschef hos Probi. | grunden &r han utbildad
civlekonom och han har tidigare under en dryg tio ars period arbetat mycket med
marknadsforing, forsaljning och affarsutveckling inom Ericsson men framférallt inom
livsmedelsbranschen.

8 www.amershambiosciences.com, 2002-02-04 samt arsredovisning 2000
84 www.probi.com, 2002-02-05 samt arsredovisning 2000
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5.4 Presentation av informanter
5.4.1 Ernst & Young Life Science- Thomas Lindgren®

Lindgren ar auktoriserad revisor och har under 15 ar arbetat med revision och radgivning till
foretag och foretagare i en mangd olika branscher. De senaste tio aren har han i allt storre
utstrackning arbetat med bioteknik och sa kallade life science foretag. Sedan ett ar tillbaka
arbetar han som nationellt ansvarig for Ernst & Youngs life science verksamhet i Sverige
med placering i Uppsala och de har under det aret etablerat en sarskild branschgrupp
bestdende av ett tiotal personer lokaliserade i Uppsala/Stockholm, Malm6 och Géteborg.
Syftet med denna grupp ar att med hjalp av férdjupad branschkunskap kunna leverera
tjanster val anpassade till vad life science foretagen behdver. Som nationellt ansvarig ingar
han aven i Ernst & Youngs globala life science grupp. Just nar det galler att bygga upp
sarskilda nationella branschgrupper inom Ernst & Young ligger framforallt USA,
Storbritannien och Tyskland langt fram. Dessa nationella branschgrupper bestar vanligen av
revisorer, jurister och konsulter, men dven av mer biologiskt/medicinskt utbildade personer
samt av personer med branscherfarenhet.

5.4.2 Ekonomie doktor Per Frankelius®

Frankelius ar ekonomie doktor och ansvarig for DM-centret vid Orebro universitet samt
knuten till Internationella Handelshogskolan i Jonkoping. Han ar en frekvent forelasare pa
konferenser tillika idégivare till foretag som Volvo, Ericsson, Saab, Nordea, Electrolux, KF
och Posten. Bland hans bocker finns Omvarldsanalys, Foretaget & Omvarlden, Kirurgisk
marknadsforing och Pharmacia & Upjohn. Hans forskning om omvarldsanalys inleddes 1987.
Redan da var bioteknikbolag i fokus.

% Baserat p& intervju, Stockholm 2001-11-30
8 |hid, Stockholm 2001-11-20 samt 2002-02-06
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6. EMPIRISKT MATERIAL

6.1 Umetrics- Svante Wold

Omvarldsanalys

Enligt Wold &r omvarldsanalys ett oerhort centralt omrade for varje foretag om inte det
allra viktigaste. Manga smaféretag, som till exempel Umetrics, arbetar dock mycket
informellt med denna typ av fragestallning. | Umetrics fall ar mycket av omvarldsanalysen
knuten till personliga natverk och mycket kretsar kring honom sjéalv och styrelsen. Andra
vanliga kanaler fér informationsinhamtning ar olika typer av branschtidningar och
ekonomiska tidskrifter. Nar det géaller den mer rent finansiella omvarldsanalysen har man i
Umetrics fall &ven hjalp av Investor som ar en av delagarna och som har representanter med
i styrelsen. Wold betonar dock att alla dessa val ar mycket medvetna. Har man en
sjalvstandig enhet for omvarldsanalys ar risken stor att det leder till svarigheter som att alla
andra enheter upphdr med sitt omvérldsanalysarbete, eller att enheten efter en tid satter upp
sina egna mal som inte nédvandigtvis 6verensstammer med det Gvriga foretagets.

Ett annat centralt inslag i en effektiv och framgangsrik omvarldsanalys enligt Wold &ar att
skaffa sig en riktig utsiktspunkt. Det medfér att de mest centrala delarna av
omvarldsanalysen ar att fokusera pa kunderna och konkurrenterna. Ett bra satt att informera
sig om dessa ar att delta i olika kommittéer och branschorganisationer. Det &r alltsa inte
tillrackligt att bara fraga sina kunder eftersom dessa sallan forutser sina egna framtida
behov, utan istallet tenderar att fokusera pa aktuella problem.

En vanlig svarighet med omvarldsanalys &r att satta den insamlade informationen i
perspektiv. Mycket kring till exempel bioteknik ar enligt Wold skonmalande och det géller att
forstd underliggande strukturer och trender for att inte dras med i den allmanna hysterin.
Utan ett eget perspektiv ar man i handerna pa dem som tillhandahaller informationen. Inom
Umetrics ar det darfor vanligt med diskussioner dar man beror dessa fragestéllningar.

Bioteknik

En utveckling inom bioteknikomradet som Wold noterat ar att kvalitetskraven, framst d& inom
tillverkningsindustrin, har skéarpts alldeles oerhort pa senare tid. Detta beror framst pa
noggrannare granskningar av industrin fran det svenska lakemedelsverket liksom av den
amerikanska motsvarigheten FDA. Detta har bland annat medfért att preparat nu tillverkas
bade snabbare och med hogre kvalitet an tidigare.

En annan central aspekt av den svenska bioteknikindustrin enligt Wold ar att manga foretag
lever med en felaktig omvarldsuppfattning eller ett felaktigt affarskoncept. Detta géller i
synnerhet manga foretag inriktade pa verksamhet kring molekylarbiologi som egentligen inte
ar nagot annat an en modefluga inom vetenskapen. En anledning till att de trots allt dverlever
ar att det i Sverige finns for mycket statligt stod som forsvarar utslagning av odugliga foretag.
Detta galler &ven i andra nordiska lander dar Norge och de norska oljepengarna bara ar ett
exempel. Faktorer som dessa medfor att det finns en 6veroptimism och Gvertro pa den egna
verksamheten i manga bioteknikforetag. Detta kommer med stor sannolikhet medféra dkad
utslagning bland féretag i framtiden enligt Wold.

Alla svenska bioteknikféretag ar dock inte i farozonen. De som &r verksamma inom fler
omraden an just bara bioteknik ar som regel betydligt battre rustade an de som endast
fokuserar pa ett omrade. En illustrativ analogi som Wold menar &r tillamplig ar den med
guldruschen i Kalifornien. Dar var det inte i forsta hand de som gravde guld som blev
framgangsrika utan snarare de som levererade utrustningen. Ett problem &r dock att dessa
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stddjande foretag ofta ses som enkla hantverkare och betraktas ungefar som ett nédvandigt
ont av manga i branschen.

Strategi

For att pa ett effektivt satt integrera omvarldsanalysarbetet i det strategiska ar det enligt Wold
sarskilt tva saker som &r viktiga att beakta. Det ena ar att man maste ha nagon form av
metod for hur man ska vardera informationen. Det andra &ar att man maste inneha nagon
form av kunskap om de redan ndmnda perspektiven och strukturerna. | Umetrics fall innebér
det forstnamnda att man alltid staller ett antal kontrollfragor. Till exempel fragar man sig om
en metod eller preparat verkligen fungerar utanfér laboratoriet eller bortom det aktuella fallet.
Vidare fragar man sig i vems intresse en viss typ av information finns tillganglig. P& sa vis
skaffar man sig en realistisk bild av omvarlden. Nar det galler att skaffa sig ett korrekt
perspektiv ar en svarighet i Umetrics fall att foretaget ligger i framkanten av forskningen vilket
bland annat medfér att det ofta &ar svart att forutse den stundande utvecklingen. Vidare maste
produkter alltid utformas s att de gar att modifiera i takt med utvecklingen.

Ett konkret exempel pa hur omvarldsanalysen spelat in i utformningen av strategier ar for
nagot ar sedan da man Overvagde huruvida man skulle satsa pa bioinformatik eller inte.
Valet blev att inte géra det och motiven var framst att man sag en for liten marknad med for
liten potential och med for hog risk. Detta beslut var ett direkt resultat av det
omvarldsanalysarbete som bedrivits. Ett annat exempel utgdrs av valet att soka strategiska
partners inom konsultdelen av foretagets verksamhet. Visserligen har man kapacitet av klara
detta sjalva, men ett problem har visat sig vara att klienter ofta uppfattar deras verksamhet
for komplicerad och matematisk. Genom ett samarbete med en mer kand partner som &r
battre pa forsaljning och marknadsféring hoppas man kunna starka denna del av
verksamheten.

6.2 Amersham Biosciences- Richard Jansson och Brian Johnston

Omvarldsanalys

Inom Amersham Biosciences finns en sarskild enhet for omvarldsanalys. Idag omfattar
enheten bade informations researchers och analytiker. Man &r till antalet totalt sju stycken.
Analytikerna ar organiserade sé att de i huvudsak tacker foretagets fyra affarsomraden. Aven
om den nya enheten formades forst 1998 har bada de tidigare enskilda foretagen en tradition
av omvarldsanalys. Jansson upplevde dock att det under de forsta aren sedan
sammanslagningen ofta var nodvandigt att kdmpa mot en i ovrigt icke forstdende
organisation for att motivera en hogre budget och for att pavisa behovet av en sjalvstandig
enhet for omvarldsanalys.

Generellt anser Johnston att mycket av den tidigare verksamheten hade en dvervikt mot mer
taktisk eller mer marknadsinriktad omvarldsanalys. P& senare tid har denna balans
forandrats till forman for den strategiska och mer breda omvarldsanalysen. Jansson
beskriver denna férandring av balanspunkt som en process. Fran en situation med lag
komplexitet och lag beslutsrelevans, dar man i huvudsak servade foretaget internt med
information och nyhetsbulletiner, till en situation med hoég komplexitet och hdg
beslutsrelevans dar man fungerar som ett strategiskt beslutsstéd. Man skulle kanske kunna
beskriva detta som att enheten har standardiserat informationsservicen mot féretagets évriga
enheter i stort, och darigenom kunnat frigbra resurser, for att istallet oka stodet till
beslutsfattarna hogre upp i foretaget. Johnston papekar dock att for att uppna en effektiv
omvarldsanalys ar det inte tillrackligt med endast strategisk omvarldsanalys. Man maste
aven tillse behovet av mer grundlaggande insamling och spridning av information. Detta
arbete skots idag manga ganger av de berdrda enheterna sjalva och i dessa fall hjalper
enheten for omvarldsanalys mest till med att etablera system fér denna informationsprocess.
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Som ett led i att effektivisera och forbattra omvarldsanalysarbetet har de valt att automatisera
enklare informationstjanster och man har till exempel ocksa valt att kdpa in en stor del av
nyhetstjansten externt. Vidare tar de ocksa hjalp av externa konsulter fér en del andra mer
komplicerade analyser som till exempel marknadsanalyser och bedémningar.

Rent konkret arbetar enheten med ett system av olika analysmodeller. Exempel pa dessa ar
SWOT, BCG portfoljmatris, ratio analys, benchmarking och konkurentprofilering. Man
utvecklar som bast ocksa verktyg som tar hansyn till Porters fem krafter och de har 6vervagt
att boérja med scenarioanalys. Johnston poangterar att de i huvudsak forsdker identifiera och
forsta underliggande drivande faktorer nar de bedriver analysarbetet. P4 sd vis kan man
battre tolka och ta stallning till enskilda handelser. Av erfarenhet har de markt att den
viktigaste omvarldsfaktorn for deras verksamhet ar teknologin.

Ett annat viktigt inslag i det konkreta arbetet ar att vara kritisk och att ifragasatta. Ifrdgasatta
uppgifter, prognoser och pastadda sanningar. Detta synsatt anser de vara helt avgérande
eftersom marknaden de opererar pa ar valdigt dynamisk och komplex. Enligt Johnston ar ett
vanligt forekommande problem informationsdverflod. Det ar darfér mycket viktigt att utveckla
nagon form av effektiv filtreringsmekanism. Om inte uppstar latt "shit in, shit out” syndromet
som Johnston uttrycker det. Just detta ar kanske den storsta skillnaden mellan stora och
sma foretag. Det ar samma omvarldsférandringar som pagar, men det ar endast de storre
som har de nddvandiga resurserna for att inhamta, tolka och forstd de pagaende
processerna.

Nar det galler hur arbetet kan ténkas utvecklas i framtiden ar en tankbar utveckling enligt
Jansson att man pa grund av den starka tillvaxten i foretaget tvingas flytta tillbaka
analytikerna till respektive affarsomrade och endast behaller omvarldsanalysen som en
koordinerande enhet. Risken da ar forstds overhangande att de forlorar den sjalvstandiga
formagan till kritisk reflektion eftersom affarsomradena tenderar att vara nagot paverkade av
sin egen situation. Johnston daremot tror mer pa en utveckling dar man behaller den
nuvarande organisationen, men att analytikerna specialiserar sig mer pa kundsegment an pa
enskilda produkter som det ar idag. Vidare tror han pa en utveckling av de analysverktyg
som enheten anvander.

Bioteknik

Nar det galler den svenska marknaden ar den i sig ointressant eftersom den utgor en sa
forsvinnande liten del av foretagets totala marknad. Daremot &r den intressant sett ur ett
forskningsperspektiv och att bevaka forskning och teknisk utveckling blir daremot av storre
vikt.

De anser dock att den svenska marknaden skulle kunna delas upp i tre kategorier. For det
forsta finns det nagra fa foretag som faktiskt satsar pa att vaxa och att bli etablerade. Sedan
finns det en lite storre grupp foretag som for att Gverleva maste ga samman med andra for
att bredda produktbasen och aven for att dela riskerna. Slutligen finns @&ven en grupp foretag
som egentligen endast sysslar med forskning och som stravar efter att kunna salja eller
licensiera denna i ett senare skede for att kunna ga vidare till nasta forskningsprocess.

Strategi

Pa senare tid har omvarldsanalysarbetet fatt en 6kad betydelse for det strategiska arbetet.
Enheten rapporterar numera direkt till strategisk planering som bildligt talat utgor ledningens
hogra hand. Arbetet som enheten for omvarldsanalys bedriver tas alltsa numera péa storsta
allvar. | allmanhet ser de dock inte s& manga konkreta exempel pa det arbete man bedriver,
utan det ska snarare forstds som en pagaende process dar man inverkar pa perspektiv och
synsatt.
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Enligt Jansson sysslar de inte med rena beslutsunderlag utom i undantagsfall och man ska
inte heller gora det. Istéllet foredrar han att beskriva arbetet som att de finns med och
tillgodoser mycket av informationsbehovet under den forsta halvan av strategiprocessen. De
ar experter pa att identifiera information, konceptualisera densamma och slutligen pa att
presentera den pa ett begripligt satt.

6.3 Probi- Nicklas Bjarum

Omvarldsanalys

| grunden menar Bjarum att omvarldsanalys maste forstas brett. Den relevanta omvarlden
varierar fran fall till fall, men fokus maste ligga pa underliggande trender snarare an pa
enskilda aktorer. Vidare bor den omfatta sjalvklara fenomen som konkurrenter och kunder,
men &aven faktorer utanfor den direkta marknaden maste beaktas som till exempel
lagstiftning och regulativa instanser.

Ett exempel pa hur foretaget har forandrat sin syn pa betydelsen av omvarldsanalys &r att de
anstallt en ny VD, en ny ekonomichef och en ny marknadschef (Bjarum sjalv) med en
bakgrund och kompetens inom det kommersiella omradet. Genom detta har man Okat
forstaelsen for marknadsfragor och darigenom har omvarldsanalysen fatt en mer framskjuten
position, men aven okat i omfattning sa att det numera aven inkluderar marknadsrelaterade
fragor.

For att kunna uppna en effektiv omvarldsanalys menar Bjarum att det ar absolut nédvandigt
att forstd den historiska utvecklingen. Det finns alltsd ett behov av att placera aktuella
handelser i nagon slags referensram baserad pa erfarenhet. Utifran detta kan man sedan
anvanda olika instrument som till exempel SWOT, PEST eller Porters fem krafter. Aven helt
andra metoder anvands och de arbetar till exempel mycket med konkurrentprofiler dar man
pa en sida sammanfattar all den viktigaste informationen betraffande kand forskning,
marknader, finansiell information etc. Det som avgor vilket instrument som ar bast ar helt och
hallet den aktuella handelsen eller fragestaliningen. Ett annat vanligt arbetssatt ar formella,
men &aven i viss man informella, natverk och kontakter. Det kan vara olika samarbetsavtal,
men aven vetenskapliga rad. Overlag &r natverken mer formella inom forskningsomréadet och
nagot mer informella pd marknadssidan.

Eftersom omvarldsanalys omfattar s@ manga olika saker ar det enligt Bjarum av stor
betydelse att det ar manga i foretaget som ar involverade i processen. Det innebéar rent
konkret att man ansvarar for olika omraden. Forskarna haller sig uppdaterade pa det
vetenskapliga omradet genom konferenser, tidskrifter och gastforskare, marknadsomradet
tacks av honom sjalv, det finansiella omradet bevakas av ekonomichefen och VD och sa
vidare. Det 6vergripande ansvaret att sammanfora all information faller dock pa hans lott.

Som ett komplement till det ovanstdende anvander sig foretaget ocksa i relativ stor
utstrdckning av externa konsulter som hjélper till att utforma lampliga system for
omvarldsanalys, men ocksa med den mer direkta omvarldsbevakningen. Anledningen till
detta ar forstas att foretaget ar litet och med begransade resurser. Viktigt i dessa kontakter ar
dock enligt Bjarum att styrningen och malformuleringen kommer fran uppdragsgivaren, i
detta fall Probi.

Generellt anser Bjarum att mer kan goras for att forbattra omvarldsanalysarbetet. Framférallt
skulle man behova forbattra strukturer for det proaktiva arbetet. | dagslaget arbetar man
relativt ad-hoc och mycket blir baserat pa tidigare erfarenheter och de krav som stalls for
stunden fran olika intressenter.
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Bioteknik

Nar det galler branschen i stort anser Bjarum att den svenska bioteknikindustrin ar relativt
mogen, men att det probiotiska omradet generellt & omoget. Detta omrade som ar det som
de sjalva ar verksamma &r dock inte homogent. Den svenska och Ovriga nordiska
marknaden tillsammans med bland annat den japanska och sydkoreanska &r de med hogst
penetration av probiotiska produkter. Trenden ar dock att a&ven den amerikanska haller pa att
Oka i mognadsgrad och det medfér att Bjarum ser den framtida tillvaxten framst
internationellt. Detta paverkar forstas aven var fokus for omvarldsanalysen placeras.

Nar det galler den framtida utvecklingen ser Bjarum ett hinder i deras fall i att finna lampliga
globala partners. | takt med att forséljningen tilltar och de vinner marknadsandelar maste de
for att sékerstalla kontinuerlig tillvéxt finna partners med de ratta resurserna och framférallt
med den nddvandiga internationella narvaron. Detta ar en uttalad svarighet.

Strategi

Nar det galler omvarldsanalysen spridning och dverforing till strategiarbetet sker det i dag i
stor utstrackning genom overlappning. De personer i féretagets ledning som ansvarar for
bevakning av respektive omrade ar i mangt och mycket desamma som cheferna for
respektive omrade. Det medfor att det ar valdigt direkta kanaler for analysarbetets overforing.
En viktig utveckling under den senaste tiden ar att de Gvergatt till ett betydligt mer
strukturerat arbetssatt nar det galler strategiarbetet. Genom denna forandring har aven
omvarldsanalysen fatt en tydligare koppling till strategiprocessen.

Generellt anser Bjarum att omvarldsanalysarbetet ar en mycket viktig del av foretagets
strategiska arbete. Det maste dock kompletteras och integreras med flera andra funktioner
och forst da blir det riktigt effektivt. En direkt foljd av detta ar att det darfor ar svart att
kvantitativt mata utfallet av omvarldsanalysarbetet. Bjarum anser att det darfor ska forstas
som ett forhallningssatt snarare an som en enskild funktion.

Nar det galler hur man kontinuerligt arbetar med forandringar i strategiprocessen sker detta
dels genom formella moéten med ett visst tidsintervall och dels aven genom direkta informella
kontakter. Dari ligger kanske en styrka hos det mindre foretaget enligt Bjarum eftersom alla
de ansvariga personerna sitter i samma korridor, sa det fysiska avstandet ar valdigt kort.

Nar det galler generella svarigheter med strategiarbetet anser Bjarum att det framst ar att
finna lampliga partners som pa en relativt kort tid kan etablera deras produkter pa
marknaden och darigenom sékerstalla royaltyintakter fér Probi. Den andra stora utmaningen
ar mer intern och det handlar dd om att 6ka forstdelsen mellan de individer som ar
sysselsatta med forskning respektive marknadsfragor. Det finns ibland en viss motsattning
och en brist pd omsesidig forstaelse som kan medféra att arbetet forsvaras. En tredje
svarighet som Bjarum upplever ar att som litet foretag svara upp mot alla de krav som
kommer fran olika externa intressenter.

6.4 Ernst & Young Life Science- Thomas Lindgren

Omvarldsanalys

En erfarenhet som Lindgren har nar det galler omvérldsanalys &r att foretagen i viss
utstrackning ar medveten om behovet av omvarldsbevakning. Ofta ror det sig dock om en
begransad omvarld dar till exempel marknaden inte finns med i den utstrackning den kanske
borde. Ofta tycks det finnas en "det I6ser sig nog anda” mentalitet i foretag. Utveckling ar
enligt dessa med andra ord mer produkt- &n marknadsdriven.
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Lindgren har inga egna erfarenheter av bioteknikforetag som arbetar med omvarldsanalys pa
ett aktivt strukturerat satt med nagon form av utvecklad metod. Daremot tycks detta vara
vanligare bland andra aktorer som till exempel riskkapitalbolag och deras analys kommer
med stor sannolikhet de bioteknikforetag som dessa investerat i till dels. Om nagra
bioteknikféretag dverhuvudtaget sjalvstandigt arbetar med omvarldsanalys &r det Lindgrens
kvalificerade gissning att det skulle vara mer mogna foretag som till exempel Active Biotech
och Medivir.

Bioteknik

De narmaste aren raknar de med en mycket kraftigt 6kad efterfragan av produkter och
tjanster inom life science omradet hos Ernst & Young med en fordubbling av tillvaxten
ungefar vart annat ar. Malsattning for de sjalva ar att méta denna okade efterfrdgan genom
att erbjuda alla de efterfragade tjansterna under ett tak.

Enligt Lindgren ar det specifikt sérskiljande for den biotekniska industrin forst och framst de
langa utvecklingstiderna som kan vara 10-15 ar for att ta en identifierad substans till fardigt
lakemedel. Patentskydd och darmed livscykeln for en produkt &r ocksa de relativt langa.
Branschen genomsyras saledes av langsiktighet. Ett annat tydligt sarskiljande drag ar att det
i de tidiga skedena hos foretagen ar valdigt forskningsinriktat och valdigt akademiskt. Vidare
ar det ofta mangarig forskning bakom en affarsidé vilket gor det valdigt sallsynt med
vildhjarnor a la IT-konsulter med bakvanda kepsar. Istallet préaglas dessa av mer sans och
sunt fornuft enligt Lindgren. Daremot ar det vanligare att det forekommer en stor entusiasm
och i vissa fall en 6vertro pa den egna forskningen. Det &r inte heller sarskilt séllsynt att det
saknas affarsmassig kompetens och en marknadsmedvetenhet i dessa tidiga stadier. Ofta ar
det oklart vem som ar den tankta anvandaren, hur substansen ska tas till marknaden och hur
det hela ska finansieras. Ytterligare ett sarskiljande drag ar enligt Lindgren att det ar en
relativt valkand utvecklingsprocess for nya produkter vilket leder till en viss stabilitet och
forutsagbarhet. Om ett bioteknikforetag lyckas féra en produkt till en fas Il klinisk provning
kan man med hog tillforlitighet saga att det ar ca. 80 % sannolikhet att den produkten nar
marknaden och just denna forutsagbarhet ar ovanlig i de flesta andra branscher.

Aktuella trender inom bioteknikindustrin ar att det blir allt svarare for foretag med endast en
teknikplattform eller en produkt. Risken anses ofta vara for hog och det blir darmed svart att
erhdlla den ofta nodvandiga externa finansieringen. For att 6verleva kommer dessa foretag
att tvingas stka sig partners i en eller annan form. Denna partner kan vara ett
lakemedelsforetag, vilket tidigare varit den vanligaste I6sningen, men numera &r det allt
vanligare med bioteknikforetag som gar samman. En annan trend som gar att identifiera
enligt Lindgren ar den vaxande flaskhalsen i att finna bra management for
bioteknikforetagen. Manga i ledande stallningen i svenska bioteknikforetag &ar tidigare
Pharmacia chefer, men nu borjar tillgangen pa dessa strypas och darmed blir det allt svarare
att finna kompetenta individer for ledningsuppdrag. Detta kan komma att bli ett jatteproblem
inom nagra ar, sarskilt om den kraftiga tillvaxten i branschen fortséatter.

Nar det galler erfarenhet fran egna klienter, bade nyetablerade foretag och nagot mer
etablerade, identifierar Lindgren tva brister som de vanligaste i affarsplaner och strategier.
Forst och framst ar det vanligt att vara sen med att identifiera nyckelpartners som till exempel
kan tillféra kapital och andra resurser. Vidare ar det inte alltfér sallan som strategierna ar
vacklande och ogenomténkta med upprepade strategibyten som fdljd.

Vid en internationell jamforelse anser Lindgren att Storbritannien ligger langt framme och ar
den ledande biotekniknationen i mognadsgrad i Europa. De har manga foretag som tagit
produkter till marknaden och de har aven manga som befinner sig i sena utvecklingsstadier.
Tyskland &r lite av en motsats i detta fall dar en stor satsning genomforts pa senare ar vilket
medfort att man har en mangd nyetablerade bioteknikforetag, men relativt f& produkter nara
att lanseras. Enligt Lindgrens uppfattning kommer med stor sannolikhet ett flertal bakslag
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och felsatsningar att kunna skonjas inom de narmaste aren. Efter dessa tva anda ledande
nationer i Europa finns det en aktiv bioteknikindustri bland annat i Schweiz och Danmark. |
varlden i dvrigt ar forstas USA den klart ledande biotekniknationen.

Strategi

Nar det galler hur strategier utformas har Lindgren en valdigt splittrad bild. | de fall Lindgren
personligen foljt strategiprocesser pa nara hall i bioteknikféretag har det varit valdigt
foretagsledningsdrivet. Erfarenheten fran dessa fall ar dock att det varit stéandiga
strategibyten och aven en brist pa omvarldsanalys. | andra fall dar investerare varit med
redan i ett tidigt skede och aktivt deltagit i denna strategiprocess har den forstas sett
annorlunda ut. Ofta har den da varit mer genomtéankt och framforallt mer fokuserad.

De brister som visat sig i strategiprocessen tyder enligt Lindgrens uppfattning pa att
branschen trots allt fortfarande maste karaktariseras som omogen. De standiga strategibyten
som forekommer tyder till exempel pa en bristande omvarldsanalys, men aven pa en
bristande marknadsmedvetenhet. Enligt Lindgrens uppfattning kommer vi formodligen att fa
se fler foretag som inte Overlever den narmaste tiden just pa grund av detta. Nar
konkurrensen hardnar finns inte samma utrymme for ogenomtankta strategier och bristande
affarskompetens. Trots detta har manga foretag natt en dkad insikt om bland annat detta och
i detta avseende maste branschen 6verlag anses betydligt mer mogen idag @n bara for fem
ar sedan.

6.5 Ekonomie doktor Per Frankelius

Omvarldsanalys

For Frankelius innebar omvarldsanalys tre saker. Att definiera vilken information som &ar
viktig, att stimulera inflodet av denna och att omséatta informationen till affarsstimulerande
handlingar. Det sistnAmnda kanske inte ligger som en del av omvarldsanalys men utan det
steget blir omvarldsanalysen vardelds. Det forsta steget handlar i hog grad om att definiera
vilka faktorer och processer som ar viktiga for just det féretag man arbetar med.
Omvarldsanalys kan forstas tillampas pa annat an foretag. Det ar dock bland det viktigaste
foretag bor halla pa med.

Alla foretag bedriver forstds omvarldsanalys. Det gor alla manniskor med. Fran det att man
fods till dess man dor. Daremot ar inte alla lika skickliga pa det. Ett skal till att alla féretag inte
satsar sa mycket pa det kan vara att amnet, av ndgon konstig anledning, inte varit en naturlig
del av 1900-talets utbildningsvasende.

Enligt Frankelius finns det i allmanhet ingen sarskild organisation i foretagen for
omvarldsanalys. Undantaget kan dock vara de storre foretagen. Nar det finns ndgon sarskild
enhet ar det ofta forekommande med nagon slags arbetsfordelning. Det kan till exempel vara
uppdelat i marknadsanalyser och analyser for forskningsavdelningen. | allmanhet &r det
vanligt att foretag tar hjalp av externa konsulter bade for att utforma system for
omvarldsanalys, men ocksa for att utféra specifika analysuppdrag. Kvaliteten pa dessa
konsulter varierar naturligt nog, men mycket beror forstas pa utgangslaget i det foretag som
efterfragar konsulthjalpen. Pharmacia ar till exempel tamligen 6verlagsna de flesta andra nar
det galler omvarldsanalys.

Nar det galler de konkreta analysmetoderna som foretagen anvander varierar dessa forstas
valdigt. Generellt anvander dock de flesta foretag i nagon man modeller som SWOT, Porters
fem krafter, PEST och Ansoffs omvarldsmodell. En vanlig kalla fér inhamtande av
information ar Internet. Denna ar dock langtifran tillfredstéllande. Andra viktiga kallor ar
databaser, massor och framforallt det personliga motet.
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Empiriskt material

Spridningen av analysarbetet kommer ofta foretagsledningen tillhanda i form av rapporter,
dokument pa intranét eller som e-post.

Bioteknik

Allmant kannetecknande for den svenska bioteknikindustrin enligt Frankelius &r extremt htg
teknikniva, snabba forandringar och regleringar. Behovet av partnerskap ar ockséa
framtradande. Andra allméant kannetecknande drag &r hog kompetens pa personal, men en
bristande affarsformaga. Vanligt ar ocksa bristande omvarldsanalyser som har med
affarsfaktorer att gora. | ett mer globalt perspektiv ar det egentligen inga stérre skillnader
menar Frankelius eftersom branschen till sin karaktar ar global. Mojligen @r amerikanarna
mer fokuserade pa business. Speciellt galler det finansiarer.

Aktuella trender inom den svenska bioteknikindustrin &r ett okat intresse fran borsen. Okat
behov av partnerskap pa grund av att kliniska prévningar, produktion och marknadsforing blir
allt mer svart och kostsamt (galler bara for de bolag som har for avsikt att sjalva ga ut pa
marknaden). Trender som dessa medfor att det bland annat &r viktigt att halla sig uppdaterad
nar det galler samarbetsavtal hos andra foretag. Viktigt ar forstads att inte bli utan viktiga
allianser.

Ett generellt fenomen man kan konstatera ar att manga teknikintensiva foretag har for dalig
affarsformaga. Sallan gar foretagen Over styr pa grund av att tekniken inte fungerade. Ofta
beror det istéllet pa bristande omvarldskannedom eller bristande marknadsféringskunnande.
Exempel pa detta ar alla Nutekfinansierade projekt eller projekt finansierade av
Industrifonden. De som inte lyckades gjorde det inte pa grund av att de inte klarade det
tekniska. En vanlig vanforestallning i Sverige ar att allt handlar om teknik. Det gor det inte.
For biotekniksektorn handlar det minst lika mycket om marknadsforing, pedagogisk formaga
for att fa finansiarer att nappa, vilket ocksa ar en form av marknadsforing. For de féretag som
sjalva avser att fora lakemedel till marknaden, eller andra produkter, galler det att ocksa klara
kliniska provningar och produktion. Alla de krav som stélls pa detta idag ar svart, mycket
svart, att klara. Darfér maste vi fa bort myten att det bara handlar om molekylarbiologi.
Darmed inte sagt att tekniken ar enkel. Men det andra ar lika svart!

Strategi

Nar det galler det strategiska arbetet menar Frankelius att det ofta bedrivs pa ett traditionellt
sett enligt gangse klassiska modeller. Det omvarldsanalysarbete som genomforts paverkar
forhoppningsvis strategiprocessen eftersom detta alltid & en naturlig del av denna.
Omvarldsanalys anvands ju fér att beddoma olika projekt, navigera befintliga projekt, ge
underlag till finansiarer (locka in dem) och sa vidare

Efter det att en strategi ar utarbetad ar det vanligt forekommande med férandringar i
omvarlden som tvingar fram en forandrad strategi. Ibland trycker verkligheten pa vare sig
foretagen vill eller ej. Nar en finansiar backar ut sa sker det och det gar darfor inte att
fortsdtta med en utstakad strategi hur mycket man &an mentalt vill det. En sann
strategiprocess avslutas darfor aldrig. Utan omvarldsanalys blir strategin baserad pa
gissningar om verklighetens realiteter.
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7. ANALYS

7.1 Omvarldsanalys

Om omvarlden och betydelsen av omvéarldsanalys

En forutsattning for en effektiv omvarldsanalys &r som diskuterats tidigare i teoriavsnittet
en klar uppfattning om vad som utgér den relevanta omvarlden. Denna kan forstas
variera, men som konstaterades tidigare ar det i allmanhet sa att pa komplexa och
dynamiska marknader ar det av storre vikt med ett vidgat omvarldsbegrepp an det ar pa en
mindre komplex. | det aktuella fallet tycks det som om alla respondenter (i detta avsnitt
kommer alla intervjuade att bendmnas respondenter for enkelhetens skull) har en liknande
uppfattning. Samtidigt betonar flera av respondenterna att den mest relevanta omvarlden ar
den narliggande dar konkurrenter och kunder ar i fokus. Den i Ovrigt viktigaste
omvarldsfaktorn tycks annars vara teknologi som uttryckligen omnamns av Jansson och
Johnston pa Amersham Biosciences och implicit férekommer i flera andra fall. Ett
genomgaende drag tycks vara att man inte riktigt har bestamt sig for en egen definition av
vad man menar ar den relevanta omvarlden annat an att bara konstatera att den maste
innebara mer an just enbart konkurrenter och kunder. Detta kan enligt min mening férstas pa
tvd satt. A ena sidan valjer foretag ett tamligen dynamiskt forhallningssatt gentemot
omvarlden for att mojliggéra snabba anpassningar och forandringar. En nagot mer kritisk
tolkning ar att de & andra sidan egentligen inte riktigt forstatt omvarldens betydelse bortom
just de traditionella faktorerna och darfor inte vill eller kan ha en bestdmd uppfattning. Den
forstnamnda tolkningen skulle kunna stddjas av Wold och Bjarum som bada foresprakar en
allmant sett bred definition av omvarldsanalys dar ett flexibelt synsatt tycks vara ett krav for
framgang. Det sistnamnda & andra sidan tycks stamma béattre med Lindgrens uppfattning.

Nar det galler betydelsen av omvéarldsanalys relativt andra funktioner i féretagen anser Wold
och Frankelius tveklost att det ar bland det allra viktigaste ett foretag agnar sig at. De Ovriga
ar inte lika kraftfulla i sina stallningstaganden, men nagra betonar vikten av ett kritiskt
forhallningssatt som utvecklas genom omvarldsanalysen och andra lyfter fram de mer
integrerande aspekterna av densamma. Sammantaget tycks det dock som om
omvarldsanalysen atminstone ar en central funktion och att den allmanna uppfattningen ar
att ett foretag far mycket svart att bli framgangsrikt utan en effektiv omvarldsanalys. Detta
stodjer i sa fall den teoribildning som tidigare diskuterats dar omvarldsanalysen ar en mycket
central del i strategiprocessen. En svarighet i sammanhanget ar dock att avgdéra huruvida
denna medvetenhet dvergar till faktisk handling, men vi kan i alla fall konstatera att det tycks
rada en allman mental beredskap och insikt kring betydelsen av detta fenomen.

Organisering for omvarldsanalys

Hur foretagen mer praktiskt valt att organisera sig for att pa basta satt bedriva
omvarldsanalys varierar valdigt. | ena anden aterfinns storforetaget Amersham Biosciences
som har en sarskild enhet som enbart sysslar med omvarldsanalys till de i andra anden
betydligt mindre foretagen Probi och Umetrics dar omvarldsanalysen bedrivs mer informellt
utan en sarskild organisation. Denna bild med en uppdelning mellan stora och sma foretag
stdds aven av Frankelius som menar att det nog enbart ar de riktigt stora féretagen som har
tillrdckliga resurser for att kunna bedriva omvarldsanalys i en for uppgiften sarskild
organisation. En intressant invandning enligt min mening goérs dock av Wold som menar att
det i Umetrics fall ar ett medvetet val att inte organisera omvarldsanalysen i en sarskild
enhet. Risken finns namligen da att 6vriga i foretaget slutar &gna sig at detta omrade samt
att denna sarskilda enhet skapar sig en egen agenda och en egen malsattning som skiljer
sig fran ovriga foretagets. Har aterfinns enligt min mening tydliga kopplingar till det
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alternativa perspektivet som vi minns betonade att individer inte agerar rationellt och att
foretag och dess verksamhet maste forstds som en framvaxande process.

Nar en sarskild organisation saknas tycks ett vanligt forfaringssatt vara att omvarldsanalysen
organiseras utifran ledningens olika kompetenser och ansvarsomraden. | bade Umetrics och
Probis fall innebér detta att den ekonomiansvarige sarskilt bevakar det finansiella och
ekonomiska omradet, den ansvarige for forskning och utveckling ansvarar for den
vetenskapliga bevakningen och den marknadsansvarige bevakar konkurrenter och
marknader. Lindgrens erfarenheter motsager dock i ndgon grad att detta forfaringssatt skulle
vara nagot allmangiltigt for mindre foretag. Hans erfarenhet ar att de allra flesta foretag
saknar ett strukturerat angreppssatt for att hantera omvarldsanalys. De enda undantag han
kan tanka sig ar foretag som ar till karaktaren ndgot mer mogna.

Ett vanligt generellt satt att komplettera den omvérldsanalys som de facto bedrivs tycks vara
att anlita olika typer av externa konsulter. Det kan stracka sig fran rena informationstjanster
som i Amersham Bisociences fall till tjanster som bidrar till att utforma analys och
insamlingsfunktioner som i Probis fall. Huruvida stérre foretag med mer egna resurser skulle
utnyttjia externa aktorer i lagre grad an mindre foretag gar inte att utlasa fran det empiriska
materialet. Nar det galler betydelsen av de externa aktorernas verksamhet i forhallande till
den egna tycks det dock som om den alltfamnt ar underordnad. Detta trots att de som i
Probis fall i relativt stor utstrackning forlitar sig pa hjalp utifran. Initiativet och organiseringen
av omvarldsanalys tycks alltsd sammantaget ligga i handerna pa foretaget sjalvt.

Om man for ett 6gonblick bortser fran de konsulttjanster foretagen betalar for kan man enligt
min mening gobra en intressant reflektion o©ver foretagets egentliga kontroll 6ver
omvarldsanalysen. Det tycks namligen sa att foretagen i relativt hdg utstrackning forlitar sig
pa olika externa informationskanaler fér sin omvarldsanalys och séarskilt da nar det galler den
finansiella omvarldsanalysen. Ett exempel &r Umetrics fall dar Investor tycks bidra med en
stor del av denna. Ett annat ar Lindgren som menar att manga foretag sjélva inte bedriver
nagon aktiv omvarldsanalys i denna riktning, utan istallet tvingas forlita sig pa den
information de far sig till dels genom sina investerare. Aven om detta &r ett allmant beteende
bland de mindre foretagen behdver det forstas inte nédvandigtvis innebéra ett problem, men
det innebar att foretagen sjalva faktiskt inte har den huvudsakliga kontrollen over
omvarldsanalysen. Som jag ser det kan detta utgdra ett problem om man i féretagen sjalva
anser sig ha den huvudsakliga kontrollen och alltsd inte reflekterat o6ver hur
beroendeforhallandena faktiskt ser ut. Detta blir forstas av storsta vikt nar det galler att finna
en lamplig utsiktspunkt och att vardera den information man faktiskt far sig till dels som Wold
papekar.

Metoder for omvéarldsanalys

Oavsett huruvida man har en sarskild organisation for omvéarldsanalys eller ej férefaller det
som om samtliga féretag som undersokts anvander sig av nagon eller nagra olika
analysverktyg, for att pa sa satt systematiskt analysera den omvarldsinformation man
konfronterar. | inget fall forlitar de sig pa enbart ett verktyg. De modeller som ar vanligast
forekommande ar svart att utlasa fran det empiriska materialet da inget generellt monster
utkristalliseras sig enligt min mening. Flera av modellerna som SWOT, PEST och Porters
fem krafter namns dock vid mer an ett tillfalle. Man namner aven ocksa modeller som inte
behandlats i den teoretiska referensramen som till exempel konkurrentprofilering, BCG
portféljmatris och benchmarking. | inget fall omnamns Faktor X, Ansoffs omvéarldsmodell,
spontan miljoscanning eller Intressentmodellen i direkta ordalag. Detta forhallande kan som
jag ser det forstds indikera att de forstnamnda modellerna skulle vara mer anvanda till
skillnad frdn de senare. Det kan & andra sidan ocksa betyda att respondenterna namner de
allmant mest kanda modellerna for att darmed bekrafta det de misstanker efterfragas vid
intervjun. En viktig skillnad i modellerna ar ocksa att nagra av de som inte omnamndes, som
till exempel Faktor X och spontan miljdscanning, &r mer abstrakta till karaktéaren och darmed
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kanske inte de allra enklaste att direkt omsatta i praktisk handling. Det behover dock pé intet
sétt innebara att de inte anvands. Pa ett mer subtilt plan ar det mycket majligt att de anda far
stort genomslag.

Detta anser jag intressant nog framkommer om vi istéllet fokuserar pa vad respondenterna
Overgripande anser viktigt att analysera i omvarlden. Alla de tre understkta foretagen
betonar namligen vikten av att skaffa sig ett riktigt perspektiv och att forsta underliggande
forandringar snarare an enskilda handelser. For att uppna detta ar det min uppfattning att
enklare analysmodeller som SWOT och Porters fem krafter egentligen inte ar tillrdckliga. De
ar utmarkta for analys av en marknad eller en enskild situation, men de tar alltsa ingen storre
hansyn till omvarlden utanfér marknaden som diskuterades mer utforligt i det teoretiska
avsnittet. Det kravs istallet analysverktyg som ar mer djupgaende och da skulle till exempel
Ansoffs omvarldsmodell kunna vara en mer lamplig modell. Om vi forsoker tillampa den pa
vad foretagen uppger som det centrala i omvarldsanalysen ser vi att det i hdg grad tycks
sammanfalla. | sin modell betonar Ansoff vikten av att forsta foretagens egna perspektiv pa
omvarlden for att forsta hur foretagen agerar. Just detta framhalls ocksa av bland annat
Umetrics. Ett annat viktigt inslag i Ansoffs modell ar att marknaden i sin tur ar beroende av
den kringliggande miljon. Ansoffs uppdelning i miljo och marknadens dynamik tycks ocksa i
hog grad vara den som foretagen upplever och detta styrker enligt min mening pastadendet
att foretagen utbver de nadmnda modellerna dven undermedvetet anvander sig av ett
forhallningssatt som beskrivs av Ansoff.

Aven flertalet av de 6vriga modellerna som inte var direkt omnamnda gér att harleda pa ett
synonymt satt. | Probis fall namner till exempel Bjarum att de upplever press fran olika
externa aktorer vilket alltsa blir en omvarldsfaktor av betydelse. Vidare betonas ocksa
betydelsen av natverk, ndgot som ocksa stods av Wold pa Umetrics. Detta skulle man kunna
tolka som en koppling till Intressentmodellen. Nar det galler den spontana miljdscanningen &ar
det ett forfarande som mer eller mindre uttalat 6verensstammer med det omvérldsarbete
som alla foretagen uppger liksom det som Frankelius betonar. Den enda modell som
egentligen inte riktigt kan beskriva hur féretagen upplever att de bedriver omvarldsanalys &r
Faktor X. Det kan dock bero pa att modellen snarare beskriver hur féretag agerar an hur de
sjalva upplever omvarlden.

Spridning och delgivning av analysresultatet

Som konstaterades i den teoretiska referensramen ar en effektiv omvarldsanalys inte
komplett om den inte kommuniceras och integreras i den strategiska processen. Detta
forhallande styrks av Frankelius som till och med menar att omvarldsanalysen alltid maste
vara en naturlig del av denna. Nar det galler hur foretagen konkret genomfér denna del av
omvarldsanalysen tycks det som om det forekommer nagot olika forfaranden till stor del
beroende pa storleken pa foretaget. | Umetrics fall tycks det som valdigt mycket av
omvarldsanalysen kretsar kring en eller nagra fa personer som alla &ar delaktiga i det
strategiska arbetet. Detta stammer ocksa i stort med det satt som Bjarum beskriver hos
Probi. Hos det storre foretaget Amersham Biosciences skiljer sig forfarandet at. Dar
rapporterar istdllet omvarldsenheten till den av ledningen direkt understallda strategiska
planeringsenheten. Mgjligen skulle man utifrdn detta kunna se tendenser till ett alternativt
respektive ett mer klassiskt perspektiv pd omvarldsanalysens betydelse i den strategiska
processen, men det kanske ar att dra lite for stora vaxlar pa den anda ratt knapphandiga
informationen.

7.2 Den biotekniska industrin
Allmant kannetecknande och aktuella trender

Utover vad som diskuterats ovan om den relevanta omvarlden kan det forstas tankas finnas
specifika faktorer av betydelse for den biotekniska industrin som paverkar omvarldsanalysen.
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Nagot som nastan alla respondenter tycks helt 6verens om ar att alltfor manga foretag
verksamma inom branschen, och sarskilt da den svenska, ar omogna till sin karaktéar.
Omogna i den meningen att de dels har en felaktig omvarldsuppfattning som Wold namner,
dels saknar ett affarsmassigt och marknadsmedvetet perspektiv enligt Lindgren och dels har
en for svag affarsformaga som bade Frankelius och Wold papekar. Ett problem som ar
sammankopplat med detta ar att manga foretag ocksa har svarigheter att finna kompetent
ledning enligt Lindgren. Detta okar naturligtvis risken for ett fortsatt felaktigt beteende. Att
manga av dessa foretag Overlever trots dessa uppenbara brister ibland annat
omvarldsanalysen kan bland annat forklaras enligt Wold genom statliga subventioner som
medfor att icke livskraftiga foretag anda overlever.

Ett intressant fenomen som jag ser det ar att lika daliga som manga foretag tycks vara pa att
skapa affarsvarde och att implementera ett marknadsperspektiv i foretagen, lika bra tycks
samma foretag vara pa den rent tekniska och vetenskapliga delen av verksamheten.
Frankelius liksom flera av de Ovriga respondenterna framhaller de svenska biotekniska
foretagens oerhort hoga niva pa dessa omraden. Inget av de foretag som undersokts i denna
studie anser sig dock tillhra denna grupp, som alltsa ar tekniskt framstdende men i
avsaknad av marknadsmassig kompetens. Detta finner jag dock inte sarskilt forvanande.
Ingen anser val det for sannolikt att den egna verksamheten inte ar barkraftig. Huruvida de
studerade foretagen uppfyller de krav man kan stélla pa affarsmassighet och sa vidare
diskuteras darfor inte vidare da det inte har nagon storre relevans for denna studies syfte.

Andra faktorer som daremot ar av vikt och som tycks vara allmant k&nnetecknande for den
biotekniska industrin ar att kvalitetskraven stadigt tycks cka. Som Wold papekar hanger detta
till stor del ihop med Okade krav frdn myndigheterna. En annan forklaring skulle majligen
kunna vara att finansiarerna i nagon grad okar sina krav pa resultat vilket medfor en 6kad
press pa foretagen. Ett fenomen som ingen av respondenterna namnt som sarskilt
kédnnetecknande for den biotekniska industrin &r den allmanna opinionens betydelse. Detta
forefaller enligt min mening en smula markligt. Sarskilt med anledning av att det i debatten
om kloning och annat ibland fors fram krav pa regleringar, klara begransningar for de foretag
som sysslar med detta. En mojlig forklaring till denna avsaknad av omnadmnande kan kanske
vara att ingen av de studerade foretagen annu drabbats av detta i nagon storre utstrackning.

Ett sista allmant kannetecknande drag, eller aktuell trend om man hellre vill, férefaller vara
behovet av att finna lampliga partners. Bade globala partners som i Probis och Umetrics fall,
men aven mer lokala for att om majligt uppna en 6kad diversifiering som Lindgren resonerar
kring. | tider da tillgangen pa riskkapital ar pa nedat gaende ar forstas vikten av breda
teknikplattformar an storre vilket ocksa papekas av Lindgren.

Inverkan pa omvarldsanalysen

Hur paverkar alla dessa trender och fenomen, alternativt borde de paverka, behovet och
utformningen av omvarldsanalys? Ett rimligt antagande &r att omvarldsanalysen maste vara
inriktad mot betydligt mer an enbart den rent tekniska och vetenskapliga delen. Frankelius
menar till exempel att bevakningen av samarbetsavtal mellan det egna foretagets
konkurrenter kan vara ett viktigt resultat av det ovanstaende. En annan konsekvens kan vara
att bevakningen av finansiella faktorer far en an mer framskjuten position. Yiterligare en
konsekvens kan forstas bli att aktivt folja lagstiftarna och deras intentioner for att darigenom
forekomma eventuellt nya regleringar.

Som delvis redan berorts ovan forefaller det som om det i de studerade foretagen rader en
relativt hog medvetenhet om vilka omvarldsfaktorer som ar de mest centrala for just deras
fall. Alla berérde betydelsen av i ndgon form bevaka konkurrenter och teknikutveckling.
Bjarum i Probi liksom Wold i Umetrics papekade ocksa betydelsen av att folja med pa
lagstiftningsomradet genom att till exempel folja olika kommittéers liksom myndigheters
arbete. Ingen av respondenterna namnde dock vikten av en omvarldsanalys inriktad pa
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finansiella faktorer. Om det beror pa att det faktiskt inte ar en relevant faktor for just dessa
foretag, eller om det om beror pa negligering ar svart att faststalla enligt min mening. Klart ar
i alla fall att detta inte ar nagot som foretagen sjalva framhallit som nagot centralt for just
deras fall, trots att vi alltsa kan utlasa av branschen i stort att detta ar en central faktor.

7.3 Strategiskt beslutsfattande

Det strategiska arbetet

Ett genomgaende monster tycks vara att respondenterna menar att den strategiska
processen ar nagot som huvudsakligen bedrivs av foretagets ledning. | denna process
forefaller det som omvarldsanalysen tillskrivs en central roll i samtliga fall, vilket ju alltsd dven
stods av Lindgren och Frankelius. Jansson pa Amersham Biosciences menar att
omvarldsanalysen framforallt har betydelse i den forsta halvan av strategiprocessen. Det de
framst tillhandahaller ar att identifiera relevant information och att géra densamma begriplig.
Daremot arbetar de inte fram rena beslutsunderlag, utan det overlats istallet till
foretagsledningen. Detta forfarande skiljer sig en del fran hur de mindre foretagen Probi och
Umetrics arbetar. Som tidigare papekats ar det i dessa fall vanligare med en Overlappning
mellan funktionschefer och ledningsgrupp. Resultatet av det blir alltsa rimligen att samma
personer som identifierar och analyserar information ocksa ar med och fattar de avgérande
strategiska besluten.

Nagot som forefaller viktigt i samtliga fall ar att det i det strategiska arbetet finns med ett
inslag av sjalvstandig analys utéver den som redan genomforts i det omvarldsarbete som
tidigare bedrivits. Wold papekar till exempel vikten av formagan att sjalvstandigt kunna
vardera den information man tar del av. Aven Johnston &r inne pa samma spar da han
menar att problemet i allmanhet inte ar informationsbrist, utan snarare informationséverflod.
Helt avgorande for en effektiv strategiprocess tycks alltsa denna formaga vara.

Rent allmant tycks det som om Lindgren har en mer negativ uppfattning av hur manga
foretag bedriver sitt strategiska arbete. Han menar till exempel att det i de fall han kommit i
kontakt med ofta varit ett splittrat arbete med bristande omvérldsanalys vilket i sin tur medfort
att det strategiska arbetet medfért bristande strategier som standigt behovts revideras. Han
betonar dock att han sett en forandring av detta bara pa de senaste aren. Med anledning av
att Lindgren har en s tydligt avvikande uppfattning i detta fall gentemot 6vriga respondenter
kan det vara pa sin plats med en reflektion 6ver varfor det kan tankas forhalla sig pa det
viset. Som jag ser det finns tva mojliga forklaringar. Det ena &r att de 6vriga respondenterna,
antingen pa grund av bristande kunskap eller bristande sjalvinsikt, inte vill eller kan identifiera
samma problem. Den andra forklaringen &ar att det strategiska arbetet i de undersokta fallen i
allménhet fungerar battre &n i det genomsnittliga foretaget som Lindgren refererar till.
Formodligen ligger sanningen, som i de flesta fall, ndgonstans mellan ytterligheterna. Det
viktiga att bara med sig infor den fortsatta diskussionen ar kanske anda att det strategiska
arbetet langtifran i alla fall fungerar problemfritt. Detta ar naturligtvis ett problem som i sin tur
hor samman med det tidigare diskuterade problemet med bristande affarskompetens. Man ar
med andra ord battre forskare an man ar affarsman och strategiker.

Strategisk forandring

For att ett foretags strategiska beslutsfattande verkligen ska bli en dynamisk process kravs
som vi tidigare kort berort i den teoretiska referensramen att vi har inslag av bade férandring
och kontinuitet. Mycket viktigt blir da att forsoka forstd hur detta relaterar till
omvarldsanalysen. Som vi minns framholl Frankelius betydelsen av att det verkligen finns en
relation mellan dessa genom att papeka att utan omvarldsanalys blir strategin baserad pa
gissningar. Rent konkret innebar detta i de studerade fallen egentligen tva saker som jag ser
det. For det forsta maste det strategiskt beslutsfattande skotas med en viss aterkommande
regelbundenhet. Det kanske inte ar tillrackligt med ett strategiskt mote per ar. For Probi
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innebar detta att man manadsvis har formella moten dar den Overgripande strategin
diskuteras och detta kompletteras med mer informella méten sa snart det fanns behov. Den
andra aspekten &r att man uppnar nagon slags kontinuitet genom att ha en djupgaende
forstaelse for de forandringar som sker. | de studerade fallen illustreras detta genom den
viktiga perspektivbildningen som bade Wold och Jansson betonar betydelsen av.

Enligt min uppfattning kanske det framforallt &r perspektivbildningen som ar det centrala i det
ovanstaende. De foretag som lyckas etablera nagot slags kollektivt kritisk tankande eller
lyckas applicera ett nagorlunda riktigt perspektiv ar ocksd de foretag som &ar mest
framgangsrika med sina strategier. Detta pastaende tycks rimligt, men da ingen narmare
empiriskt material finns kring detta ar det svart att faststalla hur det forhaller sig. Intressant
skulle vara att understka om till exempel avsaknad av just ett korrekt perspektiv kan vara
forklaringen till varfor Lindgren upplever att vissa foretag har svart att finna en lamplig och
valbalanserad strategiprocess.

Om hur den strategiska processen ska forstas

Nar det galler hur den strategiska processen ar utformad och hur den bast ska forstas skiljer
det sig naturligt nog en del mellan foretagen. Overlag tycks det som om &tminstone
intentionen &r att utforma strategiprocessen i enlighet med den planerade traditionen. |
samtliga fall har respondenterna framhallit att det ar foretagsledningen som fattar besluten
och aven i samtliga fall har detta varit baserat pa rationella analyser helt i enlighet med den
teoretiska modellen. En central skillnad mellan den planerade och det framvaxande
perspektivet gallde dels huruvida processen bast ska forstas sekventiell eller ej och dels hur
sjalva implementeringen genomférs. Av det empiriska materialet som berér detta forefaller
det enligt min mening som om det aterfinns stod for att bast forstd processen som
sekventiell. Det innebar alltsa att man forst har ndgon form av omvarldsanalys baserad pa
foretagets vision och mal for att darefter 6verga till att utforma foretagets strategi dar man da
tar hansyn till den féregdende analysen. Ett intressant avsteg fran detta ar den egna analys
som vissa av respondenterna menar att féretagsledningen genomfor aven efter det att de fatt
analysresultatet sig till dels. Detta avsteg innebar dock inte att processen ska forstas radikalt
annorlunda enligt min uppfattning, utan snarare som en modifikation till en férenklad modell.

Det andra sarskiljande draget gallde sjalva implementeringen. | det avseendet ar det dock
svarare att utlasa nagot av betydelse fran det empiriska materialet da relativt lite information
framkommit genom intervjuerna. Vad man kan notera ar att Bjarum antyder att Probi
atminstone utformar sina strategier mer eller mindre parallellit med att de implementeras.
Vidare menar till exempel Frankelius att det finns lagen d&a omvarldsforandringar tvingar
foretag att gora avsteg fran den planerade strategin och att det darmed blir mer av en
process som liknar den Mintzberg beskriver i det framvaxande perspektivet. Slutligen kan det
aven vara vart att notera att det perspektivbildande som diskuterats ovan, atminstone som
jag ser det, paminner en hel del om det Mintzberg beskriver som strategiskt tankande.
Genom dessa noteringar kan man kanske sluta sig till att det framvéxande perspektivet med
sitt eklektiska synsatt kanske anda bast kan beskriva hur strategiprocessen bedrivs i de
studerade foretagen.
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8. SLUTSATSER

8.1 Mot ett foérandrat synsatt

om framkommit genom det empiriska resultatet och den analys som genomforts i

foregaende kapitel finns det anledning att nyansera och utveckla den teoretiska modell
som presenterades i kapitel tre. For det forsta finns det anledning att upprepa de faktorer
som en bra omvarldsanalysmodell maste beakta. De ar:

- Den narliggande ekonomiska miljon omfattande bade konkurrenter och
kunder

- Miljofaktorer utdver enbart ekonomiska

- Intressenter och natverk

- Faktor X

- Tid

- Det egna omvarldsperspektivet

Av dessa forefaller det som om den narliggande ekonomiska miljon, teknologiska och
politiska faktorer liksom intressenter samt det egna omvarldsperspektivet ar de mest
betydelsefulla for féretag verksamma inom den biotekniska industrin. Den andra utvecklingen
av modellen ar att strategiprocessen inte enbart kan forstds som en sekventiell planerad
process. Istallet maste den forstas genom ett vidgat synsatt inkluderande en 6kad integrering
mellan analys och strategi liksom av omvarldsperspektivet. Dessa modifieringar aterfinns i
figur 11 nedan déar de delar som &r sarskilt relevanta for foretag verksamma inom den
biotekniska industrin markerats med fet kursiverad stil.

Intressenter

Politiska OMVARLD Ekonomiska faktorer

Omvérldsperspektiv

DET ENSKILDA FORETAGET

Insamling Vision
Industri Analys Spridning Formulering —Implementering ‘ Marknad

N/

Kritiskt perspektiv

N/

Kritisk analys

OMVARLDSANALYS STRATEGIPROCESS

Sociala faktorer Teknologiska

Faktor X

Figur 11: Modifierad sammanfattande modell
Kélla: Egen
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8.2 Overgripande slutsatser

Mot bakgrund av det dvergripande problemet, som i denna studie &r hur omvarldsanalysen
ar utformad i svenska bioteknikféretag och i vilken utstrackning den paverkar deras
strategiska beslut, kan féljande slutsatser nas.

- Omvarldsanalys ar en mycket central del av varje strategiprocess.

- Alla individer och organisationer bedriver ndgon form av omvarldsanalys, men
bland undersokta svenska bioteknikféretag forefaller det som om det endast ar
de storre foretagen som bedriver organiserad omvarldsanalys i nagon
egentligen mening.

- Det finns ingen enskild dominerande metod for hur omvérldsanalys bedrivs.
Avgorande ar i allménhet den aktuella situationen, syftet med analysen
och det egna omvarldsperspektivet. Ofta anvands en syntes av flera metoder.

- Analysresultatet integreras i den strategiska processen genom i allmanhet tva
olika satt. Antingen sker det genom en 6verlappning pa sa vis att ansvariga for
omvarldsanalysen ocksa ar centrala aktorer i strategiprocessen. Detta
forefaller vanligast bland de mindre bioteknikforetagen. Alternativt finns mer
formella delgivningsférfaranden och dessa kan da inkludera rapporter,
foredragningar, intranéat och e-post. Formella delgivningsforfaranden ar
sannolikt vanligast i foretag med hogre grad av organiserad omvarldsanalys.

- En avgorande faktor for att omvarldsanalysen ska bli framgangsrik ar att
foretagen har férmagan att kritiskt vardera den information som samlas in och
att denna information kan omsattas i praktisk affarshandling.

- Overgripande indikerar studien att medvetenheten om betydelsen och
utnyttjande av omvéarldsanalys i det strategiska arbetet ar relativt god bland
svenska bioteknikforetag.

8.3 Avslutande diskussion

Inledningsvis i denna uppsats diskuterades ett 6kat behov av kvalificerad omvarldsanalys
som en foljd av en allt mer komplex omvérld. Detta 6kade behov anses allméant an storre i
omgivningar som karakteriseras av hog komplexitet och hog férandringstakt. Som vi minns
ar en sadan bransch bioteknikindustrin. Vilka reflektioner kan man da gora betraffande detta
utdver de som redan diskuterats ovan i slutsatserna av denna studie? En forsta reflektion jag
gor ar att branschen 6verlag bara pa de senaste aren tycks ha 6kat markant i mognadsgrad
och sarskilt da nar det galler den affarsmassiga kompetensen. Visserligen vittnar flera av de
intervjuade respondenterna om att manga foretag fortfarande brister i detta avseende. Men
samtidigt indikerar resultatet av denna studie entydigt pa att foretag numera Gverlag tycks
mer medvetna om betydelsen av till exempel omvarldsanalys och mer affarsmassiga
aspekter pa deras verksamhet. Detta ska dock inte forstds som att man inte kan na annu
langre och arbeta annu mer seriost med dessa fragor. Fortfarande forefaller det som om
flertalet foretag saknar fasta organisationer for exempelvis omvérldsanalys.

En annan reflektion jag menar man bor gora ar over beroendeforhallandet mellan det
enskilda foretaget och olika externa konsultféretag och investerare som tillhandahaller
affairsmassig och strategisk kompetens. Inget ont om dessa i sig och de tjanster de
tillhandahaller, men jag fragor mig om det verkligen &r langsiktigt hallbart att i alltfor stor grad
forlita sig pa externa partners kompetenser i funktioner som @anda maste anses som kritiska
for framgang. Det kanske vore battre om man sjalv byggde upp dessa kompetenser inom
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foretagen. Det innebar med stor sannolikhet att man behover rekrytera annu fler personer
individer med denna nyckelkompetens och som framkommit i studien kan detta komma att
utgora en trang sektor i framtiden da utbudet &r starkt begransat.

Vidare anser jag att det kan vara pa sin plats med lite eftertanke kring den svenska
biotekniska industrin i stort och dess framtid. Syftet med denna studie har visserligen inte
varit nagon narmare kartlaggning av just denna, men i arbetet med att forsta
omvarldsanalysens betydelse har olika aspekter av den biotekniska industrin anda
behandlats. Nagot som slar mig i alla fall ar att foretag verksamma direkt inom branschen,
det vill sdga foretag som i forsta hand sjalva tillverkar eller utvecklar produkter, generellt
tycks optimistiska 6ver den framtida utvecklingen och da aven i Sverige. Samtidigt nyanseras
denna bild avsevart da man beaktar vad andra bedémare och aktorer verksamma utanfor
eller endast i anslutning till branschen anser. De forstnamnda har forstas ett starkt eget
intresse av att oka uppmarksamheten for deras verksamhet, dd mycket inom biotekniken ar
synnerligen kapitalkrdvande och nya investeringar standigt tycks vara aktuella. Ett positivt
nyhetsflode ar darfor av storsta vikt for att uppratthdlla detta intresse. Vid narmare
granskning visar det sig dock att flertalet foretag faktiskt inte lyckats leverera nagra fardiga
produkter och att ett stort antal hinder aterstar att verkomma innan framgangen ar given. Ett
visst matt av forsiktighet och en rejal dos av nykter analys ar darfor nodvandigt enligt min
mening om man vill narma sig denna bransch utan att branna sig. Detta ska inte forstds som
att branschen inte kan ha framtiden for sig, utan endast att framtiden inte riktigt ar har &nnu.

Avslutningsvis kan det vara pa sin plats att &n en gang upprepa den mest overgripande
slutsatsen fran denna studie. Den ar att omvarldsanalys kan vara en kritisk faktor for
framgang, bade i svenska bioteknikforetag saval som i andra foretag och organisationer, och
dessutom ofta ar det. For att det ska bli en framgéang kravs det dock att man lyckas utveckla
ett kritiskt perspektiv. | denna strdvan ar det av stor betydelse att integrera olika teorier,
modeller och synsétt da det ar min bestamda uppfattning att ingen enskild teori ar tillracklig.
Stravan ska alltsa vara att uppna en slags teoretisk triangulering gentemot omvarlden. Detta
anser jag vara en nodvandighet eftersom en alltmer komplex omvérld kraver alltmer
avancerade instrument for tolkning. Som en konferensdeltagare vid ett tillfalle yttrade &r det
alltsa dags att ga fran "business intelligence till intelligent business”.

8.4 Forslag pa fortsatt forskning

Denna studie ska pda intet satt ses som avslutad i och med att slutsatserna nu ar nadda.
Egentligen vacker de bara annu fler fragor och atskilligt mer kan studeras inom omradet. For
den som pa egen hand till aventyrs vill fordjupa sig inom omradet, eller av nagon anledning
behdver inspiration kring fenomenet omvarldsanalys rekommenderas de férslag till vidare
lasning som aterfinns i bilaga 3. Har foljer nu nagra forslag pa hur man kan ga vidare med
denna studie.

- For en fordjupad forstaelse av omvarldsanalysens betydelse for
strategiprocessen, och for denna process i sig sjalv, skulle det vara intressant
med en studie dar en langre tidsserie beaktas. En fallstudie skulle kunna vara
en mojlig vag att ga for att forverkliga detta.

- For en okad forstaelse for villkoren inom den biotekniska industrin och for att
foretag ska kunna forbattra den affarsmassiga kompetensen pa ratt omraden,
skulle en storre kartlaggning av de viktigaste omvarldsfaktorerna vara
intressant. En jamforelse med nagon annan bransch och mellan lander skulle
ocksa kunna vara givande.

- En fordjupad studie av omvérldsanalys och strategisk férandring skulle vara
fruktsamt, da de representerar vardera sidan av samma mynt.
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9. SANNINGSKRITERIER

9.1 Inledning

n mycket viktig del av varje arbete med vetenskapliga ambitioner ar att beddéma

trovardigheten i de slutsatser som studien nar. | denna beddémning kan forstas olika
matmetoder anvandas, men i detta fall har de kriterier som Johansson-Lindfors statuerar
anvants®’. De kriterierna benamns sanningskriterier och omfattar studiens giltlighet,
intersubjektivitet och den praktiska anvandbarheten.

9.2 Giltlighet

Nivan pa giltlighet ar nara sammankopplat till mangden data som insamlats och huruvida
denna leder till teoretisk mattnad eller ej. Teoretisk mattnad uppnas nar ytterligare data inte
tillfér nagot nytt till den insamlade teorin alternativt inte tillfér ndgon ny information enligt
Johansson-Lindfors. | det aktuella fallet finns det tvd aspekter av giltigheten som bor
diskuteras. | det forsta avseendet ar det min uppfattning att ytterligare information inte skulle
tillféra mer information nar det galler betydelsen av omvarldsanalys och dess generella
inverkan pa den strategiska processen. Genom det urval som anvants i studien uppnas en
forhallandevis stor informationsméangd fran flera avgoérande informationsenheter. De
intervjuer som genomforts med informanter medfor att en triangulering kan uppnas vilket ar
en central aspekt av giltigheten enligt Johansson-Lindfors. Vidare ar de aspekter som
behandlas i den teoretiska referensramen i stort sett adekvat berérda i empirin och ett visst
matt av teorigenerering ar mojligt givet den insamlade informationen. | det avseendet anser
jag studiens giltlighet god. Den andra aspekten som bor diskuteras galler framst den
beskrivande ambitionen i studien av hur omvarldsanalysen &r organiserad. Eftersom
respondenterna faktiskt beskriver nagot olika metoder och inga avgjort klart monster gar att
urskilja anser jag att ytterligare information i detta avseende kan tillféra studien mer.

9.3 Intersubjektivitet

Forutom giltlighet behover studien uppna en hog intersubjektivitet. Enligt Johansson-Lindfors
innebéar det att gjorda tolkningar ska kunna accepteras dels av de individer som studeras och
dels av andra oberoende forskare. | denna studie har alla som intervjuats fatt majlighet att
granska den utskrift och bearbetning som genomforts av respektive intervju. | de fall dar
nagot varit oklart eller missforstand uppstatt har dessa fortydligats. | det avseendet anser jag
darfor att intersubjektiviteten ar god. Nar det galler forhallandet mot andra forskare har detta
uppnatts pa tva satt. Dels genom tata kontakter och diskussioner med den akademiska
handledare som denna studie har haft. Dels genom att ta del av andra forskares resultat pa
omradet och genom narvaro vid seminarier och konferenser som behandlat omvarldsanalys
och bioteknik. Darmed far intersubjektiviteten anses hdg enligt min mening.

9.4 Praktisk anvandbarhet

Det tredje och sista sanningskriteriet galler studiens praktiska anvandbarhet och detta avgoérs
som Johansson-Lindfors beskriver genom teorins tillampbarhet i en verklig situation. Viktigt i
detta avseende &r att andra individer &n enbart forskaren sjalv kan anvanda studiens
resultat. Detta &r inte helt latt att pa forhand faststalla enligt min mening, men da individer

87 Johansson-Lindfors, s. 165-166
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verksamma inom det studerade omradet kommer att ta del av resultaten och sannolikt i
nagot avseende anvanda detta i sitt arbete far aven detta kriterium anses uppfyllt.
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BILAGA 1

INTERVJU FORFRAGAN

Hej!

Mitt namn &r Jorgen Bergqvist och jag ar student vid Handelshogskolan vid Umea
universitet. For narvarande arbetar jag med mitt examensarbete inom foéretagsekonomi som
behandlar strategisk informationshantering (dvs. omvarldsanalys) i svenska bioteknikforetag.
Arbetet sker i samarbete med Ernst & Young och syftet ar att 6ka forstaelsen for hur svenska
bioteknikforetag inhamtar och bearbetar omvarldsinformation, samt att studera pa vilket satt
detta inverkar pa deras strategiska beslutsfattande. Amnesvalet tillhor séledes omrédet
strategi och management.

Anledningen till att jag kontaktar Er ar att ert foretag forefaller intressant och lampligt for att
delta i undersokningen. Jag skulle darfor valdigt garna vilja fa mojlighet att traffa Er, eller den
hos Er som har bast inblick i det studerade omradet, for att genomféra en intervju. Det som
framkommer under intervjun kommer att anvandas i examensarbetet, men sjalvklart kommer
Ni om Ni s& 6nskar att erbjudas fullstandig anonymitet.

Jag avser att kontakta Er per telefon inom kort for att narmare kunna bestamma detaljerna
kring en eventuell medverkan fran Er sida. Om Ni dock har nagra fragor kring
examensarbetet eller intervjun &r Ni sjalvklart valkommen att kontakta mig.

Tack pa forhand och med véanlig halsning

/ Jérgen Berggqvist
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BILAGA 2a

Intervjuguide Respondenter

1. Introduktion

- Presentation av respondenten och dennes féretag.
- Hur lang erfarenhet av omvarldsanalys och/ eller bioteknik har respondenten.
- Hur lang tid har respondenten innehaft sitt nuvarande jobb.

2. Omvarldsanalys

- Vad betyder omvérldsanalys for dig.

- Bedriver ert foretag nagon form av omvarldsanalys och varfor/ varfor inte.

- Kan dessa aktiviteter i forekommande fall karakteriseras som mer formella eller mer
informella.

- Bedrivs omvarldsanalys kontinuerligt eller mer inriktat pa specifika projekt eller problem.

- Hur betydelsefullt anser ni att omvérldsanalys ar i ert féretag jaAmfort med andra funktioner.
- Finns det nagot exempel som belyser detta.

3. Specifikt om omvéarldsanalys

- Om det bedrivs, finns det ndgon sarskild organisation for omvarldsanalys i foretaget.
- Arbetar den i sa fall med all typ av omvarldsanalys eller finns det nagon form av
arbetsfordelning.

- Hur ser den ut i sa fall och vilka andra enheter ar involverade.

- Anvander ni er av ndgon extern aktor for att hjalpa er med omvarldsanalysen.
- Vilken typ av extern part i sa fall och pa vilket satt arbetar de.
- Hur betydelsefull &r externa aktorer i forhallande till egna omvarldsanalysfunktioner.

- Hur identifierar ni den for ert foretag relevanta informationen.

- Anvander ni ndgon sarskild analysmetod i detta arbete. Vilken/ vilka i sa fall.
- Vilka kallor brukar ni utnyttja i er omvarldsanalys.

- Vilka av dessa anser ni vara mest betydelsefulla.

- Hur 6kar ni inflédet av den relevanta informationen till féretaget.

- Pa vilket satt kommer analysresultatet foretagsledningen till handa.

- Om det finns flera former for delgivningen, vilken av dessa anser ni mest betydelsefull.
- Hur ofta sker delgivning av analysresultat.

- Delges 6vriga i foretaget resultatet av omvarldsanalysen och i sa fall hur och varfor.

4. Bioteknik

- Vad ar allméant kannetecknande foér den biotekniska industrin och vad ar specifikt for den
svenska enligt er uppfattning.

- Vilka aktuella trender kan ni identifiera inom den svenska bioteknikindustrin.

- Hur véljer ni att forhalla er till dessa.

- Pa vilket satt inverkar detta pa ert behov av omvarldsanalys.
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- | vilken utstrackning hade ert behov av omvérldsanalys varit annorlunda om foretaget varit
verksam i en helt annan bransch.

5. Strategiskt beslutsfattande

- Hur utformas foretagets strategier och av vem eller vilka.

- Beskriv en typisk strategiprocess.

- Hur ofta genomfors en sadan process.

- Paverkar det omvarldsanalysarbete ni eventuellt bedriver denna strategiska process.

- Pa vilket satt i sa fall. Exemplifiera.

- Vilken betydelse tillmats det analysarbete som eventuellt bedrivits i forhallande till andra
faktorer under denna process.

- Hur forhaller ni er till forandringar i omvarlden efter det att en strategi ar utarbetad.

- Hur omsatts detta i faktisk handling. Exemplifiera.

- Vilken betydelse har omvéarldsanalysarbetet efter det att en strategiprocess ar avslutad.
- Vilken nytta anser ni sammantaget att ni har av omvarldsanalysarbete i den strategiska
processen.

6. Ovrigt

- Ar det avslutningsvis nagot som ni vill tillagga.
- Ar det nagot centralt som forbisetts.
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BILAGA 2b

Intervjuguide Informanter

1. Introduktion

- Presentation av respondenten.
- Hur lang erfarenhet av omvarldsanalys och/ eller bioteknik har respondenten.
- Hur lang tid har respondenten innehaft sitt nuvarande jobb.

2. Omvarldsanalys

- Vad betyder omvérldsanalys for dig.

- Enligt din uppfattning bedriver féretag i allménhet ndgon form av omvarldsanalys och
varfor/ varfor inte.

- Kan dessa aktiviteter i forekommande fall karakteriseras som mer formella eller mer
informella.

- Bedrivs omvarldsanalys kontinuerligt eller mer inriktat pa specifika projekt eller problem.
- Hur betydelsefullt anser ni att omvarldsanalys ar i foretag jamfoért med andra funktioner.
- Finns det nadgot exempel som belyser detta.

3. Specifikt om omvéarldsanalys

- Om det bedrivs, finns det i allméanhet i sa fall nagon sarskild organisation for
omvarldsanalys i foretaget.

- Arbetar den i sa fall med all typ av omvarldsanalys eller finns det nagon form av
arbetsfordelning.

- Hur ser den ut i sa fall och vilka andra enheter &r involverade.

- Ar det vanligt att foretag anvander sig av nagon extern aktor for att hjalpa till med
omvarldsanalysen.

- Vilken typ av extern part i sa fall och pa vilket satt arbetar de.

- Hur betydelsefull &r externa aktorer i forhallande till egna omvarldsanalysfunktioner.

- Hur identifierar foretag i allménhet den for det specifika foretaget relevanta informationen.
- Anvander de nagon sarskild analysmetod i detta arbete. Vilken/ vilka i sa fall.

- Vilka kallor &@r vanligt utnyttjade i deras omvarldsanalys.

- Vilka av dessa anser ni vara mest betydelsefulla.

- Pa vilket satt kommer analysresultatet som regel foretagsledningen till handa.

- Om det finns flera former for delgivningen, vilken av dessa anser ni mest betydelsefull.
- Hur ofta sker delgivning av analysresultat.

- Delges 6vriga i foretaget resultatet av omvarldsanalysen och i sa fall hur och varfor.

4. Bioteknik

- Vad ar allméant kannetecknande foér den biotekniska industrin och vad ar specifikt for den
svenska enligt er uppfattning.
- Vilka aktuella trender kan ni identifiera inom den svenska bioteknikindustrin.
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- Hur valjer ni foretag i allmanhet att férhalla sig till dessa.
- Pa vilket satt inverkar detta pa deras behov av omvarldsanalys.

5. Strategiskt beslutsfattande

- Hur utformas foretagets strategier i allmanhet och av vem eller vilka.

- Beskriv en typisk strategiprocess.

- Hur ofta genomfors en sadan process.

- Paverkar det omvarldsanalysarbete de eventuellt bedriver denna strategiska process.

- Pa vilket satt i sa fall. Exemplifiera.

- Vilken betydelse tillmats det analysarbete som eventuellt bedrivits i forhallande till andra
faktorer under denna process.

- Hur forhaller sig foretag i allmanhet till forandringar i omvarlden efter det att en strategi ar
utarbetad.

- Hur omsatts detta i faktisk handling. Exemplifiera.

- Vilken betydelse har omvéarldsanalysarbetet efter det att en strategiprocess ar avslutad.

- Vilken nytta anser ni sammantaget att féretag har av omvarldsanalysarbete i den
strategiska processen.

6. Ovrigt

- Ar det avslutningsvis nagot som ni vill tillagga.
- Ar det nagot centralt som forbisetts.
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For den som ar intresserad av att fordjupa sig inom omradet omvarldsanalys och soker
vidare lasning alternativt behover komma i kontakt med centrala aktorer pa omradet, eller ar
intresserad av anvandbara Internetadresser féljer har en kort sammanstalining. Denna ar pa
intet satt uttbmmande eller fullstindig, men den kan férhoppningsvis fungera som en

inkorsport till omradet.
Svenska aktorer verksamma inom omradet omvarldsanalys

- Docere Intelligence
- Agent 25

- Barbro Tannborg

- Infonaut

- IT Piloterna

- Kairos Future

- Netsurvey

- Observer Sverige

- Retriever

- Stockholm Research Unit
- SVP Nordic

- UucC

- United Minds
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publishing
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Internetadresser
Allmant

- www.bidigital.com

- www.frankelius.com

- www.fairlink.se/Masskunskap/FaktaAnalys/forskning/mafoportal/indexmafo.htm
- www.marknadsinfo.nu

- www.atp.nist.gov
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Lakemedel och bioteknik

www.phrma.com
www.pharmaportal.com
www.pharmaceuticaonline.com
www.stofair.se/biotech
www.bioteknikforum.sik.se

Finansiell/ Foretagsinformation

www.financialweb.com
WWW.WSrn.com
www.corptech.com
www.tenkwizard.com
www.recap.com
www.companysleuth.com
www.hoovers.com
www.ipodata.com

www.fda.gov
www.nih.gov
WWW.Sec.gov
www.ornl.gov
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