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Foredraget bygger inte pa vanliga Powerpointbilder utan pa en |8ng rad fotografiska
diabilder. Det gor att det som dokumentation valdes att med ord och ett par figurer
sammanfatta foredragets budskap. FOr den som vill ha utforlig dokumentation
hénvisastill den aktuellaboken Omvérldsanalys (Liber, 2001).



Inledning
Ar 1776 publicerades Adam Smiths bok "Wealth of Nations”. Teorier har sedan
dess utvecklats och forfinats i stor omfattning, men fortfarande finns vissa
grundl &ggande synsétt och antaganden som kan ifragaséttas. Det géller inte minst
frdgan om vad i foretagets omvarld som egentligen & av betydelse. Synen pa
foretagets omvarld — som utgor grund till foretags omvérldsanalyser — &r
fundamental for hur man forstar de ekonomiska sammanhangen.

| foredraget diskuteras ett nytt synsétt pa foretagets omvarld. Dessutom
presenteras en metod for att skapa bilder av omvérldsforandringar — ett nytt visuellt
beskrivningssprak. Den teoretiska basen for diskussionerna ar doktorsavhandlingen
"Foretagande Gver tid". Foreldsningen kommer att lyfta fram praktiska konsekvenser
av de nyateoretiska synsétten. Temat kan déarfor ségas vara "omvarldsanalys for en
ny tid". Man kan i sin tur se omvérldsanalyser som ett viktigt steg mellan
"verkligheten" och idéer till féretags handlingar. Omvérldsanalysen ligger i hég
grad till grund for vilka praktiska handlingar som ett foretag kommer att identifiera.

Det man minst anar

De flesta traditionella omvérldsanalyser bygger p& den gamla ekonomiska modellen
dér foretaget séljer till kunder i konkurrens med andra foretag punkt slut. Dessutom
saknas tidsdimensionen. Exempel pd en ny bok med detta perspektiv ar
Affarsplanering utgiven 1999. | den stér att |8sa att en affarsplan bor inkludera
analys av omvérlden och den definierasi boken som bransch och marknad helt i
linje med den klassiska modellen.
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FIGUR 1. Den klassiska ekonomiska modellen.

Manga moderna modeller inom ekonomisk forskning & starkt beslgktade med den
klassiska ekonomiska modellen. Det géller t.ex. Porters "five forces' och
nétverksmodeller. | det sistndmnda fallet fokuserasi regel "akttrer med vilka
foretaget har en affarsrelation”, d.v.s. modellen bygger padetva
grundkomponenterna kpare respektive sdljare, precis som i den klassiska
ekonomiska modellen. Dock blir analysen mer férfinad med ndtverksmodeller.
Lasaren inser vidare att det finns manga varianter p& natverksmodellen.

Omvérlden i verkligheten handlar emellertid om mycket mer &n bara ekonomiska
faktorer och den bestér inte av statiska tillstand utan av forandringar. Vad som ar
viktigt kan vara det man minst anar. Férutom kunderna kan det vara ett
myndighetsbeslut, som ndr EU stoppade Chiquitas bananer. Det kan vara en snabb
allmén attitydvandning, som nér galna kosukan och mul- och klévsjukan vande upp



och ned pa hela kottbranschen och banade vag for bl.a. en rad vegetariska
restauranger. Det kan vara ett teknikskifte, som nar Ericsson (1&t varaett par ar for
sent) vande kurs frén AXE till mobilt Internet. Det kan till och med vara en invasion
som nér sovjetiska trupper invaderade Afghanistan 1979, vilket leddetill bojkott av
rysk vodkai USA och skapade efterfragan pa alternativet Absolut Vodka.

Den forsta grundbulten i det synsétt boken Omvarldsanalys formediar & dérfor
att det man minst anar kan vara det viktiga. Vad som &r viktigt i omvérlden skainte
definieras paforhand. | boken anvands begreppet " faktor X” . Det innebér faktorer
som & viktiga for att forsta foretags utveckling men som inte & centralai merparten
av tidigare teori. Aven om olikatyper av faktor X mévaramindre vanliga &n
traditionella ekonomiska faktorer (vilket dock inte & bevisat) &r ofta dess betydelse
mer djupgéende an exempelvis ytterligare en produktlansering frén en konkurrent.
Jamfor oljeolyckan utanfor Galapagosbarna som leddetill nyakrav pa
dubbel bottnade fartyg.

En del av tankegangen kring faktor X innebar fokus pa det specifika och
konkreta. Beskrivningar av omvérlden bor inte bygga pa yviga kategorier sasom
" politisk utveckling”, eftersom man inte nar onskvart forstael sedjup — lika lite som
foretag kan omsatta sddan analystill konkreta affarsméssiga handlingar. Jamfort
med flertalet tidigare modeller (t.ex. PEST-modellen) &r ocksa detta nagot som
skiljer ut det nya synséttet.

Processer

Den andra grundbulten & processer. Omvérlden bér inte bara analyseras som
strukturer (jamfor " pil-och-box-modeller”), eftersom man dainte pa ett tydligt satt
ser foréndringar och samspel mellan omvérldsprocesser 6ver tid. Boken ger ett
alternativ i form av ett visuellt beskrivningssprak med vilket studenter, forskare och
foretagare kan skapa dynamiska beskrivningar av féretagande och omvérld. De
bilder som framtonar har nya karaktaristika, som & av bade teoretiskt och praktiskt
intresse. | figuren visas en tillampning av beskrivningsspraket pa ett enkelt
foretagsfall. Det handlar om féretaget Ogeborg som genom nya perspektiv och nya
omvarldskartor vande ett hot till en stor affarsméjlighet. Det handlade specifikt om
hur foretaget hanterade en framvaxande opinion mot PV C-baserade golv.
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FIGUR 2. Fallet Ogeborg med den nya modellen.



Foretaget skildras som en dynamisk tub i vilken de i foretaget pdgdende processerna
sker. Foretaget skildras alltsd som ett flode av tankar och handlingar éver tid. Aven
kunder, leverantdrer och konkurrenter, om de utgors av féretag eller organisationer,
skildras som tuber. UtGver dessa kan ocksd andra organisationer beskrivas i
modellen och de fér da ocksa skepnaden av en tub. Vissa andra fenomen, som "fria
opinionsbildare" skildras som fria processer , d.v.s. utan organisatoriskt skal (tuben).
Observera att modellen ocksa skildrar faktorer utanfor den klassiska grundmodellen,
d.v.s. faktorer som inte & kunder, leverantorer eller konkurrenter till det fokala
foretaget. Dessa olika "faktor X" & en viktig del i den nyateorin som foreslas.
Observeravidare att det & processer dver tid som & kérnan i modellen. Det kan
jamforas med manga andra modeller som snarare & strukturer frusnavid vissa
tidpunkter.

Den nya teorin innehdller en idé om processplasma. Det definieras som alla
forhallanden som gor en process méjlig, alternativt inverkar pa processen utan att
sjalv varaen del av vare sig den eller andra processer. Exempel pa sadana ar det
faktum att fysikens lagar gor att PV C har den paverkan pa manniskokroppen som
det har.

Vid tillampning av det visuella beskrivningsspréket kan man alltsa urskiljanya
typer av monsterformationer i tid och rum, nér foretagets processer samspelar med
ett stort antal omvarldsprocesser, som i sin tur samspelar med varanda.

Fallet Pharmacia

Har féljer en ssmmanfattning av fallet Pharmacia som refererar till den modell av
foretagets utveckling som visasi figur 3 (se sarskild sidai dokumentationen). Bilden
skildrar forandringsprocesser dver tiden och ska l&sas fran vanster till hoger. Den
centrala processen i bilden illustrerar |akemedel sforetagets utveckling fran
laboratorieverksamheten i bryggerikallaren under tidigt 1900-tal till dagens
Pharmacia. En avgrénsning & gjord vid "Kabistrimman” och framst
tillvéxthormonsprojektets upprinnel se och utveckling. Syftet med praktikfallet &r att
tydliggora féljande aspekter:

+ olikatyper av "faktor X” som inverkade paforloppet

e omvérldsanalysinsatser

e dehandlingar som var ett resultat av omvérldsanalysen

» de konsekvenser som dessa handlingar fick for bolaget

» betydelsen av kdrnkompetens och hur den kan utvecklasi féretag
*  hur man kan tilldmpa faktor X-modellen

Siffrornainom parentes hanvisar till respektive siffrai figureni bildgalleriet. | detta
avsnitt har ocksd markeringen "faktor X” och ndgrafa andra reflektioner inflatatsii
texten med gra stil. Syftet & att visa pd bryggan mellan fallbeskrivningen
(verkligheten) och den teori (CAT) som presenteradesi framst kapitel 5.
Samhéllets utveckling (en faktor X) och stédernas expansion under 1800-talet (1)
& exempel pd processer som lade grunden till bryggerinaringen och bildandet av
Stockholms Bryggerier 1889 med specialiteten bayerskt 6l (2). Louis Pasteur (3)
brét ny mark inom mikrobiologin (en faktor X), vilket véackte intresset hos VD:n fér
Stockholms Bryggerier, Bertil Almgren, att studera bryggeriverksamhet fran
vetenskapliga utgangspunkter. Darfor inréttade han ett va utrustat
centrallaboratorium. Detta var en typisk handling utifran en omvarldsanalys.



Harry Lundin anstélldes 1919 (4) och fick stor betydelse fér utvecklingen vid
Stockholms Bryggeriers Centrallaboratorium (en omvandling av en faktor X till en
intern faktor). Han sdg i sin tur till att hans bastaelev vid KTH, David Isaksson,
anstalldes. Isaksson var mycket respekterad och kunnig och blev senare VD i det
blivande Karnbolaget (det bolag i vilket verksamheten sedan fortsatte). Lundin och
Isaksson styrde in forskningen mot vitaminer, d.v.s. mot |&kemedel. Férutom B-
vitaminet Fervin B (5), som lanserades 1936, framstélldes bl.a. C-vitamin. Nypon
(6) var en naturresurs som utnyttjades vid framstallningen av C-vitamin (en faktor
X). Avancerade metoder for torkning av nypon ledde till generella kunskaper om
torkning av kansligt biologiskt material — en spetskompetens som éni dag &r av
betydelse for foretaget.

Andravérldskriget (faktor X) ledde till att foretaget 1941 fick i uppdrag att torka
blodplasma (7). Krigsslutet och krigsutgangen (8) fick flera konsekvenser for
foretaget, bl.a. den att stora mangder oanvand torkad blodplasma fanns kvar i
svenska beredskapslager. Professor Sven Brohult vid LKB (9) foreslog 1947
foretaget att forsoka sig pa blodplasmafraktionering (Brohult var en faktor X).
Bakgrunden var amerikansk forskning, som bedrevs under krigsaren i forsvarssyfte.
Ledande inom omradet var professor Edwin J. Cohni USA (faktor X), som
lanserade en fraktioneringsmetod 1947 (10). Henrik Bjorling studerade fraktionering
hos Cohn, vilket ledde fram till den forsta blodprodukten Albumin 1947 (11). Aven
detta var handlingskraft initierad via omvérldsanalys.

Ar 1957 kunde féretaget ocksd inleda framstélining av koagulationsfaktorn
fibrinogen och senare faktor V111 genom ett samarbete med bland andra forskaren
Margareta Blombéack (faktor X) vid Karolinska institutet (12). Blodprodukter och
blodkoagul ationsprodukter blev sedan ett viktigt utvecklingsspar i foretaget. Det
medfdrde ett proteinkunnande, som ocksa fick stor betydelse for det kommande
tillvaxthormonproj ektet.

Foretagets penicillinepok inleddes omkring 1945 som ett resultat av forskning i
Storbritannien och USA under krigsaren (faktor X). Aven penicillinsatsningen var
ett direkt resultat av omvérldsanalys med efterfoljande handling. Bilden (13) visar
analys av penicillin G i Stockholm 1948. Aven antibiotika blev ett viktigt
utvecklingsspar och ackumulerade kunskaper som kom vl till passi samband med
den kommande satsningen pa DNA-teknik (bl.a. odling av mikroorganismer).

Professor Rolf Luft (14) vid Karolinskainstitutet fick i slutet av 1960-tal et
foretagets forskningschef Hans Dahlstrom att intressera sig for framstéllning av
tillvaxthormon (L uft var en faktor X). Projektet mojliggjordes genom den av
professor Paul Roos vid Uppsala universitet (faktor X) utvecklade metoden att
framstélla tillvéxthormon ur hypofyser fran avlidna (15). Metoden publicerades
1963 och borjade anvandas av Kabi omkring 1969. Det ledde fram till den
tillvaxthormonmolekyl som visade sig varavérd sin vikt i guld (16).

Professor Bertil Aberg (17) blev en drivande kraft i det fortsatta
tillvéxthormonprojektet. Han rekryterades 1969 som forskningsdirektor efter att
staten kdpt en stor aktiepost i bolaget. Industriminister Krister Wickman (18) bidrog
till dennarekrytering (faktor X).

Tillvéxthormonet, vars framstéliningsmetod i princip var klar 1969, kunde 1971
lanseras under namnet Crescormon. Det var vérldens forsta tillvéxthormon
registrerat som lakemedel. Svenska patologer och senare ven utléndska (faktor X)
samlade in hypofyser till foretaget (19). | samband med lanseringen av Crescormon
knots nya kontakter med pediatriker och endokrinologer (20). Med hjdlp av



Crescormon bdrjade extremt korta barn med tillvaxthormonbrist att véxa centimeter
for centimeter. Det upplevdes som ett mirakel (21).

Biologiforskningen gjorde stora framsteg inom universiteten i Europa och USA
(faktor X). De teorier inom utvecklings- och arftlighetsldran som Darwin (22) och
Mendel lanserade, var en del av bakgrunden till den biologiska
vetenskapsutveckling som ledde fram till att gdtan om DNA-molekylens struktur
kunde |6sas av James D. Watson och Francis H. C. Crick 1953 (23). Denna bedrift
(faktor X) har kallats historiens mest betydel sefulla vetenskapliga triumf. Den
biologiska forskningen ledde fram till att den genetiska koden kunde knéckas 1966.

Upptéckten av restriktionsenzymer och andra framsteg under 1970-talet lade
sedan grunden till DNA-tekniken. Denna biologiska revolution (faktor X) beskrevsi
vetenskapliga tidskrifter (24), vilket observerades mycket tidigt av Tord Carmel,
som var stationerad i USA for Statsforetag AB:s rékning , Kabis moderbolag (25).
(Kérnbolaget bytte namn till Kabi 1951.) Genentech (faktor X) etablerades 1976
som vérldens forsta renodlade genteknikforetag (26). Carmels kreativa synséit,
omvéarldsbevakning och engagemang bidrog till kontakten mellan Genentech och
Kabi. De bada foretagen ingick 1978 ett partnerskap. Det resulterade i en DNA-
modifierad plasmid, som gav tarmbakterien Escherichia coli forméagan att producera
humant tillvéxthormon — en vérldssensation. Det blev Genentechs forsta projekt och
lade grunden till Genentechs fortsatta utveckling, som var synnerligen lyckosam.
N&r Genentech ingick samarbete med Kabi hade de inte ens rad till flygbiljetterna.
Detta némns dock inte i amerikansk litteratur.

En férutsdttning for projektets genomfdrande var det riskkapital som
Industrifonden (faktor X) bidrog med (27). Utan detta hade projektet sannolikt inte
kunnat fortsétta.

Omkring 1979 intensifierades foretagets forskning for att ta hand om den med
DNA-teknik utvecklade organismen. Det innebar hbgteknologisk forskning (28). Ar
1981 byggde foretaget en avancerad anldggning i Strangnés for odling av
genmodifierade bakterier (29). Allt detta var typiska handlingar initierade genom
omvérldsanalys.

Opinionen mot DNA-teknik (faktor X) vaxte sig stark sedan forskarei USA
1977 foreslagit ett moratorium (faktor X) for all forskning till dess sakerheten var
utredd. Debatten tog fart &ven i Sverige (30), och Aberg férsokte pa alla sitt
motverka de for foretaget negativa opinionsvindarna.

Ar 1985 uppdagades att patienter hade smittats av den dédliga Creutzfel dt-
Jakobs sjukdom (31). De drabbade hade fétt tillvaxthormon som var extraherat ur
hypofyser fran avlidnavid en forskningsinstitution i USA. Sjukdomen hade
upptackts forsta gangen i samband med studier av ritualer pa Nya Guinea, dar
infodingarna & rda manniskohjarnor och darfor blev smittade (darav valet av bild).
Handelsen 1985 (faktor X) medforde att foretaget drog in Crescormon fran
marknaden (trots att ingen blivit smittad av Crescormon), och de forlorade darmed
150 miljoner kronor Gver en natt, raknat som utebliven forsaljning fran april till
december 1985.

Handel sen foréndrade attityden till DNA-teknik hos allménhet och myndigheter
(faktor X). Gentekniskt framstallda |&kemedel framstod helt plétsligt som sékrare én
l&kemedel framtagna ur biologiskt material — det blev en férandring av mentala
kartor. Det genteknikframstéllda tillvéxthormonet Somatonorm fick 1985
godkannande av myndigheterna (32). Lékemedlet var identiskt med kroppens eget
tillvaxthormon fransett en aminosyrai sekvensen. Genom samarbetet med



Genentech kunde kort dérefter Genotropin lanseras, som innehdll molekyler
identiska med humant tillvéxthormon.

Med DNA-tekniken foljde flera resursstarka konkurrenter pa
tillvaxthormonmarknaden. Bo Ahlstrand (33) och medarbetare tankte déarfor ut en
mycket framgangsrik marknadsforingsstrategi som sjosattesi borjan av 1986 och
som mdjliggjordes och understdddes av Jan Ekbergs ledarskap. Convenience
(patientbekvamlighet), framst baserad pa tvakammarcylindern (34), var en
grundpelarei strategin. Growth Service och skapande av partnerskap med
opinionsledare (35) var en annan grundpelare. Klinisk forskning var en tredje (36).
Dessa tre grundpel are hade flera beréringspunkter och formade en hos malgruppen
mycket uppskattad helhet som de sjéva var med och formade. Stora symposier var
en viktig del av detta”kirurgiska’ partnerskapande. Foretaget identifierade och
byggde successivt upp relationer med noga utval da personer 6ver hela vérlden, som
pa olika sétt var involveradei tillvaxthormonbehandling eller som kunde bidratill
att upptacka hormonrubbningar pa ett tidigt stadium (vissa av dessa var faktor X).

Bolaget utvecklades darefter snabbt till en global hdgteknol ogisk
lakemedel skoncern, mycket tack vare framgéngen med tillvaxthormon, men ocksa
tack vare andra produkter (Fragmin, Detrusitol, Xalatan m.fl.).

Ar 1990 fusionerade Kabi med Pharmacia (faktor X) efter att Kabis moderbolag
Procordia forvéarvat Pharmacia. Ar 1993 &ndrade Kabi Pharmacia namn till
Pharmacia. Fusionen mellan det nya Pharmacia och amerikanska Upjohn Company
(faktor X) égde rum 1995 (37). Den leddei sin tur till att foretaget kunde fusionera
med Monsanto och bilda det nuvarande Pharmacia Corporation.

Det finns manga lardomar man kan dra av fallet Pharmacia. De viktigaste
teoretiska lardomarna & foljande: For att forsta foretags utveckling racker inte
traditionellt fokus p& marknaden, konkurrenter och leverantorer. Vi maste fain
"faktor X" i modellen. Vidare & allt foranderligt. Darfor maste vi fain tidsapsketen i
modellerna av foretag och omvarld. Ytterligare en lardom &r att manga
omvarldsfenomen inte bor analyseras pa en for abstrakt niva. Det racker inte att tala
om "opinion", man bor nyansera diskussionen till vilka konkreta aktérer och
processer som statuerar opinionen.

Sammanfattning av den nyateorin

Egentligen & det ganska enkelt. Den nya teorin fokuserar faktorer som inte beaktasi
merparten av befintliga teorier. Dessutom &r det férandringsprocesser i omvérlden
som & karnan i den nyateorin medan mangatidigare teorier och modeller av nagon
anledning bygger pa statiska bilder (branschstrukturer, jamvikt mellan utbud och
efterfragan eller natverksstrukturer).

Dessa skillnader gor att manga av de "udda" eller ” ovantade” handelsernavi ser i
foretagsvarlden pa ett naturligt sétt faller ini den nyateorins ram medan de tyvarr
faller utanfér analysen som gérs med de gamlateorierna. Varje dag kan vi se hur
manga olika typer av "faktor X" gor sig paminda. Slutsatsen &r att det nu verkligen
&r dags for en helt ny teori om vi vill forsta den varld foretag lever i. Det géller att
bryta oss loss frén gamla tankemonster, eller med andra ord: "Lang utbildning kan
varalang inbillning...". | stéllet for att vanta sig att bara kunder, konkurrenter och
leverantorer alltid &r det viktigaste maste man konstatera det faktum att det man
minst anar kan vara det viktiga. Se vidare tabellen nedan:



Syntes av den gamla teorin

Den nya teorin (CAT)

Vad &r viktigt i omvérlden?

Kunder, leverantérer och
konkurrenter.

Kunder och faktor X ("Det man
minst anar kan vara det viktiga.”)

Fokus pa statiska tillstand eller
processer.

Tillstand (strukturer, natverk,
jamvikter, maktforhallanden)

Processer (floden av handelser
over tid)

Modellbeskrivningar

Boxar och pilar, aktérer och
relationer mellan aktorer

Ett visuellt beskrivningssprak med
tidsaxel som bas.

Exempel pa referenser

Adam Smith "The wealth of nations”
(1776), Michael Porter
"Konkurrensstrategi (1980).

Frankelius "Omvarldsanalys” 2001.

World mapping method

Har foljer en introduktion till en praktisk metod som &r utvecklad utifran den nya
teorin om féretag och omvérld: World mapping method. Resultatet av metoden &r
nya beskrivningar av afférsforutséttningarna for ett foretag. Dessa beskrivningar &
unikai fleraavseenden. De &r for det forsta dynamiska, d.v.s. de visar processer
snarare an bara strukturer. De innehdller for det andra faktorer som &r viktiga utifran
det specifika foretagets affarsidé snarare an faktorer som pa forhand enligt ndgon
traditionell modell pastas varaviktiga for allaforetag. De visar for det tredje nya
visuella helhetsbilder av den méngfald faktorer och processer som foretag
interagerar med i omvérlden. Under metodens gang definieras ocksa foretagets
strategiska informationsbehov. Slutmalet & nyaidéer till handlingar. Resultatet &r

altsé:

* Engrundligt underbyggd sasmmanstélining av kritiska faktorer.

» VA definierat informationsbehov.

* Enny afférskarta

* Nyaidéer till handlingar.

Nyttan med metoden &r uppenbar: Med 6kad kunskap om de rel evanta delarna av
omvarlden 6kar mgjligheten att ocksa agera pa ett sétt som leder till storsta méjliga

maluppfyllelsei foretaget.

Metoden kan anvandas internt i foretag vid affarsutvecklingsdiskussioner eller av
aktorer sasom riskkapitalister och banker i samband med bedémning av tankta
teknik- eller affarsprojekt. Den kan ocksd anvéndas av aktiesgare for att vardera

foretag.

Metoden &r framst ténkt for afférsdrivande aktorer (foretag, affarsenheter eller
projekt) men kan med fordel anvandas av ideella organisationer, kommuner,
hdgskolor, myndigheter och kulturella verksamheter.

| figur 4 ssmmanfattas metodens olika steg. En mer detaljerad beskrivning finnsi

boken Omvérldsanalys.
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8. Handling
Kapitel 10

7. Ny affarskarta
Kapitel 9

6. Informationss6kning
Kapitel 8 och 12

5. Sammansmaltning
Kapitel 7

4. Analys Il: Kunskap
Kapitel 7

3. Analys I: Betydelse
Kapitel 7

2. Kreativ urladdning
Kapitel 6

1. Omproévning av perspektiv
Kapitel 3, 4 och 5

FIGUR 4. World mapping method.

Vidarelasning

Foredraget bygger som sagt pd boken Omvarldsanalys av Per Frankelius (Liber,
2001). Till boken finns en webbplats (www.frankelius.com). Viawebbplatsen kan
man bl.a. f&fler praktikfall, forslag pd kompletterande litteratur och
presentationsmaterial. Praktikfallen hamtades fran flerakallor. Det viktigaste fallet,
Pharmacia, kan studeras narmare i boken Pharmacia & Upjohn — Erfarenheter fran
ett varldsforetags utveckling (Liber, 1999).

Tack for visat intresse!
Alla synpunkter pa foredraget valkomnas!
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