HUR FANGAR MAN EN FLYGANDE HAST?

Vad kan regioner, nationer och klusterinitiativ ldra av historien om
lakemedelsforetaget Pfizers investering i Strangnas?

Fredagen den 6 april 2006 offentliggjorde Pfizer att de hade for avsikt att
bygga en ny produktionsanliggning i Strangnas. Beslutet hade fran fore-
tagets sida foregatts av en noggrann genomgang av ett trettiotal av de egna
produktionsenheterna. Denna genomgang kompletterades sedan med kart-
laggningar av andra strategiska Life Science-regioner runt om i virlden — ett
projekt som gick under namnet Pegasus, efter antikens bevingade hist.
Valet foll i slutindan pa Sverige och pa Strangnis. Satsningen, som innebar
att Pfizer investerar mer an 1,5 miljarder kronor i Stringnis, har gett
eko langt utanfér Sveriges granser och var en av de stérsta investeringarna

inom industrin i Sverige under 2006.

Denna skrift, betitlad "Hur fangar man en flygande hast” berittar historien
bakom detta lokaliseringsbeslut. Utifrdn denna historia dras sedan ett
antal lardomar, relevanta savil f6r en region, och en nation, som for ett
klusterinitiativ. Hur samhandling och nitverksorganisering, f6rmagan att
aldrig ge upp och visa pa reella fakta om férdelarna med Sverige och Ma-
larregionen fick virldens storsta likemedelsbolag att gora sin strategiska

globala investering i Sverige och Malarregionen.
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FORORD

Fredagen den 6 april 2006 offentliggjorde Pfizer att de hade for avsikt
att bygga en ny produktionsanlaggning i Strangnas. For Sveriges del var
detta beslut viktigt for att bibehalla positionen som varldsledande inom
utveckling och tillverkning av lakemedel.

Denna skrift, betitlad "Hur fangar man en flygande hast”, berattar histo-
rien bakom detta lokaliseringsbeslut. Utifran denna historia dras sedan
ett antal lardomar, relevanta saval for en region och en nation, som for
ett klusterinitiativ. Skriften gor inte ansprak pa att vara generell i alla
sina slutsatser. Vissa aspekter ar naturligtvis specifika for lakemedels-
industrin. Samtidigt ar den inte en unik beskrivning av hur ett multi-
nationellt foretag agerar vid ett lokaliseringsbeslut. Behoven varierar
naturligtvis efter bransch, men det generella monster i den berattelse
som denna skrift beskriver ar inte nagot unikt.

Skriften har forfattats av Peter Eklund, vid Lansstyrelsen i Séder-
manland - en av de aktérer som stodjer och var med och initierade
Biotechvalley - och Daniel Hallencreutz och Par Lindquist, vid det forsk-
ningsnara foretaget Intersecta, ett av medlemsforetagen i Biotechval-
ley. Slutligen kan det ocksa vara vart att poangtera varfor rapportens
titel valts. Den flygande hasten syftar pa pegasus, som var det interna
namnet pa Pfizers lokaliseringsinvesteringsprojekt.

Bo Konberg Per From
Landshéovding Styrelseordforande
t Sodermanlands lin Biotechvalley
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SAMMANFATTNING

Denna skrift beskriver en framgangsrik process nir det giller att locka
till sig en utlindsk direktinvestering. Den belyser, fran olika vinklar,
betydelsen av att aktorer pa den regionala och nationella nivan - som
arbetar med niringslivs- och tillvaxtfragor - agerar proaktivt.

Bland annat ar det viktigt att ha en omvérldsanalys klar; att ha en kunskap om
regionens foretag. Att forsoka arbeta offensivt, till exempel genom att ha i det
nirmaste klara och ifyllda checklistor nir ett stort foretag letar lamplig lokali-
sering. Manga ganger efterfragas namligen inte bara besked om makroekono-
miska férutsittningar utan dven om mikroekonomiska, till exempel férekom-
sten av ett klusterinitiativ. I denna rapport r det Life Science i allmdnhet och
lakemedelsindustrin i synnerhet som &r i fokus. En sidan strategisk omvirlds-
kunskap i denna kontext ar att lakemedelsindustrin i viss utstrackning skar
genom alla politikomraden.

Pfizer fattade ar 2006 beslut om att investera 6ver en miljard kronor i en ny
produktionsanliggning i Strangnis, ett investeringsbeslut som sedan kommit
att viaxa och som i skrivande stund (hésten 2007) uppgar till 6ver 1,5 miljarder
kronor. Beslutet har ifran Pfizers sida foregitts av en noggrann inventering och
genomgang av mojliga lokaliseringsorter globalt — en process som gatt under
namnet Pegasus. Fran svensk sida har ett gemensamt arbete av aktorer verk-
samma pa lokal, regional och nationell niva féregatt beslutet.

Denna skrift beskriver processen fran ett svenskt perspektiv och resonerar
kring vilka faktorer som bidragit till utfallet. Vidare lyfter rapporten fram ett
antal viktiga lirdomar nir det galler att attrahera utlindska investeringar. Vi
menar att det finns ett antal generella lirdomar fér andra aktérer och regio-
ner som kan dras ifrdn detta fall. Vissa av de lairdomar som vi tycker oss se dr
iviss grad bundna till sin kontext, medan ett antal 4r mer generella lirdomar
rérande hur nationer, regioner och kluster kan méta de utmaningar som den
globala ekonomin innebir.

Vikten av att pa nationell och regional niva arbeta med omvirldsanalys och
kanna till forutsattningarna fér sina "lead firms” 4r en sadan generell lirdom.
En kritisk faktor i den process som beskrivs i denna rapport dr exempelvis
Biotechvalleys kunskap om hur Pfizer resonerade och vad féretaget sig som
prioriterade omriden. Detta gjorde att olika aktorer kunde formera sig kring en
gemensam strategi dir Pfizers fragor och krav kunde hanteras. Att ha ett lang-
siktigt strategiskt tinkande 4r ocksa det viktigt. I viss utstrackning kan man
sdga att ett sddant funnits i Strangnis kommun sedan 1950-talet. Ytterligare



en viktig lardom — som 4r mer generell till sin karaktar — dr att processen inte ar
slut for att man natt "mélet”. Den globala ekonomin gor att det rader ett stin-
digt omvandlingstryck. Bransch- och omvirldsanalyser 4r ddrmed ett viktigt
verktyg for regionala aktérer att snabbt kunna reagera och arbeta proaktivt for
att attrahera investeringar och behalla dessa i regionen.

For ett litet land som Sverige ar det nédvindigt att medvetet hantera komplexa
situationer genom att bli annu bittre pa att arbeta fokuserat. Detta kan egent-
ligen endast ske genom att skapa tvirsektoriella 16sningar. Pegasus-projektet
visar pa nédvandigheten av grainsgingare, det vill sdga enskilda personer som
stimulerar korsbefruktning mellan kompetenser. Denna typ av samhandlande
ar en viktig férutsattning for att en strategisk och innovativ utveckling ska
kunna ske. Dessa personer kannetecknas av att de har formaga att samla en
kritisk massa av resurser som underlittar samspelet mellan naringsliv, akademi
och samhille. De agerar grinsgéngare mellan aktérer, partsintressen och sekto-
rer och genom detta skapar de méten och synergier mellan ménniskor, féretag
och akademier som annars inte skulle ha dstadkommits.

En kritisk faktor 4r att 6verbrygga den fragmentering av stédjande aktorer som
idag finns p4 lokal, nationell och regional niva. En viktig roll fér ett kluster ar
att fungera koordinerande och driva processen i samspel med aktorer. Att agera
i samspel torde vara av yttersta vikt i ett litet land. Detta kan namligen vara en
konkurrensfordel i den bemirkelsen att smidighet och nirhet i relationerna kan
underlitta handling.

Nar det galler Pfizer, si visade sig klustrets breda nitverk och personsamman-
sattning vara en kritisk faktor for att hitta ingdngar och kringga strukturella
och administrativa hinder. Det 4r naturligtvis inte vir poang att en klusterorga-
nisation ska byggas upp eller arbeta som biotechvalley gjort hir, men vi menar
ind3 att en viktig lardom ar att striva efter att ha en bred sammansittning av
individer med olika erfarenheter och bakgrund och att dessa har en férmaga att
drivande och koordinerande ni resultat i komplexa beslutsprocesser.

Delvis knutet till ovanstiende dr behovet att ha kunskap och, i den mén det ar
mojligt, formaga att rora sig inom systemet pa olika nivaer (policymissigt, na-
ringslivsmissigt etc.). Denna férmaga ar viktig att ha saval lokalt och regionalt
som nationellt. I Pfizers fall visade det sig vara kritiskt att frigan var uppe pa
hégsta nationella niva, men samtidigt var det bemétande och det engagemang
som fanns lokalt i Stringnis av lika stor vikt.
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P F | ZE R fattade &r 2006 beslut om att investera 6ver en miljard kronor

i en ny produktionsanliggning i Strangnis. Ett investeringsbeslut som sedan
kommit att vixa och som i skrivande stund (hosten 2007) uppgar till 6ver

1,5 miljarder kronor. Beslutet har ifrdn Pfizers sida féregatts av en noggrann
inventering och genomgang av majliga lokaliseringsorter globalt — en process
som gatt under namnet Pegasus — och fran svensk sida av ett gemensamt
arbete av aktorer verksamma pi lokal, regional och nationell niva. Denna rap-
port beskriver processen — fran ett svenskt perspektiv — och resonerar kring
vilka faktorer som bidragit till utfallet. Vidare lyfter rapporten fram ett antal
viktiga lardomar nar det giller att attrahera utlindska investeringar.

Syftet med skriften &r inte att utvirdera eller granska processen och olika
aktorers agerande utan att lyfta fram lirdomar och erfarenheter fran arbe-
tet. Mer preciserat ar syftet med denna skrift:

att beritta historien om processen bakom Pfizers beslut att investera i
en ny bioteknisk produktionsanlaggning och hur den kom att placeras i
Stringnis, dels att placera denna historia i en stérre kontext for att dra

att dra lirdomar kring hur nationer, regioner och klusterinitiativ kan
arbeta for att skapa och bibehalla en langsiktig konkurrenskraft och dra
till sig utlaindska direktinvesteringar.

Skriften 4r strukturerad enligt féljande. I kapitel 2 gérs en kort éversiktlig
beskrivning av de utmaningar som en alltmer globaliserad ekonomi stiller
regioner (och foretag) infér. I det efterféljande kapitlet redogérs kort f6r
lakemedelsindustrin.

Nya utmaningar for nationer och regioner
Férutsattningar f6r regionalt utvecklingsarbete har kommit att féridndras.
I takt med att virldsekonomin globaliserats har tyngdpunkten flyttats fran
tillverkning mot service och tjinsteproduktion i manga OECD-lander. Till-
vaxten knyts vidare idag i manga lander till ett fital regioner, oftast folkrika
storstadsregioner. Det dr idag i hogre grad an tidigare regioner och inte
nationer som konkurrerar om resurser och investeringar. Detta dr dock inte
detsamma som att siga att nationer spelat ut sin roll, de 4r i hogsta grad
viktiga i denna process genom att de sitter ramverket i termer av skatter,
lagstiftning och regleringar.

|oo
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En viktig drivkraft bakom regionernas 6kade betydelse ar att den roll som
produktionsfaktorerna spelar har férandrats. Generella produktionsfaktorer,
dit tillgdng till mark/ravaror, arbetskraft och kapital traditionellt riknas,

har i hoég grad spelat ut sin roll som killor till uthallig konkurrenskraft. I
princip alla utvecklade ekonomier har idag valutbyggda transport- och kom-
munikationssystem och en utbildad arbetskraft. Betydelsen av rdvarornas

> Figur 1. En konceptuell bild av den globala ekonomin.
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lokalisering har ocksa kommit att minska i takt med att transportkostna-
der kommit att radikalt reduceras. Samtidigt har ekonomin, framférallt i
vastvirlden, skiftat fran tillverkning mot produktion av service och tjanster,
vilket forandrat lokaliseringsmonster och de faktorer som foretag soker sig
till. OECD pekar exempelvis pé att under perioden 1998 till 2004 férsvann i
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genomsnitt drygt 20 000 tillverkningsjobb i varje region medan 60 000 nya
servicejobb skapades under samma period, en utveckling som flyttar fokus
fran traditionella produktionsfaktorer mot den kunskap, kreativitet och
kompetens som regionens arbetskraft besitter.

Ekonomins omvandling har kommit att stilla foretagen infor ett starkt
omvandlingstryck. OECD pekar pd att denna nya ekonomi stéller hardare
krav att utveckla affirsmodeller; att effektivisera sin verksamhet och bygga
nya strategiska allianser. Detta har bidragit till att 16sa upp historiska band
mellan féretag och enskilda regioner och platser. Féretagen verkar idag helt
och hillet pa en global arena och lagger sin verksamhet pa platser dar de
basta forutsattningarna bedéms finnas. Det kan handla om s&vél att pressa
kostnader i termer av t.ex. 16ner som att s6ka sig till innovativa och kreativa
milj6er, dir riatt kompetens finns. Detta har paradoxalt nog samtidigt inne-
burit att platsen och de lokala faktorerna har kommit att vixa i betydelse i
takt med att ekonomin blir allt mer global. De viktigaste produktionsfaktor-
fordelarna utgors idag i hog grad av specialiserade kunskaper och fardighe-
ter, ur teknologisk know-how och ur infrastruktur som ar skriddarsydd att
passa specifika branscher. Detta férhallande — ratt kombinerat och rekombi-
nerat — ger konkurrensférdelar som dr unika och svéra att kopiera pa andra
platser.

Denna utveckling har lett till att regionerna har kommit att stallas infér en
rad utmaningar nar det galler att skapa och bibehalla en héllbar ekonomisk
utveckling. Vissa av dessa 4r nya, medan andra har fatt 6kad tyngd. Fragor
kring hur man beméter utlokalisering av féretag, debatten kring "jobless
growth” och hur ett skifte fran tillverkningsindustri mot en service- och
tjanstekonomi paverkar ekonomi och arbetsmarknad &r idag viktiga fragor
pa den regionala agendan och visar pa hur regionerna kommit att tydligare
lankas till den globala ekonomin.

For att skapa langsiktig ekonomisk tillvaxt har det f6r regionerna idag blivit
allt viktigare att arbeta aktivt for att attrahera foretag och arbetstillfillen
och bygga dynamiska och innovativa miljéer. Vikten av regional specialise-
ring har kommit att accentueras. Arbetet med att utveckla regionala kluster
och innovationssystem har kommit att fa starkt genomslag som ett verktyg
att moéta denna utveckling.

HUR FANGAR MAN EN FLYGANDE HAST? 10



Lakemedelsbranschen - en bransch under starkt om-
vandlingstryck

Likemedelsindustrin har upplevt en stadig tillvixt allt sedan den vuxit fram
i sin moderna form. Hand i hand med att nya substanser och botemedel
mot en rad sjukdomar utvecklats och bidragit till att férbattra levnadsfor-
hallandena, har vinsterna stigit. Sektorn utgér idag utan tvekan en av de
mest lénsamma sektorerna i den globala ekonomin. Aven om tillvaxten i
forsaljning uppgick till 6ver 500 miljarder &r 2005Y, har sektorn under den
senaste tiodrsperioden i allt hogre grad kommit att uppleva en hirdnande
konkurrens och pressade marginaler. En orsak till detta ar bland annat att
offentliga och privata vardsystem kommit att stilla tydligare priskrav. Inom
de kommande fem aren l6per dessutom en lang rad patent ut, ndgot som
Sppnar for en 6kad anvandning av de ligre prissatta generiska lakemed-

len. De stora lakemedelsjattarna har inte heller i lika hog grad lyckats med
att f fram nya storsiljare, s kallade "blockbusters”.? Att arbeta fram ett
nytt lakemedel brukar sigas ta runt 8-10 ar, till en kostnad pa mellan 8

och 15 miljarder kronor. Processen priglas dessutom av stora risker fér de
inblandade, eftersom arbetet avbryts om icke-6nskvirda effekter uppstar
vid ndgon av de kliniska prévningsfaserna. Detta innebir att det ar avgo-
rande for ett likemedelsbolag att kontinuerligt arbeta fram nya storséljande
substanser och patent, f6r att behalla sin marknadsposition och tjana in sina
utvecklingskostnader. [ figur 2 skisseras likemedelsindustrins virdeférad-
lande natverk.

Som ett svar pa dessa utmaningar, och som ett resultat av snabba framsteg
inom forskningen, har ett skifte mot en tydligare fokusering pa bioteknik
skett. Genom de framsteg som skett inom forskningen inom bioteknik

— det vill siga metoder for att forandra celler eller cellbestindsdelar for att
framstilla nya eller modifiera befintliga substanser — har nya metoder och
verktyg tillkommit som bidragit till att sinka utvecklingskostnaderna och
forkorta ledtiderna for ldkemedelsindustrin. Detta skifte har dven bidragit
till att forandra styrkerelationen mellan sma och stora aktorer pa markna-
den eftersom manga av de mindre bioteknikbolagen, ofta nira knutna till
universitet och forskningsinstitut, kommit att f4 en ¢kad betydelse. I USA
star idag, enligt Ernest & Young, bioteknikbolag bakom fler godkinda like-
medel dn de stora liakemedelsbolagen. Bioteknikbolagen ar dven effektivare
pa att utveckla nya lakemedel riknat per krona investerad i forskning. Detta
har lett till en betydande 6kning av antalet uppkép av biotekniska lakeme-
delskandidater fran de stora likemedelsbolagens sida i takt med att de egna

1) OECD (2007).

2) Under 2007 upphor patenten for atta sa kallade "blockbusters”, med en kombinerad
forsaljning pa ca 13 miljarder dollar enbart i USA. Ett svenskrelaterat exempel ar AstraZene-
cas patent for storsaljare som Nexium, Seroquel och Crestor vilka gar ut ar 2010, eller strax
darefter.
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> Figur 2. Vdrdeféradlande natverk inom Lakemedelsindustrin.
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patenten léper ut.® Att de mindre bolagen dessutom ofta saknar de ekono-
miska resurser som kravs for att féra en substans vidare genom de kliniska
provningsfaserna leder till att férsiljning av substanser, eller strategiska
allianser med stérre, traditionella 1ikemedelsbolag blir allt vanligare.

Ytterligare en indikator pa den strukturférindring branschen genomgar ar
vad som nirmast kan beskrivas som en vag av sammangaenden och uppkop
mellan "Big-Pharma” runt om i varlden. Ofta har dessa sammangaenden
haft som mal att sikra distributionskanaler, sprida riskerna férknippade
med forskning och utveckling och f4 tillskott till forskningsportfsljen. Figur
3, hamtad fran en framsyn rérande ldkemedelssektorn, visar nagra av de
senaste arens sammanslagningar. Manga av dessa var affarer i mangmiljard-
klassen. Pfizers kép av Pharmacia &r ett exempel pd denna trend.”

3) Lakemedel, bioteknik och medicinsk teknik i Sverige, NUTEK R 2006:27.
4) Bearbetning av IBM Business Consulting Services Pharma 2010: The value-creating
supply chain.
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Killa: Bo Norrman, biotechvalley.

Utvecklingen av den svenska ldkemedelsindustrin ar till stora delar en his-
toria om tre féretag: Astra, Kabi och Pharmacia. Den moderna svenska like-
medelsindustrin sparar sina rétter till 1920-talet. Vid denna tid dominerade
framst tyska och schweiziska bolag den europeiska marknaden.” Ofta star-
tade apotekare egna firmor for att hantera tillverkningen av substanser och
lakemedel. Sdval Pharmacia som Astra — som grundades 1911 respektive
1913 - ar i viss utstrackning ett resultat av detta. Svensk lakemedelsindustri
var, i ett internationellt perspektiv, under ménga ar relativt liten. Det var
forst vid mitten av 1980-talet som Sverige kom att bli den nettoexportér av
lakemedel som vi 4r idag. Vid bérjan av 1970-talet fanns sju storre lakeme-
delsbolag i landet: ACO, Astra, Ferrring, Ferrosan, Kabi, Leo och Pharmacia.
Denna grupp hade vid slutet av 1980-talet genom sammanslagningar och
uppkép reducerats till tre: Astra, Pharmacia och Ferring.?

5) Sammanstallningen bygger till stora delar pa Dahlgren & Valentin (2006).
6) Till exempel slas Leo samman med Ferrosan (1984). Pharmacia képer Leo 1986. Kabi
och Pharmacia gar samman 1990.
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> Figur 3. Sammanslagningar inom lakemedelsindustrin de senaste 20 dren.
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Rorer —
Fisons PoulencRorer Sanofi-
Sanofi Aventis
Synthelabo }Samoﬁ—S nthelabo
Astra
Zeneca AstraZeneca
Bristol-Myers Bristol-Myers Squibb
Squibb Dupont Bristol-Myers Squibb
AbBOL Abbott
Knollpharmc —_—

\
S\/gﬁgome } Glaxo Wellcome

ithKli e GlaxoSmithKline

%@E@Eme Beckman } SmithKline-Beecham e
Pfizer }
Pharmacia Pfizer

Kiilla: efter IBM (2005).

Sedan 1960-talet hade satsningar pa forskning och utveckling ¢kat stadigt
vilket bidrog till att svenska bolag i hogre grad kom ut pa den globala mark-
naden. Bland exemplen kan nimnas Astras betablockerare Seloken; bedév-
ningsmedlet Xylocain; magsarsmedicinen Losec och Kabis tillvixthormon
Genotropin. Det var dock egentligen inte férran vid slutet 1980-talet som
tillvaxt - i termer av sysselsattning och omséttning — kom att accelerera.
1990-talet kom att priglas av den vag av sammanslagningar och uppkép
som branschen genomgick globalt. For svenskt vidkommande resulterade
detta bl.a. i att Astra och brittiska Zeneca slogs samman 1999 och att Phar-
macia Upjohn bildades 1995. (Se figur 4)

Pfizers verksamhet i Stringnéis bygger pa Pharmacias verksamhet pa orten.
Stringnis kommun har f6r 6vrigt en lang tradition av likemedelsutveck-
ling som kan spéras tillbaka drygt 50 ar i tiden, ndrmare bestamt till mars
1950. Karnbolaget Aktiebolag Biokemisk Industri (Kabi) férlade da sin
tillverkning av antibiotika till Stringnas. Skilen till detta var bland annat
tillgangen pa vatten, tagforbindelse till Stockholm, billig mark och relativt
laga arbetskraftskostnader. Denna verksamhet expanderade till ytterligare
en fabrik fér syntestillverkning av organisk-kemiska produkter 1959. Det
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ar den fabriken som utgor den fysiska grunden fér Pfizers verksamhet i
Strangnis idag. Under de f6ljande 40 aren kom Strangnis att utvecklas till
nagot av ett svenskt centrum for likemedelstillverkning. Kabis verksamhet
kom att delas upp och fermenteringsdelen togs pa 1970-talet 6ver av Astra,
som bildade bolaget AB Fermenta 1973. Under det tidiga 1980-talet koptes
detta bolag ut av Refat El-Sayed under namnet Fermenta AB. Kabi bytte
genom en sammanslagning med Vitrum 1972 namn till KabiVitrum och
S6ppnande i borjan av 1980-talet en fabrik i Stringnis fér tillverkning av till-
vaxthormonet Somatonorm. Detta tillvixthormon kom att bli féregdngaren
till Genotropin, som i sin tur kom att utvecklas till en av Pharmacias stérsta
forsaljningsframgangar. KabiVitrum gick 1990 samman med det da statligt

> Figur 4. Pfizers bakgrund i Strangnés.

Fermenta
Astra
Kabi
Kabi-Pharmacia
(sedan manmbyte till Pharmacia)
Phamacia Pharmacia&Upjohn
o Upjohn Pharmacia
o Montesanto Pfizer
=Pﬁzer
1950 1970 1990 1995 2000 2003

Kiilla: forfattarna.

agda Pharmacia som 6vertog verksamheten i Strangnis. Tre &r senare byttes
namnet frn Kabi-Pharmacia till enbart Pharmacia.” Staten silde 1994 sina
aktier i Pharmacia. Detta éppnade f6r fusionen mellan Pharmacia och ame-
rikanska Upjohn aret efter. Det nybildade Pharmacia&Upjohn kom att fem
ar senare slds samman med Italienska Monsanto under namnet Pharmacia.

Det ar i ljuset av denna pagiende globala omstrukturering inom likeme-
delsbranschen som Pfizers kép av Pharmacia 2003 bor forstés. Pfizer — som
fore kopet till stora delar sakande den for framtiden nédvindiga biotekniska
kompetensen - kom dirmed att ta del av Pharmacias mangariga erfarenhet
och kunskaper inom just bioteknik. En kompetens som i hég grad var — och
ar — centrerad till Strangnis. Den strategiska betydelsen av Pharmacias
bioteknikkompetens illustreras dven av det faktum att Pfizer valt att ligga

©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

7) www.biotechvalley.nu
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STORSALJANDE
TILLVAXTHORMONET
GENOTROPIN

Genotropin lanserades 1987 av Kabi, som senare kom att bli en del av
Pfizer. Tillvixthormonet har sedan dess kommit att hjalpa tiotusentals
extremt kortvaxta barn att uppna normal langd. Arbetet med att ut-
veckla tillvaxthormon paborjades vid slutet av 1960-talet, da Rolf Luft,
professor i endokrinologi vid Karolinska institutet, tog kontakt med
Kabi och fragade om bolaget ville starta tillverkning av ett tillvdaxthor-
monpreparat.

Pa Kabi var intresset till en borjan svalt - marknaden ansags alldeles
for liten och det férutspaddes bli problematiskt med att samla in, de
for produktionen nédvandiga hypofyserna. Kabis forstatligande 1969
kom att “radda” tillvaxthormonsprojektet, da davarande industrimi-
nistern Krister Wickman rekryterade Bertil Aberg till posten som forsk-
ningschef pa foretaget. Aberg, savil som industriministern, stodde
projektet och utvecklingen av hormonet fortsatte. Det visade sig
ocksa att tillvaxthormon hade battre forsaljningspotential én vad som
tidigare antagits, och for att driva pa utvecklingen togs kontakter med
det amerikanska bioteknikforetaget Genentech, och 1978 skrev Kabi
varldens forsta industrikontrakt inom genteknikomradet. Samarbetet
mellan dessa bada resulterade i att Genotropin nadde marknaden
1987. Lakemedlet kom snabbt att bli en stor forsaljningsframgang.

Drygt hélften av de 2 400 svenskar som anvander tillvaxthormon ar
barn. De flesta tar Genotropin fram till dess att de nar puberteten och
darmed har vuxit fardigt. Ursprungligen var substansen avsedd for
behandling av barn som pa grund av brist pa tillvaxt-
hormon lider av hypofysar dvargvaxt. Men hormonet

2 3

pre—sg

(=

ges aven till vuxna med brist pa tillvaxthormon,
vanligen efter operation av en tumoér i hypofysen,
dar kroppens tillvaixthormon produceras.

Kalla: Frankelius, 2001




ner eller avyttra lejonparten av det som var Pharmacias verksamheter i Sve-
rige. Helsingborg, dar tillverkningen av rékavvanjningspreparatet Nicorette
sélts till Johnson&Johnson. Uppsala &r ett annat exempel, dir har verk-
samheten lagts ner eller knoppats av till egna bolag (Phadia).® Vidare kom
Pfizer genom kopet att forviarva Pharmacias flaggskepp, tillvixthormonet
Genotropin, som producerades i Stringnisanliggningen. Genom att nya
anvindningsomraden for preparatet vuxit fram hade forsaljningen stigit
kraftigt sedan lanseringen 1987. I samband med képet pekade Pfizers vice
vd Karen Katen ut just Genotropin som en av féretagets hogst prioriterade
framtida produkter.”

8) Efter sammanslagningen hade Pfizer drygt 4 000 anstallda i Sverige. Fyra ar senare
uppgick antalet till omkring 1 300. Efter nedlaggningen av anldggningen vid Hornsberg i
Stockholm vid arsskiftet 2007/2008 kommer Pfizer att ha kvar mellan 500 - 600 anstallda.
9) SVD: "Pfizer satsar i Strangnds”, 2005-05-31, samt Ny Teknik: "Strangnds kampar om
hormonfabriken”, 2005-05-11.
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BIOTECHVALLEY —
STRANGNASBASERAT
KLUSTER INOM
L AKEMEDELSPRODUKTION



BIOTECHVALLEY ar ett industriellt kluster inriktat pa produk-

tion och processutveckling med malsittning att géra Strangnis till natio-
nellt centrum och en kompetensnod f6r bioteknisk produktion. Satsningen
har sin bas i Strangnis i Sédra Milardalen, men verkar i hela Sverige. Bland
deltagarna aterfinns aktérer frin niringsliv, akademi och offentlig sektor.
Medlemmarna utgors bland annat av Pfizer Health, AstraZeneca, Recip, Bio-
Vitrum, Kilenkrysset, Karolinska Holding, Linsstyrelsen i S6dermanland
och Strangnis kommun.

Starkt bidragande till biotechvalleys tillkomst 4r Bérje Haag - tidigare
platschef fér Pharmacia & Upjohn i Strdngnis och numera Senior Advisor

i biotechvalley — som under sina férsta ar (1994-1999) som platschef i
Strangnis insag att kompetensférsoérjningen var mycket viktig for att starka
Strangnis position inom den produktionsinriktade delen av den biotekniska
verksamheten. Bérje Haag initierade under mitten av 90-talet ett omfat-
tande kompetenshéjningsprojekt som involverade alla anstillda pa Strang-
nisfabriken. Projektet gick under namnet "Tillsammansprojektet”.

Detta forindringsarbete baserades pa tre grundprinciper:?

1. Fran hierarkisk arbetsorganisation till en processflédesorganisation
med sjalvstyrande grupper.

2. En stark satsning pa kompetensutveckling.

3. En stark satsning pa att hela tiden ligga i linje med myndigheters
krav.

Arbetet var i mycket avgorande for Strangnasfabrikens goda leverans-
och kvalitetsresultat under 2000-talet.

Parallellt med Haags intresse for att stirka Strangnismiljon genomforde
Linsstyrelsen i Sédermanlands 14n — som del av arbetet kring de regionala
tillvixtavtalen 1998 — en studie av styrkeomraden i lanet. [ denna studie pe-
kades bioteknik ut som ett av fyra potentiella styrkeomraden eftersom det

i Strangnis fanns en koncentration av bolag inom Life Science, initierade
kompetensinsatser inom Life Science inom KY-utbildning och ambitioner
att utveckla detta till ett kompetenscentrum tillsammans med Mélardalens
Hogskola. Konceptet kluster blev en frigorare fér ett mer systematiskt satt

©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

1) Intervju med Borje Haag, 071116.
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> Figur 5. Personer engagerade i arbetet.
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att utveckla industrialisering av likemedel/bioteknik i ett samspel mellan
privata och offentliga aktorer.

> Figur 5. Vardekedjecoachning.
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Killa: Biotechvalley.

Borje Haag var beredd att tillsammans med nigra andra hilla ihop utveck-
lingen inom embryot till det som skulle komma att bli biotechvalley. Han
bérjade darfor arbeta fram utbildningar som var efterfragade av industrin.
Arbetet med detta mynnade ut i bildandet av Biotekniskt Centrum i Strang-
nis (BCS) &r 1999. BCS var ett specialinrett laboratorium dir branschfére-
tag kan hyra in sig f6r forskningsprojekt parallellt med att undervisning och
utbildning bedrivs dar. BCS utgjorde en av grunderna for klusterorganisatio-
nen biotechvalley som formellt bildades &r 2002 men som ett projekt redan
1999. Biotechvalley har genom aren finansierats bland annat med anslag
fran industrin, NUTEK och VINNOVA.

Biotechvalleys verksamhet och kluster dr idag centrerad kring
tre huvudsakliga affirsomraden:

Virdekedjecoachning (att klustret erbjuder tjinster som underlattar for
mindre bolag att industrialisera sina processer).

Kompetensforsorjning/-utveckling (att klustret arbetar med att identi-
fiera och ritta till kompetensbrister inom biotekniksektorn).

Strategiskt stdd (att klustret arbetar med strategisk omvarldsanalys, in-
ternationella samarbetsaktiviteter samt tydliga marknadsforingsformer
for att locka till sig svenska och utldndska foretag till regionen).
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En faktor som skiljer biotechvalley frin flertalet andra svenska biotekniska
kluster ar det starkt uttalade industriperspektivet. De forsknings- och
utvecklingsprojekt som bedrivs inom ramen f6r klustret handlar om att
vidareutveckla produktionsprocesser &t industrin och korta tiden fran
utveckling till marknad. Klustret arbetar med "virdekedjecoachning”, vilket
innebar att man strivar efter att stodja sma- och medelstora féretag i att

ta sig fran idé till produkt. Detta sker antingen genom att man utvecklar
produkten pa egen hand, med st6d av den kompetens som finns lokalt och
inom regionen. Detta kan ocksa ske genom att ett stérre bolag gr in och
tar over utvecklingen for att ta det vidare till nista fas. Internationellt har
biotechvalleys starka arbete med virdekedjecoachning och med omvérlds-
analys och strategisk support uppmairksammats. Bland annat har klustret
inom ramen for EUs kluster- och innovationssystemsprojekt, Innova, lyfts
fram som ett av Europas mest innovativa projekt inom Life Science-sektorn.
Detta har slagits fast i en omfattande intervjuundersékning, som gjorts i
det s& kallade Innovaprojektet. Intervjuundersékningen, riktades till cirka
700 foretagsledare, forskare och klustermotorer fran i princip samtliga
ledande Life Science-regioner i Europa, och en betydande andel lyfter fram
biotechvalleys arbete.? Biotechvalley har vidare varit framgangsrika i sitt
arbete att knyta nyckelaktérer i regionen till sig, vilket gjort att klustret har
ett brett nitverk inom bade niringslivet och den offentliga sfaren. De indi-
vider som varit engagerade i klustret presenteras i matrisen (figur 6).
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2) Fran en kommande rapport inom ramen for EU-projektet NetBioClue betitlad "Networ-
king Biotechnology Clusters in Europé”, Europe Innova.
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Har byggs Pfizers nya produktionsanlaggning for tillvéxthor-
mon och andra biotekniska produkter i Strangnés.
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PROJEKT PEGASUS —
PFIZERS VARDERING AV
L OKALISERINGSORTER



GENOM KOPET av Pharmacia hade Pfizerkoncernens produk-

tionsanldggningar vuxit frdn 54 till 93". Av dessa 1&g 23 i Europa. Kon-
cernens ledning menade emellertid att det fanns ett behov av att renodla
koncernstrukturen da stora synergieffekter kunde skapas. Pfizers ledning
var vidare dven under tryck fran sina aktiedgare att sinka foretagets kost-
nader. Enligt vissa killor kravdes nedskarningar motsvarande narmare fyra
miljarder kronor.? Féretaget stod samtidigt infoér tva separata, men sam-
manhingande, investeringsbeslut. Fér det férsta var produktionsanligg-
ningen i Strangnis, ursprungligen byggd 1985, i stort behov av underhall
for att fortsatt produktion av Genotropin skulle vara méjlig. Det rérde sig
om en investering pa cirka en miljard SEK. Fér det andra hade Pfizer en
uttalad malsittning att skapa ett Center of Excellence — en varldsledande
produktionsenhet — inom bioteknisk likemedelsproduktion under de kom-
mande tio dren. En investering som beridknades uppga till omkring dtta—nio
miljarder kronor och som var av stor strategisk betydelse.?

Pharmacia hade innan Pfizers-kopet langt framskridna planer pa att bygga
nya produktionsanlidggningar i Stringnis for att klara en planerad global ex-
pansion inom bioteknikomradet.? Beslutet omprévades av Pfizer, som 2003
inledde arbetet med att sla fast den globala strategin for lokalisering av sina
verksamheter. For Pfizer var malet med inventeringen att skapa sig en éver-
blick éver koncernens verksamheter och bedéma vilka anldggningar som var
intressanta f6r kommande nyinvesteringar och vilka som var 6vertaliga. Att
skapa en ny produktionsenhet fér bioteknisk likemedelsproduktion ingick i
den strategiska planeringen. Arbetet med att hitta den bista lokaliseringen
for denna anliggning — som gick under namnet Pegasus — skedde utifran en
systematisk multifaktorutvirdering av fretagets existerande tillverknings-
enheter.”

For att samla in kunskap och rangordna sina produktionsanliggningar gick
Pfizer ut med en omfattande enkitstudie under 2003/2004. Denna rikta-

1) Baseras pa material fran Pfizer om inte annat anges.

2) Ny teknik "Strangnds kampar om hormonfabriken”, 2005-05-11.

3) Underlag for forberedande mote mellan Regeringen och Dr. Hank MacKinnel, President
Pfizer.

4) "Pharmacia satsar miljard pa jattefabrik i Strangnas”, Lakemedelsvarlden, 2002-02-24.
5) Ldnsstyrelsen Sédermanland; "Pfizers nyinvesteringsbeslut strategiskt avgorande for
svensk biotekniks framtid”, 2004-09-14.
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> Figur 7. Utgdngslaget for Phizer efter kdpet av Pharmacia.

After Day One
Before Day One (Pfizer) (Pfizer Pharmacia)

53 Global

plants 26 Local
27 Global 17 Local plants
plants plants
10 Regional 14 Regional
plz%'éna plants
Total plants: 54 Total plants: 93

Kiilla: Foreldsning Netbio, Peter Eklund 2006-06-14.

des mot investeringsfrimjande myndigheter och motsvarande aktérer i de
berdrda landerna. Enkiten siandes inte ut i Pfizers namn utan genomfoérdes
av en amerikansk konsultfirma under arbetsnamnet Pegasus. I Sveriges fall
stilldes enkiten till Invest in Sweden Agency som sedan som vanligt f6r-
medlade den vidare till sina regionala aktorer. I Sveriges fall var det Business
Arena Stockholm (BAS) och biotechvalley som fick uppdraget att besvara
enkiten.

Denna metod, med en mycket detaljerad, anonym enkét riktad till ansvariga
myndigheter dr ett vanligt tillvigagangssatt f6r globala koncerner nar man
soker efter mojliga lokaliseringar. I Sverige saknas dock manga ginger ett
fardigt underlag med information. Ofta delegeras uppgiften att besvara en-
kiterna till den kommunala nivadn som inte alltid har resurser, f6rmaga eller
engagemang att besvara frigorna och darmed férsvinner man ur processen

pé ett tidigt stadium.

Enkéaten var uppbyggd av ett antal omraden som i sin tur brots ned i ett
antal delomraden. Alltifran fragor kring kvaliteten pa skolor och utbudet
av kultur- och rekreationsaktiviteter till fragor om mojligheterna att frakta
kylvaror, relation mellan arbetsmarknadens parter och patentlagstiftning

bedémdes i enkiten.

I sin analys lyfte koncernen fram ett antal parametrar som extra viktiga
ivalet av lokaliseringsort. Féljande faktorer bedémdes som extra bety-
delsefulla: kvaliteten pa den befintliga infrastrukturen, kvaliteten pé och
tillgangligheten av arbetskraft, investeringskostnaderna och driftskostna-
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derna.” Tkartliggningen av respektive lokaliseringsort formulerades ett
antal "masten”, det vill siga kriterier vilka maste vara uppfyllda for att en
ort verhuvudtaget skulle vara aktuell fér investering.

Exempel pa dessa minimikrav var att produktionsanliggningen maste
lokaliseras i ett omrade som:

har tillgang till minst 35 hektar mark att bygga pa.

har en vl fungerande lokal infrastruktur och service.

finns i en region med minst 1 miljon invinare.

ligger i en region med en arbetsstyrka pa minst en halv miljon, varav
25 000 inom tillverkningsindustrin.

inte ligger langre 4n 90 minuter fran en stérre flygplats (som har di-
rekta flyglinjer till New York minst en géng per dag)?.

inte ligger langre 4n 10 mil fran ett universitet.

inte dr belaget lingre 4n 16 kilometer fran en motorvig.

De ovan redovisade punkterna var de férsta grova urvalskriterierna. Nar det
giller dessa sa var det absolut nédvandigt att ett jakande svar kunde ldmnas
for varje punkt. Annars gick inte den potentiella lokaliseringsregionen
vidare till nista steg. Nasta steg i utviarderingen var att underséka hur val
regionerna motsvarade ett antal ytterligare 6nskemal frin Pfizerkoncernen
(s& kallade "want criterias”). Dessa kriterier var graderade efter hur stor vikt
de hade for Pfizer. De viagdes sedan mot varandra och dar styrka inom ett
omrade exempelvis kunde viga upp svaghet inom ett annat.

Det handlade om ett stort antal kriterier, vilka grovt delades in i ett antal
huvudgrupper:

KOSTNADSRELATERADE KRITERIER

Hit rdknade Pfizer de 6vergripande kostnaderna férknippade med att be-
driva verksambhet i regionen. Exempel pa sidana kostnader var skattenivier,
kostnader att dra igdng verksamheten etc. Aven kostnaden férknippad med
att lagga ner eventuell nuvarande verksamhet beaktades hir, dvs. kostnaden
for att géra en "exit”.

1) Léansstyrelsen Soédermanland: "Pfizer star infor ett beslut”, 2005-02-11.
2) Detta saknades i Sverige ndr processen paborjades, men under resans gang borjade
SAS att flyga minst en gang till New York om dagen.
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EXEMPEL PA FAKTORER SOM PAVERKADE
VALET AV LOKALISERING

Pro-business climate & community support

- Area stability (moderate growth vs. fast growth). Presence of multinational
corporations

- Acceptance & support for this project

- Environmental Policy climate

« Intellectual Property Protection

- Local presence & influence of non-governmental organizations

- Relative to genetically modified materials/organisms/foods issues

Access to an available high quality, trainable workforce

« Number/Percent Employed in biopharmaceutical

- Job Growth Last 3 years as a % of total workforce

- Bio/pharma positions to be filled within next 5yrs (as % of total workforce)
« Number/Percent Post Graduates in related fields

« Number/Percent College Graduates in related fields

« Number/Percent Technical Graduates in related fields

- Number/Percent High School Graduates

- Unemployment Rate

Positive labor regulations - flexible labor law & union rights
- Favorable labor regulatory environment

- Minimal labor force constraints (flexible vs. too restrictive)

- Ability to attract & retain professional and technical personnel

- Cost of living (personal tax rate, social charges, COLA, etc.)

+ Quality medical care facilities

- Quality school systems (public, private, foreign language, etc.)

« Low crime rate

- Available (affordable) housing

- Preference for English language (business language, bilingual culture, etc.)
- Community university graduates (%)

« Quality hotels, restaurants and shopping facilities

- Range of cultural and recreational activities

Cold chain shipping reliability
- Ability to ship material at -70 C (Somavert and Genotropin)

Kalla: Foreldsning Eklund, P. & Hallencreutz, D., Dundee 2006-06-14.




ARBETSKRAFTRELATERADE KRITERIER

Hit raknade Pfizer regionens férméga att attrahera och behélla kvalificerad
personal (till exempel att man kunde erbjuda god livskvalitet) och tillgang-
ligheten till kvalificerad och kompetent arbetskraft i regionen. En ytterligare
faktor som bedémdes var den lokala miljon (klustrets) nirhet till andra
bioteknikkluster.

AFFARS-/FORETAGSKLIMATRELATERADE KRITERIER

Hit raknade Pfizer aspekter som exempelvis arbetsmarknadslagstiftning och
relationen mellan arbetsmarknadens parter, féretagsklimatet samt vilket
stod projektet har ifran myndigheters och samhillets sida. Férekomsten

av andra multinationella féretag i regionen var ocksi en viktig parameter i
detta sammanhang. Pfizer var hir dven intresserade av Sveriges eventuella
satsningar pa innovativa likemedel och hur landstingen utformade subven-
tionerna for 1dkemedel. I faktarutan pa nista sida exemplifieras olika typer
av kriterier.

> Figur 9. Vikten av respektive faktor for Pfizer.

Risk 5 % Kostnad att gora exit 5 %

Etablerings- och Pro]e:;s,,‘;ec'f'k
driftkostnader °
18 %

Affars-/foretagsklimat
18 %

Arbetskraftrelaterat
30 %

Kalla: Forelasning Eklund, P. & Hallencreutz, D., Dundese 2006-06-14.

De ovan beskrivna huvudgrupperna, eller "blocken” - vilka i sin tur alltsa
bestod av en rad underfragor — vigdes samman till en helhet. Varje omrade
hade olika betydelse och viktades. I Figur 9 exemplifieras detta.

Figur 10 visar Pfizers alternativa orter och hur dessa poiangsattes efter de
olika faktorerna. Utfallet fér Sverige var att man inte var bast inom nigon
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| 4 Figur 10. Rangordning av faktorer.

500 [

A B C D Sweden E

Kélla: Foreldasning Eklund, P. & Hallencreutz, D., Dundee 2006-06-14.

kategori, men att man lag bra till inom samtliga bedémningsomraden.
Sverige var rankat lagt f6r kostnadsdelen. Det var framfoérallt foretagsbe-
skattningen som var fér hég menade Pfizer. Vidare bedémdes f6rmagan att
attrahera och behalla kvalificerad personal som lag. Inom 6vriga kriterier lag
Sverige pd en genomsnittsniva.

Efter genomgingen var det tva orter som var aktuella for Pfizer: Irlandska
Cork och Stringnis.® Irland bedémdes ha fordel av en ligre foretagsskatt
och lagre arbetskraftskostnader. Sveriges styrka lag framst i faktorer som
kvaliteten p& produktionen vid anldggningen, det vill siga férméga att
leverera. Enligt Pfizers egna berikningar skulle exempelvis en etablering

i Strangnas innebira att man kunde nd marknaden med produkter 3-5 ar
snabbare 4n om man valde att bygga en fabrik ndgon annanstans. Omraknat
till svenska kronor motsvarar detta en vinst pa mellan 30-50 miljarder SEK.
Vidare pekade Pfizer pd virdet av ett vilfungerande kluster i regionen och
beslutfattarnas — sdval nationella som lokala — férméga att finansiera och
stédja/utveckla/underhalla savil hard som mjuk infrastruktur.

Det forefaller saledes inte som om enbart makrofaktorer paverkat Pfizers

beslut utan dven hur man arbetat mot foretaget fér att tydliggéra férdelarna
med att vilja Sverige. I nista kapitel beskrivs detta lite mer ingdende.

3) Inledningsvis var dven Singapore, Puerto Rico, Storbritannien aktuella val for Pfizer.
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BIOTECHVALLEY GENOMFOR EN OMVARLDSANALYS

Redan innan Pfizer tillkinnagett sitt arbete med inventering av sina nuva-
rande produktionsanlidggningar globalt, hade man frdn det Stringnasbase-
rade klustret biotechvalleys sida pabérjat ett arbete med att lyfta fram Sve-
riges konkurrensfoérdelar. Klustret hade tidigt diskuterat Pfizers planerade
inventering och analyserat dess betydelse f6r regionen och fér den svenska
lakemedelsindustrin. Klustret hade dven bistitt Business Arena Stockholm
(BAS) med att besvara frdgorna i den enkit som Pfizer sint ut. Biotechval-
leys styrelse gav Arne Rutgersson och Peter Eklund i uppdrag att pabérja ett
omvirldsanalysarbete samt att stodja BAS i arbetet med att besvara Pfizers
enkit. Utgdngspunkten var dock inte enbart att besvara fragorna i Pegasus-
underlaget. Man ville ocksa arbeta proaktivt, till exempel att genom en
grundlig omvirldsanalys ta reda pa vad Pfizer verkligen ville veta och vad
som var extra viktigt att betona for att ge Sverige en konkurrensférdel.

Arne Rutgersson och Peter Eklund utarbetade ett informationsunderlag
som presenterade vilka férdelar det fanns f6r Pfizer att investera i Sverige
och Milarregionen. Dokumentet gick under namnet Sweden Strangnis 1st
Choice for Pfizer. Dokumentet gjordes i tva versioner, en intern fér att 6ka
forstaelse och kunskapen i Sverige och en extern som var avsedd fér Pfizer.
Den interna var avsedd fér den svenska regeringen och f6r berérda myndig-
heter i syfte att mobilisera och skapa en gemensam malbild. Den externa
var primirt avsedd for Pfizers globala ledning. Att arbeta fram detta bidrag
till Pfizers interna beslutsunderlag var naturligtvis den viktigaste orsaken
till att dokumentet sammanstilldes. I det dokumentet som var avsett fér
internt bruk betonades det att Sverige — for att kunna bibehélla sin ledande
position inom forskning och utveckling av likemedel — maste ha en narvaro
av de stora aktorerna inom den globala likemedelsindustrin. Det var siledes
av stor vikt att Pfizer valde Strangnis for sin nysatsning.

Enligt Sweden Stringnis 1st Choice for Pfizer-dokumentet stod Pfizer
infér tre moéjliga utvecklingssteg:

En aktiv neddragning i Stringnais, vilket skulle ge effekter f6r hela bio-
tekniksektorn i Sverige.
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Ingen nysatsning, det vill siga verksamheten bedrivs i samma skala som
tidigare. Detta skulle radda arbetstillfillena i Strangnas, men samtidigt
ge signaler att Sverige som land inte var intressant fér mer langsiktiga,
strategiska satsningar.

En aktiv nysatsning i Strdngnis. Detta skulle utéver arbetstillfillen
lokalt ocksa bidra till 6kade méjligheter till 1angsiktig utveckling av

hogkvalificerad "biopharma”-produktion i Sverige.

Fran Biotechvalleys och regionens sida héll man det for troligt att om Pfizer
beslutar om en investering i Strangnasfabriken 6kar méjligheterna for att
erhalla ytterligare nyinvesteringar.” Arbete kring Stringnissatsningen

bor sattas iljuset av att Pfizer, efter kopet av Pharmacia, valt att lagga ner
eller avyttra lejonparten av det som var Pharmacias verksamheter i Sverige,
bland annat i Uppsala. Detta faktum gjorde att vikten av denna nyinveste-
ring i princip handlade om att f6rma Pfizer att stanna i Sverige. Utgangs-
punkten fér biotechvalley var att detta var en nationell friga. En friga som
var av stor strategisk betydelse fo6r hela den svenska likemedelsindustrin.
Det skulle uppsta ett mycket problematiskt lage ur svenskt perspektiv om
Pfizer viljer bort Sverige. I viss utstrackning skulle detta vara ett under-
kinnande av den svenska kunskapen och kompetensen kring det vixande
bioteknikomradet. ?

I den externa versionen av dokumentet, det vill siga den som riktade sig till
Pfizers globala ledning, beskrevs Strangnis och Malarregionens férdelar och
potential. Bland annat pekades pa tillgdngen av kompetent arbetskraft och
Stringnis strategiska lage i denna vixande region. Stringnis kommun bifo-
gade ocksa en "local government statement” i vilket man utlovade ett nira
samarbete kring planeringsfragor. I detta dokument lyfte man bland annat
fram att det fanns kommunigd mark i anslutning till den befintliga anligg-
ningen om ytterligare tillbyggnader skulle komma att krivas i framtiden.

Biotechvalley uppvaktar
Niringsdepartementet

Den 14 maj 2004 samlades en delegation bestdende av Sodermanlands
landshévding, biotechvalley, Invest in Sweden Agency (ISA) samt represen-
tanter fran Stringnis kommun till ett méte med davarande statsekretera-

1) Noteringar fran mote 9 september 2004.
2) Intervju Peter Eklund & Arne Rutgersson, 2007-09-10
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ren Sven Eric S6der pd Niringsdepartementet.® Bakgrunden till métet var
att biotechvalleys styrelse i december 2003 lyft fram vikten av att uppmark-
samma Pfizer pa Sveriges och Strangnis konkurrensférdelar inom biotek-
nisk liskemedelsproduktion infér det stundande lokaliseringsbeslutet. Det
var ocksa klustret som tagit initiativ till att fa till stind métet med stats-
ekreteraren. Statssekreteraren bjod dven in ISA att delta.? Delegationens
mal med métet var att fa regeringen att bjuda in Pfizers ledning att samtala
kring férutsittningarna att bedriva avancerad bioteknisk utveckling och
produktion i Sverige. Ett annat viktigt syfte var att tydliggéra Stringnis
konkurrensférdelar i detta sammanhang. ® Métet pd Naringsdepartementet
resulterade i ett beslut om att en inbjudan, undertecknad av statsminister
Goran Persson, skulle skickas till styrelseordféranden i Pfizer, Hank McKin-
nell. Till inbjudan bifogades dven 1st Choice for Pfizer-dokumentet, som
dirmed kom att lasas av Pfizers globala ledningsgrupp.

Det fanns ett visst motstand inom regeringskansliet att genomféra ett mote
mellan statsministern och Pfizers VD. Det krivdes att savil biotechvalley
som ISA utnyttjande sina kontakter inom departementen fér att en inbju-
dan slutligen skulle komma till stdnd.6) Det var genom detta méte som
biotechvalley och nitverket kopplat till klustret bjod in ISA for att delta i det
fortsatta arbetet for att férmd Pfizer att valja Sverige. Fran ISA:s sida kom
man - efter att tagit del av biotechvalleys material — att ge Pfizerfragan hog
prioritet. Ett av de frimsta argumenten var att denna utlandska direktin-
vestering var av nationell vikt. ISA instdmde i biotechvalleys analys, det vill
sdga att det var viktigt — inte enbart av sysselsittningsskal — att Pfizer valde
Sverige. Detta skulle stirkas Sverige roll generellt i den globala konkurren-
sen inom likemedelsindustrin. 7)

Beslutet att bjuda in Pfizers ledning till Sverige ledde ocksa till att Pfizers
svenska marknadsbolag i Tdby engagerade sig i arbetet. I maj 2004 hade
man ett mote for att diskutera hur man frdn marknadsbolagets sida skulle
kunna bidra till en investering i Strangnis. Inom koncernen skedde valdigt
lite kommunikation mellan féretagets delar och man kinde till en bérjan
inte till det arbete som biotechvalley initierat tillsammans med Stringnas-
fabriken.

3) Delegationen bestod av: Hakan Astrém, ordf. Biotechvalley, Bo Holmberg, landshévding
i Sodermanland, UIf Kristersson, kommunalrad i Strangnds, samt Ylva Williams fran ISA.

4) Intervju Arne Rutgersson, 2007-09-10.

5) “Uppvaktning pa naringsdepartementet den 14 maj hos Sven Eric Séder”, odaterat
dokument, Lansstyrelsen Sédermanland.

6) Intervju med Ylva Williams, ISA 2007-08-07.

7) Intervju Ylva Williams, ISA, 2007-08-07.
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Motet 6ppnade bland annat fér en méjlighet att féra fram Sveriges argu-
ment for Pfizers globala féretagsledning. Detta skulle ske vid ett méte som
Lars Gunneflo, chef f6r det svenska marknadsbolaget, hade inplanerat med
huvudkontoret i New York under forsommaren. Detta mote skulle fungera
som en kanal till koncernledningen. Till detta méte hade biotechvalley in-
bjudit aven Lakemedelsindustriféreningen, branschorganisationen Sweden
BIO, Business Arena Stockholm och genom ISA:s hjilp dven Utrikesdeparte-
mentet.?

Diskussion om brevet till
Pfizers ledning

Innehéllet i det inbjudningsbrev som skulle skickas kom att bli foremal

for diskussion inom regeringskansliet. Ett antal av formuleringarna i det
forsta utkastet ansdgs vara for precisa. Fran Niringsdepartementet betona-
des vikten av att Pfizer inte skulle ges nagot intryck av att féretaget skulle
fa statsstod i ndgon form vid en eventuell lokalisering i Strangnis. Detta
skulle namligen strida mot de gillande konkurrensreglerna i EU. Socialde-
partementet menade att det inte fanns utrymme fér att ta upp fragor kring
forskrivning av lakemedel och férmanssystem i diskussionen med Pfizer.
Detta eftersom det nuvarande systemet inte skulle dndras pa éverskadlig
tid. ¥ Man nadde slutligen fram till en 16sning som alla inblandade var néjda
med. I de slutgiltiga formuleringarna togs ett antal viktiga s.k. buzz words
med i inbjudan, som man visste var betydelsefulla fér Pfizer. Detta gjordes
dock utan att Pfizer f6r den skull gavs nagra direkta l6ften om ekonomiskt
stéd i ndgon form.

Enligt uppgifter var det svart att fa Géran Persson att skriva under brevet
da denne var sjukskriven efter en operation. Att just statministern stod
som avsindare av brevet ansags dock vara betydelsefullt eftersom detta
skulle visa att det fanns en politisk vilja fran Sveriges sida for Pfizerfragan.
Dock menade man frin regeringskansliet att drendet inte var av si pass hog
prioritet att statsministern skulle stéras. Fran biotechvalleys sida anvinde
man sig av sitt breda kontaktnit for att direkt vanda sig till statsministern.
Detta resulterade i att Bo Holmberg, d4 landshévding i Sédermanland, per-
sonligen akte till Harpsund for att f4 Géran Perssons underskrift. Holmberg
lyckades ocksa férankra Pizer-fragan och lyfta den till hogsta nationella

8) Intervju Peter Eklund 2007-09-30.
9) E-post fran Elin Michelsen, socialdepartementet till Ylva Williams, ISA 2004-06-24.
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niva. I slutet av juni 2004 skickades en inbjudan ivig med Géran Perssons
underskrift och med dokumentet 1st Choice for Pfizer som en bilaga.

Pfizerfrdagan engagerar
fler aktorer

I och med att statsministern engagerade sig i Pfizerfragan, kom den 4ven
att fa hog prioritet bland andra nationella aktorer. Efter sommaren holls ett
mote pa ISA dir representanter fran, biotechvalley, Lansstyrelsen Séder-
manland, Stringnis kommun, Likemedelsindustriféreningen (LIF) och

ISA deltog. Man enades vid métet om behovet av att halla ett forberedande
mote pa statssekreterarniva. Ett mote dar alla fragor som kunde tinkas
komma upp vid Géran Perssons och Hank McKinnells kommande méte
under hosten 2004 kunde analyseras.

I mitten av september tréffar representanter frin biotechvalley den nye
chefen for Pfizers Strangnésanlaggning, Simon Orchard. Han lyfter fram
ett antal viktiga fragestallningar som borde belysas under det kommande
motet mellan statsministern och Pfizers styrelseordférande. Strangnis

och Sverige hade klarat en férsta gallring av méjliga lokaliseringsorter hos
Pfizer och Strangnis hade "high-score” pa flera av de parametrar féretaget
prioriterade. Dock lag Sverige samre till i frigan om foéretagsskatter dar
framforallt Irland hade férdel. Singapore lag ocksa langt framme och hade
en fordel i de direkta subventioner och skattelittnader man kunde erbjuda.
De svenska fordelarna lag framforallt i det goda samarbetsklimatet mellan
fackféreningar och industri och landets breda kompetens inom bioteknik
och lskemedelsutveckling. En annan férdel var att man fran bolagets sida
visste att det var mojligt att pa ett kostnadseffektivt satt bedriva produk-
tion av Genotropin i Strangnis. Det betonades att den avgérande faktorn
mycket val kunde vara den politiska viljan i landet och att det var mycket
viktigt att just statsministern tog emot Hank McKinnell. Det vill siga, att
samtalen férdes pa regeringsniva. Det var ocksa positivt om finansministern

10)

och socialministern deltog i processen.'® Dessa synpunkter vidarebeford-

rade biotechvalley till Statsrddsberedningen. 'V

Den 29 september holls det forberedande métet pa ISA. Fran biotechvalley
deltog Arne Rutgersson, Bérje Haag och Peter Eklund och fran Likeme-

10) Lansstyrelsen Sodermanland: "Pfizers nyinvesteringsbeslut strategiskt avgérande for
svensk biotekniks framtid” 2004-09-14.
11) Epost Ylva Williams, ISA, 2004-09-28.
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G10-GRUPPEN

Efter indikationer pa att den europeiska lakeme-
delsindustrins konkurrenskraft hade forsvagats,
skapade EU- kommissionen ar 2000 hogniva-
gruppen G10 Medicines (High Level Group on
innovation and provision of medicines), till vil-
ken Sverige inbjods att delta tillsammans med
fyra andra medlemsstater (Tyskland, Frankrike,
Portugal och Storbritannien) | gruppen ingick
ocksa foretradare for lakemedelsindustri och
patientorganisationer.

Varen 2002: Gruppen presenterade en rapport,
bestaende av 14 rekommendationer inom olika
omraden i syfte att starka innovationsférmaga,
tillgang till avancerade mediciner samt konkur-
renskraften hos den europeiska ldkemedelsin-
dustrin infor framtiden.

Med utgangspunkt fran G10-gruppens rekom-
mendationer presenterade EU-kommissionen ett
meddelande om lakemedelsindustrin, vilket bl.a.
innehaller forslag till ett antal konkreta atgarder

i syfte att i praktiken implementera de rekom-
mendationer som gruppen lamnat. Férslagen

till atgarder spanner dver ett brett omrade och
inkluderar exempelvis benchmarking av lédkeme-
delsindustrins prestation och konkurrenskraft,
analys av tillgangen till innovativa lakemedel,
tidsatgang for beslut om prissattning och
ersattning av lakemedel hos medlemslanderna,
atgarder for att bidra till konkurrenskraftiga
marknader for generiska, ej receptbelagda eller
ersattningsberattigade lakemedel, utvardering av
forskningsstimulerande atgarder, bidrag till for-
battrad information till allmanhet och patienter.

Kalla: EU-upplysningen

delsindustriféreningen deltog med tva representanter, Karin Eriksson och

Jan Strém. Utrikesdepartementet representerades av Ulf Stange och Daniel

Emilson och fran Business Arena Stockholm deltog Ylva Hultman Erlands-

son. Fran ISA:s sida deltog Ylva Williams och Anna Gustafsson.'?

P& motet diskuterades vad som var av extra vikt att Géran Persson betonade
for Hank McKinnell. Det diskuterades vidare dven kring vilka ytterligare
tjanstemin inom regeringskansliet som borde engageras i fragan. Projekt-

gruppen tyckte sig ha en relativt god insikt i vad Pfizer sdg som prioriterade

omraden.13) Det slogs fast att McKinnell och Pfizer troligtvis var intresse-

rade av att hora vad Sverige hade att erbjuda foretaget i form av det rddande

affarsklimatet, infrastrukturinvesteringar och kunskapsfoérsérjning. Utifran

Pfizers svar pa regeringens inbjudan tyckte man sig dessutom kunna ringa

in ett antal omraden som féretaget anség vara av extra intresse.

For det forsta podngterade Pfizer “"National measures to strengthen the

development of the biotechnology sector”. Konkret innebar detta att Pfizer

©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

12) Mote 2004-09-29 ISA, "Sweden&Strangnds 1st Choice for Pfizer”.

13) Intervju Ylva Williams, ISA, 2007-08-07.
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ville veta mer om statliga dtgarder i form av incitamentsprogram f6r forsk-
ningsintensiva foretag. Exempel pa sidana atgirder kunde vara skattekre-
diter och/eller reducerade arbetsgivaravgifter f6r FoU-intensiva foretag. Ett
annat omride som ocksd borde belysas betydelsen av en 6kad samordning
mellan nationella och regionala aktorer, en 6kad statlig siddfinansiering
samt behovet av férenklingar i det s kallade expertskattesystemet.'®

Eo6r det andra lyfte Pfizer fram omradet "Doctors prescription and pharma-
ceutical benefit systems”. Man ville sdledes veta mer om modellen f6r finan-
siering av lakemedelsférméner och vad i modellen som bor ses éver. Sarskilt
intresserade var Pfizer bland annat av den reform som 6kat férskrivningen
av generiska lakemedel och lagprisalternativ.

For det tredje lyfte Pfizer fram omréadet "Innovative environments”. Det vill
sdga, man var intresserad av att diskutera aspekter som t.ex. potentialen
for en nationell agenda kring innovativa liskemedel som bidrar till ligre
samhillskostnader och hogre livskvalitet. Mer specifikt innebar detta att
man ville diskutera ett utvecklande av lakemedelsf6rmansnamndens roll
och resurser samt att regeringen borde inritta en svensk motsvarighet till
EU:s European Patient Forum fér fortlépande konsultation och dialog med
patient- och handikappsorganisationer kring lakemedel.

Utéver det ovanstaende framholl dven gruppen att ytterligare fordelar

med att lokalisera till Stringnas och Sverige borde framhivas, till exempel
de innovativa miljderna i regionen (Uppsala, KI med flera), de generella
satsningarna pa forskning, de statliga insatserna inom riskkapitalverksam-
heten, den nationella sjukvardspolitiken och det svenska deltagandet i EU:s
G10-grupp om medicin.™

Det visade sig dock problematiskt att hitta ett datum som passade saval
Goran Persson som Hank McKinnell. Frigan om mojligheten att 1ita ndgon
annan 4n just statsministern sta som vird for moétet, for att littare hitta ett
datum som passade, férdes fram fran UD. Dock sags inte detta som ett moj-
ligt alternativ.’® Orsaken till att det lades s& stor vikt vid detta var att det
bade fran Pfizer i Strangnis och fran det svenska marknadsbolaget i Taby
getts signaler om att det var av stor vikt att just statsministern var vird for
motet. Pfizer fiste stort virde vid detta eftersom det betraktades som en

14) Underlag for forberedande mote med Dr. Hank McKinnell, VD for Pfizer.

15) Mote 2004-08-09 ISA.

16) Epost 2004-09-28 fran Daniel Emilsson, Dept.sektr./Investeringsfraimjande, UD till
Ylva Williams, ISA.

HUR FANGAR MAN EN FLYGANDE HAST? 42



indikation pa den politiska viljan och graden av politisk prioritering.!” Bio-
techvalley hade genom sin omvéirldsbevakning snappat upp att ett liknande
mote rorande en lokaliseringsdiskussion i Storbritannien fatt ett negativt
utfall pa grund av “fel” politikernarvaro. Det hade nimligen framkommit
att en tungt vigande faktor for att Pfizer inte valde att ga vidare var att
inte Statsministern Tony Blair utan enbart industriministern moétte Phizers

styrelseordférande.

Det skedde informell patryckning fran klustrets sida, eftersom man fran
statsradsberedningen inte ansag att statsministern hade tid eller mojlighet
att delta i motet. Biotechvalley anvinde sitt breda kontaktnit for att na
statsministern, dels via klustrets ordférande Per From, dels via Lansstyrel-
sen i S6dermanland i form av ddvarande landshévdingen Bo Holmberg och
dels genom SACO-ordférande Anna Ekstrém som i satt i Linsstyrelsens
styrelse. Alla dessa individer hade olika kontakter och natverk inom reger-
ingskansliet som de kunde paverka.

Mote mellan Goran Persson och
Hank McKinnell

Den 22 oktober méttes Goéran Persson och Hank McKinnell samt narings-
minister Thomas Ostros och utbildningsminister Leif Pagrotsky for att
diskutera kring férutsittningarna for Pfizer att investera i Sverige.

Fran regeringens sida tog man upp:

det svenska arbetet i den europeiska G10-gruppen och Sveriges ledande
roll i denna grupp

att lakare i Sverige har fri férskrivningsratt och att avtalen mellan
landsting och stat rérande likemedelsf6rmaner kommer fortsatta att
gilla

att diskussionen om innovativa dyrare liakemedel redan hanterats i bud-
geten samt att det statliga stodet kraftigt hojts med hela 16 procent

att svenska satsningar gjorts inom forskning med fokus pa bioteknik,
den svenska klusterpolitiken och strukturerna f6r sddd- och riskfinan-

siering.
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17) Epost fran Yiva Williams, ISA till Utrikesdepartementet 2004-09-28.
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Statsministern tydliggjorde dven att man arbetat aktivt for att ta till sig de
krav som lakemedelsindustrin fort fram i olika sammanhang, bland annat
genom att subventionerna fér lakemedel 6kats med 16 procent. Géran Pers-
son papekade ocksa att regeringen ombildats och att en ny industriminister
respektive utbildningsministrar tillsatts. Fran svensk sida betonades ocksa
de fordelar f6r Pfizer som fanns med att investera i Sverige. Exempel pa vad
som lyftes fram var tillgdingen pa kvalificerad arbetskraft och de satsningar
som staten genomfér inom just bioteknik och lakemedelssektorn.

Motet sdgs som lyckat fran bade Sveriges och Pfizers sida, dock kom proces-
sen att stanna av och nagot konkret resultat av motet var svart att se. Na-
gon ny information frdn Pfizers sida framkom inte heller. Pa nationell niva
skedde inget direkt arbete i fragan fran de involverade aktérerna for att f6lja
upp och driva processen vidare. Fran ISA:s sida hérdes signaler om att ligga
ner projektet och istillet satsa resurser pa andra potentiella investeringar
som férvantades ge fler konkreta etableringar.'®

Nat Riccardi besoker Stringndis

Under vintern 2005 besoker Pfizers nytillsatte produktionschef Nat Ric-
cardi ett antal anldggningar runt om i virlden. Genom sina kontakter vid
Stringnisanliggningen hade biotechvalley fangat upp att han var pa vig till
Sverige. For att blasa liv i processen och félja upp det tidigare métet mellan
Goran Persson och Hank McKinnel féreslar man fran klustret att ett mote
mellan Nat Riccardi och niringsminister Thomas Ostros ska hallas. Aterigen
anvander sig klustret av sitt breda kontaktnit for att lyfta upp fragan till
regeringskansliet vilket starkt bidrar till att ett méte inplaneras.

Motet mellan dessa bada var konstruktivt och flera av de mjuka faktorer
som inte framkommit tidigare lyftes fram fran svensk sida. I inbjudan

star att lasa att regeringen niarmare vill diskutera kring ett antal omriden
man menar kan vara intressanta for Pfizer infor det stundande investe-
ringsbeslutet. Omriden som regeringen ville lyfta fram var bland annat
naringsklimatet i Sverige, tillgdngen pa kompetent arbetskraft och fore-
tagsbeskattning sett utifrdn ett EU-perspektiv. Under hésten hade svenska
foretagsskatterna allt mer kommit att hamna i fokus. Irland hade, fram-
forallt genom landets ligre foretagsskatter, utkristalliserat sig som den
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18) Intervju Peter Eklund & Arne Rutgersson 2007-09-10.
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hetaste motkandidaten till Stringnis.’® Sverige hade en konkurrensnack-
del gentemot Irland i form av hogre foretagsskatter. Denna nackdel maste
med andra ord kompenseras med att vara stark pa nagot annat omride som
Pfizer bedémde. ISA, som saknade kunskap om férhallandena, menade dock
att bilden av skatteforhillandena mellan de bada linderna inte var helt kor-
rekt och att den faktiska skillnaden linderna emellan egentligen ar ligre 4n

20)

vad siffrorna visar.”” Biotechvalley arbetade tillsammans med ISA for att

skraddarsy information.

Vid métet betonade Riccardi att Phizer lagger stor vikt vid ett gott samar-
bete mellan industri, samhalle och den akademiska sektorn kring fragor

om kompetens och forskning. Vidare var det positivt att det i Sverige

fanns en konstruktiv instdllning och dialog mellan fack och arbetsgivare.
Detta samarbete fungerade bittre i Sverige 4n i exempelvis Irland. Riccardi
menade dven att Pfizer uppskattade den svenska statens syn pa forskning,
utveckling och naringsliv och hur dessa sektorer samspelade. Métet kom att
priglas av en avspand atmosfir. Det hade ndrmast karaktéren av ett arbets-
mote till skillnad fran det betydligt mer formella méte som Géran Persson
och Hank McKinnel tidigare haft.?”

Efter att ha triffat Thomas Ostros fortsatte Nat Riccardi till Strangnas for
att besoka anlidggningen dir. Han fortsatte senare vidare till Helsingborg.
Vid Nat Riccardis besok vid Strangnisanlidggningen i februari 2005 lyckades
man fran Stringnis sida visa pi de mjuka virden som fanns i den lokala
miljon. Man lyfte fram den kvalitet och kompetens som fanns dar, exem-
pelvis att man hade betydligt kortare ledtider och héll en hogre kvalitet 4n
manga jamférbara anliggningar. Nat Riccardi imponerades dven av hur man
i Strangnas kunde snabba pa processen rérande hur en ny vigstricka kan
dras vid en eventuell utbyggnad. I detta fall hade kommunen snabbt fattat
beslut i fragan. Nagot som var av vikt f6r att visa den goodwill som fanns i
regionen da man visste att Pfizer fatt vinta i nira 10 ar i Storbritannien fér
en liknande investering. Man kunde ocksa peka pa en ny dragning av den
kraftledning som fanns i anslutning till fabriken. Har hade biotechvalley
genom sina kontakter vid Lansstyrelsen bidragit till att férkorta en process
som normalt tar 3-5 ar till att ta 6 manader. Ett viktigt resultat av Nat Ric-
cardis besok i Stringnidsanlaggningen blev att dessa mjuka virden - sdsom

19) Ny Teknik: "Strangnas kampar om Hormonfabrik - Irland farligaste konkurrent om
Pfizers miljardanlagging” 2005-05-11.

20) E-post 2004-12-27 fran Ylva Williams; E-post 2005-01-09 fran Johannes Eriksson,
Business analyst, ISA

21) Intervju Peter Eklund och Arne Rutgersson, 2007-09-10.
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kompetent personal, anldggningens leveransférmaga och kvalitetssikring
av verksamheten -— kom i férgrunden. En annan insikt som Pfizer fick var
att pa plats se hur effektivt och flexibelt samspelet mellan féretaget och
myndigheterna var nir det gillde en énskvird infrastruktursatsning.

Pfizer beslutar om att detaljpro-
jektera en ’ny fabrik” i Stringnidis
2005

Den sista maj 2005 offentliggjorde Pfizer sitt beslut om att pdbérja projek-
tering av en ny fabrik fér bioteknikproduktion. Kommunstyrelsens ordfs-
rande Torgny Johnsson beskrev beslutet som en "riddande” dngel for kom-
munen och menade att kommunens arbete, tillsammans med Linsstyrelsen,
varit starkt bidragande till Pfizers beslut. Naringsminister Thomas Ostros
var mycket n6jd med beslutet och menade att det inte kom som nagon stor
6verraskning f6r honom. Det finns en stor kompetens och mycket kunnan-
de i regionen och Sverige &r ett av virldens starkaste biotekniklinder. Detta,
menade Ostros, hade Pfizer nu tillfullo férstitt och insett. 2 Det slutgiltiga
investeringsbeslutet fattades av Pfizers ledning den 6 april 2006.
Investeringen innebar att den nuvarande anliggningen pa totalt 1 800
kvadratmeter ersitts av en ny fabrik pd 5 000 kvadratmeter. Denna planeras
att vara klar for kommersiell produktion ar 2011. Investeringen medférde
ocksa mojligheter f6r Phizer att tillverka flera biotekniska produkter i den
nya anliggningen. Simon Orchard, fabrikschef vid Stringnisanliggningen,
pekade i en intervju i Dagens Nyheter pa vad han tror vigt éver till String-
nas fordel:

Som jag ser det var det framst tvd skil som talade till vdr fordel, dels att vi
hdr i Stringnds har en hég kompetens och kan tillverkningen av substansen
efter 20 dr, dels att vi ligger i en region med mycket hogt farmaceutiskt kun-
nande med néirheten till hogklassiga universitet som Stockholm och Uppsala.
Aven niirheten till Lund spelade sikert in. >

Zeibrant Lindqvist, VD f6r svenska Pfizer Health, uttryckte sig i liknande
termer och menade att Stringnis vunnit pa att regionen har en stark
bioteknikprofil och god infrastruktur samt att det funnits en bra dialog
mellan sivil nationella som lokala beslutsfattare och féretaget kring fragan.
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22) Folket 150 nya jobb néar Pfizer miljardsatsar i Strangnas” 2005-05-31.
23) DN "Pfizer satsar pa Strangnas” 2006-04-11.
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29 Beslutet 2006 innebar att cirka 1,5 miljarder kronor investeras i den nya
anldggningen. Detta var mer 4n som initialt hade planerats. Vad bidrog till
att Sverige blev vinnare och vilka lirdomar kan dras frdn processen? Detta
ska belysas i nésta kapitel.

24) Katrineholms-Kuriren "Vinstlott for Strangnas - Pfizer miljardsatsar” 2005-05-31.
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» VAD GJORDE SVERIGE
TILL VINNARE ...

... OCH VILKA LARDOMAR
KAN DRAS FRAN
PROCESSEN?

Pfizer framhdll ett antal faktorer som vagde over till svensk fordel gente-
mot Irland, som var huvudkonkurrenten efter den inledande inventeringen.
Framforallt lyftes den kompetens fram som finns pa Strangnasfabriken och
i regionen samt de korta ledtider som en nyinvestering i Strangnas innebar.
Pfizer uppskattade att investeringen i Strangnas forkortade tiden till mark-
naden med 3-5 ar. Foretaget pekar ocksa pa att anlaggningen ar en del
av ett val fungerande lokalt kluster och av de lokala och regionala myndig-
heternas formaga att bidra till en valfungerande infrastruktur (bade hard
och mjuk).

| sin lokaliseringsanalys pekar Pfizer aven pa tre omraden som Sverige kan
forbattra for att starka sin konkurrenskraft: sanka foretagsbeskattningen,
implementera atgarder for att starka forutsattningarna for forskningsnara
lakemedelsbolag samt att gora mer for att forbattra bilden av Sverige som
saval bo- och livsmiljo som foretagsmiljo. Detta for att Pfizer menar att en
mer positiv Sverigebild i detta sammanhang skulle underlatta foretagens
arbete med att attrahera utlandsk kompetens.

Pfizers beslut att nyinvestera i Strangnas var sjalvfallet resultatet av flera
faktorer. | detta kapitel reflekterar vi kring vad som bidragit till Pfizers be-
slut, vilka generella lardomar som kan dras nar det galler faktorer som att-
raherar multinationella foretag till regioner. Slutligen kommer vi ocksa att
reflektera over vilken roll ett klusterinitiativ kan spela i en sadan process.

> >



Tre spar

Grovt sett kan man skonja tre "spar” eller tradar som [6per parallellt
genom processen och som ar viktiga att fanga upp. For det forsta me-
nar vi att viktiga lardomar kan dras fran Pfizers interna arbete med att
valja lokaliseringsort. Detta spar har vi har valt att kalla for "Pegasus-
sparet”. For det andra aterfinns viktiga lardomar i hur man har arbetat
utifran ett svenskt perspektiv. Detta har vi valt att kalla Biotechvalley-
sparet”. Slutligen aterfinns det ett antal viktiga lardomar i det vi benam-
ner "Strangnassparet”. | detta spar lyfter vi fram det lokala arbete som
gjorts och som pagar. Helt enkelt den viktiga framtida utmaningen att
varda processen och redan gjorda vinster.

> >



> > Pegasussparet — vikten av att forsta hur Pfizer tinkte

Pfizers interna resonemang kring var och hur verksamheter ska bedrivas ar
viktiga att ta fasta pa. Forfarandet med ingdende enkitstudier, vilka sker
anonymiserat i flera fall. I Pfizers fall hamtade man fran féretagets sida in
och analyserade hirddata kring de méjliga lokaliseringsorterna globalt. En
process som i stort sett pagick fram till slutet av 2004. Sverige 1ag i utgangs-
laget inte battre till 4n flera andra orter utan uppvisade relativt genomsnitt-
liga virden. Pfizer hade dock en relativt vag bild av férhallandena i Sverige.
Man tog inte heller i ndgon stérre utstrackning mjuka virden i beaktande.
En viktig lirdom &r hir vikten av att pa nationell och — som i detta fall

— lokal niva arbeta proaktivt med att ta fram information, underlag och kun-
skap kring forhéllanden i regionen och i landet. Man far inte 6verskatta det
multinationella féretagets lokalkinnedom utan verkligen anstranga sig for
att sikerstilla att ratt information lyfts fram. Ett exempel pa detta ar fragan
om foretagsskatten i Sverige och Irland, dar nya fakta — eller snarare fakta
som stimde battre med den faktiska situationen - stirkte Sveriges position.
Stringnis kunde ocksa - vilket man var noga med att poangtera — visa p4 en
stark kompetens inom just bioteknik. Vidare kunde man pa kort tid komma
igang med produktion av en ny anlidggning. Detta var viktiga ingdngsvarden
for Pfizer i deras bedémning,.

P3 en mer generell nivd kan man hir peka pa vikten av kontinuerlig om-
virldsanalys och aktivt kunskapsinsamlande. Det vill siga, det ar viktigt
att ta reda pa vilka faktorer som i det hir fallet Pfizer ser som prioriterade
och hur man fran en koncerns sida resonerar. Utifradn detta far man sedan
arbeta - savil lokalt, regionalt som nationellt — for att si att sdga “kratta i
manegen”.

Aven om Sverige i ett inledande skede bedémdes ha fér hoga kostnadsni-
vier jamfort med t.ex. Irland och Singapore, valde Pfizer Strangnis fér sin
nyinvestering. Detta berodde till stora delar pa att féretaget i en hogre grad
vigde in "mjuka” faktorer sdisom kompetens, f6rméga att leverera och stodet
fran en flexibel och lyhérd lokal miljé.
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> Figur 11. Aktorer involverade i processen.
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Biotechvalley-sparet — vikten av att koordinera aktdrer och

driva processen framat

Klustret hade en viktig roll som padrivare och motor i processen och bidrog
starkt till att driva frigan vidare i flera avgérande skeden. Klustret hade
aven fyllt en koordinerande funktion och linkat samman aktérer pé lokal
och nationell niva. Mer 4n 70 aktorer deltog i olika skeden av processen.
Dessa aktorer arbetade — fran olika hall och utgdngspunkter — mot ett ge-
mensamt mal. Man bidrog darmed till att 6verbrygga den fragmenterade ak-
torsstruktur som praglar regionen. I figur 11 har vi grafiskt gjort ett forsok
att askadliggora en del av de aktorer som deltagit i denna process.

P3 en individniva kom Biotechvalleys sammansittning, med en mix av
individer med l4ng erfarenhet fran savil naringsliv som politik, att skapa
ingangar i systemet. Dessa ingdngar mojliggjorde snabbare beslut och en
mojlighet att kringga hinder och trégheter. Detta bidrog starkt till att man
iprocessen kunde ha den koordinerande och drivande rollen. Biotechvalleys
arbete med omvirldsanalys gav méjlighet att ta fram skriddarsydd informa-
tion om Sverige och Stringnis och man kunde dirmed agera proaktivt.

Detta sker bland annat genom att bygga natverk med andra Life Science-
kluster i Europa och kontinuerligt "benchmarka” aktiviteterna fér att se till
att man befinner sig i utvecklingens framkant. Ett sddant, i skrivande stund,
aktuellt exempel 4r deltagandet i EU-kommissionens stora bioteknikkluster-
studie NetBio inom Innova. Inom ramen f6r detta projekt har Biotechvalley
vickt stort intresse fér sin arbetsmodell som baseras pé den affirsplan som
arbetades fram 2004.

Strangndssparet - vikten av att I6sa problem och roja hinder

samt vikten av "after care”

Efter att ha inventerat ett antal olika platser var det till syvende och sist

i Strangnas som Pfizer valde att investera. Det arbete som skedde lokalt
spelade en stor roll f6r detta val. En viktig férklaring var bland annat att
man i Strangnis kunde visa pa det stéd som fanns for projektet i regionen.
Vidare kunde man pa ett konkret sitt visa att det fanns en vilja att arbeta
konstruktivt tillsammans med Pfizer for att 16sa de praktiska fragor som
uppstér vid en investering av denna storlek. Ett exempel som framhallits i
texten ir arbetet med nya vigdragningen, dir man samordnade och skyn-
dade pé beslutsprocessen. Ett annat exempel 4r flyttandet av kraftledningen
i anslutning till fabriken.

En utmaning kopplad till det lokala arbetet &r att inte lata processen stanna

upp for att man natt “malet”. Sedan det slutliga beslutet om investeringen
fattades i april 2006 har ytterligare satsningar planerats fér Strangnis.
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Genom nedliggning av fabriken i Stockholm flyttas ca 20 forskare 6ver till
den nya och kompletterande laboratorieanlidggningen i Strangnis. Projekte-
ring och byggande av anlidggningen sker just nu fér att sta klar viren 2008.
En viktig uppgift fér Biotechvalley och regionen samt Striangnis kommun
ar att varda de goda relationer som byggts upp med Pfizer. En annan viktigt
uppgift 4r att fortsitta att proaktivt analysera branschférandringar och
vilka behov Pfizer ser sig ha i denna kontext.

Fran Biotechvalleys sida arbetar man darfér aktivt med att kontinuerligt

utveckla sin omvirldsanalys och sin férstaelse for de olika férandringsfakto-
rer som likemedelssektorn star infor.

53 HUR FANGAR MAN EN FLYGANDE HAST?






DEN GLOBA

FKONOMI
OMVANDL

A

\

S

NG

INNEBAR NYA

UTMANINGA
REGIONER

A

FOR

NA

— VILKA AR POLICYIMPLIKATIONERNA?



o
UTIFRAN det vi sett ovan och de tre "spar” som kan utldsas ur proces-

sen bakom Pfizers lokalisering kan ett antal mer generella policyimplika-
tioner kring hur nationer och regioner arbetar med utlindska direktinves-
teringar lyftas fram. Denna skrift har haft till syfte att beritta en historia
och utifrdn denna historia sedan dra ett antal slutsatser. Kort sagt, vilka 4r
lardomarna fér policysfaren. Vissa av de lirdomar som vi tycker oss kunna
géra ar naturligtvis bundna till sin kontext — lakemedelsindustrin och de
speciella villkor som denna bransch verkar inom - men ett antal mer gene-
rella lirdomar kring hur regioner och nationer kan méta de utmaningar en
allt mer globaliserad ekonomi innebir tycker vi oss kunna se. Vissa av dessa
kan ses pa en nationell niva, medan andra riktar sig mer mot regionala akto-
rer eller mot klusterinitiativ.

P4 en nationell niva dr det centralt att arbeta for att frimja en sektorséver-
gripande tillvaxtpolitik. Detta kan exempelvis ske genom att d4nnu bittre
koordinera olika politikomraden sdsom narings-, social-, forsknings-,
utbildnings- och arbetsmarknadspolitik. Vi menar att processen kring Pfizer
visar p& vikten av att "spela totalfotboll” f6r att 1dna ett sportuttryck.” En
fragmenterad aktdrsstruktur, med ett stort antal regionala och nationella
aktorer samt ett antal politikomrdden som i olika hég grad samverkar, gér
att det svenska systemet upplevs snarigt och onédigt komplicerat for ett
globalt féretag som sonderar mojligheterna for en potentiell lokalisering.

Bygga relationer med stora féretag och an tydligare f6rmedla bilden av Sve-
rige som dynamiskt. Pfizer hade ingen eller i alla fall mycket liten kunskap
om Sverige och framférallt de mjuka faktorer som stirker var position.
Exempel pa detta 4r okunskapen om den konstruktiva relationen mellan
arbetsmarknadens parter, om arbetskraftens effektivitet, om existensen av
en stabil och valfungerande infrastruktur etc. Vi i Sverige maste vara 4nnu
battre pa att lyfta fram de svenska styrkeomridena och stilla kostnadslage i
relation till effektivitet.

Pfizers metod att med en mycket detaljerad, anonym enkait riktad till ansva-

00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
1) Det vill sdga den taktik som det hollandska herrlandslaget i fotboll, med Johan Cruyff
som genial dirigent, introducerade under 1970-talet. En taktik dar alla spelare var rorliga
och kunde spela pa olika platser, men framforallt kdnnetecknat av ett spelsystem dar saval
forsvar som anfall stédde varandra offensivt och defensivt.
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riga myndigheter for att inhamta grundliggande information &r ett van-
ligt tillvigagangssitt fér globala koncerner nar méjliga lokaliseringsorter
undersoks. Det giller att snabbt kunna leverera tydliga svar kring ett brett
spektrum av fragor. Som vi sett hir 4r det ett batteri av fragor som brukar
stallas. I Sverige delegeras uppgiften att besvara enkiterna manga ganger
till den kommunala nivan. Den kommunala nivin har emellertid inte alltid
resurser, férmaga eller engagemang att besvara fragorna. Dirmed férsvin-
ner man minga ganger ur processen pi ett tidigt stadium. Har kan natio-
nella aktorer spela en tydligare, understédjande roll.

En viktig roll fér ett kluster &r att fungera koordinerande och driva proces-
sen vidare. Ett fungerande klusterinitiativ kan didrmed 6verbrygga den
fragmentering av stédjande aktorer pa lokal, nationell och regional nivi som
existerar. I denna historia tog Biotechvalley pa sig denna drivande och sam-
ordnande roll . Lirdomen 4r framférallt att ndgra maste ta pi sig denna roll,
och ha férmégan och resurserna (i termer av ett brett nitverk och “ingang-
ar”) att rora sig mellan nivaer i systemet, saval vertikalt som horisontellt.
Detta for att skapa en gemensam malbild for alla aktérer. I den process som
beskrivs i denna skrift var allt som allt cirka 70 aktérer involverade.

Ett klusters nitverk och personsammansittning kan visa sig vara en kritisk
faktor. I processen kring Pfizer var den central for att hitta ingangar, kring-
ga strukturella och administrativa hinder och "hélla grytan kokande” nar
processen visade tecken pa att avstanna. Det dr naturligtvis inte var poang
att en klusterorganisation ska byggas upp eller arbeta exakt som Biotechval-
ley gjort hir. Vi menar 4nda att en viktig lirdom &r att ett klusterinitiativ
méiste striva efter att ha en bred sammansittning av individer med olika
erfarenheter och bakgrund. Ett klusterinitiativ bor darfér "sikta hogt” i
rekryteringsprocessen och tanka strategiskt.

Vikten av att pa regional nivi arbeta med omvéirldsanalys och kdnna till £61-
utsittningarna fér sina "lead firms” dr ocksa en strategisk lairdom av denna
historia. En kritisk faktor i den beskrivna processen var biotechvalleys kun-
skap rérande hur Pfizer resonerade och vad foretaget sig som prioriterade
omraden. Nagot man sedan kunde formera sig kring och agera utifran. Att
ha ett langsiktigt strategiskt tankande 4r viktigt. Vidare ar det viktigt att
processen inte tar slut f6r att man natt “malet” . I en global ekonomi rader
ett stindigt omvandlingstryck. Strategisk kunskap 4r darfér ett viktigt verk-
tyg for regionala aktorer for att snabbt kunna reagera och arbeta proaktivt i
syfte att attrahera nya investeringar och behalla féretag i regionen.

Man far sjalvfallet vara forsiktigt med att férsoka generalisera utifran ett
enskilt fall. Dock 4r den situation som Stringnis stod infér inte unik. Paral-
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leller med GM:s beslut att satsa i Trollhittan 2007 eller Ericssons nedliagg-
ning i Karlskrona pa 1990-talet kan géras.

En allt mer globaliserad ekonomi innebar 6kad rérlighet for féretag och moj-
liggor lokalisering till de regioner och platser som tillhandahéller de basta
forutsittningarna och produktionsfaktorerna. Traditionella (komparativa)
fordelar sdsom mark, rivaror, tillgdngen pé arbetskraft och kapital férefal-
ler idag spela en mindre roll for ett féretags val av lokalisering, framfor

allt inom den kunskapsdrivna ekonomin. I stillet har mer platsspecifika
faktorer som tyst kunskap och specialistfardigheter kommit att 3 storre
betydelse som en konkurrensférdel (se t.ex. Malmberg 2004;2006). Dock
menar vi att det inte 4r den enda faktorn som ska beaktas nar man ser till
en regions férmaga att attrahera investeringar frin multinationella f6éretag.
Det handlar naturligtvis om en vixelverkan mellan bade féretagsinterna och
externa faktorer. En region eller nation har naturligtvis olika stora méjlighe-
ter att paverka dessa faktorer.

Nutek, ISA och VINNOVA utkom 2005 med rapporten Kostnad eller kom-
petens? — en fallstudie av foretag som flyttat produktion fran utlandet till
Sverige i vilken man - baserat pa intervjuer med nyckelinformanter - stu-
derat vad som styr ett foretags val att flytta verksamhet till Sverige. Studien
identifierar ett antal faktorer som gar igen i samtliga de fall som studerats.
For det forsta finns ett antal utlésande faktorer som bidrar till att en om-
lokaliseringsprocess initieras. Med andra ord, det finns oftast ett behov av
omstrukturering inom koncernen. Detta kan antingen bero pa att produk-
tionsanlaggningarna inte utnyttjas optimalt idag och att effektivitetsvinster
kan goras genom att sla samman eller koncentrera verksamheterna. Det kan
ocksa bero pa de 6kade mojligheterna till "outsourcing”. Genom den ekono-
miska globaliseringen och de tekniska landvinningarna mojliggérs ocksd att
ta tillvara lokala produktionsférdelar sisom platsbunden kompetens, ligre
lonekostnader etc. Hir rér det sig saledes om féretagsinterna faktorer och
strategiska val, vilka i sig ofta naturligtvis dr ett svar pa en férdndring i om-
virlden. For det andra pekar man i rapporten pa ett antal omstindigheter
som bidragit till att tillverkning och/eller forskning och utveckling styrs till
just Sverige. Har handlar det siledes om mer foretagsexterna faktorer.

Exempel pa omstindigheter ar:

Kvalitetsmedvetna och kriavande svenska kunder. Exempelvis pekas
den offentliga sektorns betydelse ut som bestillare av vardtjanster,
utbildning och service som en viktig lokaliseringsfaktor fér féretag som
AstraZenca och Ericsson.

Kompetensblock, det vill siga att det aterfinns flera foretag, inom
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> Figur 12. Faktorer som styr lokaliseringsbeslut.
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Killa: Tavares & Young 2005 (vér éversdttning).

delvis gemensamma produktkategorier, vilka utvecklar komplexa och
tekniskt avancerade produkter, som sedan snabbt kan anpassas efter
kunders behov och krav. Den infrastruktur och kompetens som méjlig-
gor detta gor det dven intressant for andra féretag, inom samma pro-
duktkategori, att lokalisera sig i miljon. Lonekostnaden har da mindre
betydelse.

Ett brett utbud av specialiserade underleverantérer som bidrar till att
saval kvalitet som flexibilitet i produktionskedjan uppratthalls.

En vil fungerande och utbyggd infrastruktur. Hir avses allt fran vagar
och kommunikationer till kulturell och social infrastruktur. I detta
sammanhang poidngteras faktorer som utbildningsniva, férmaga till
organisation och sjilvstindiga initiativ pa arbetsplatserna samt en
fungerande dialog mellan olika samhéllsaktorer.

God tillgdng pa vilutbildade ingenjérer och vetenskapligt erfaren
personal. Detta lyfts framférallt fram frdn mer FoU-intensiva foretag
som AstraZeneca, ABB och Ericsson. I detta sammanhang lyfts ocksa
betydelsen av vilutbildade yrkesarbetare fram, till exempel av féretag
som Scania.
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De 6vergripande slutsatserna fran denna 6versikt forefaller stimma in dven
pé fallet Pfizer i Stringnis. Intressant att notera ir att det existerar en rad
omraden dar den lokala/regionala miljon fyller en viktig funktion, utéver £6-
retagsinterna faktorer och rent makroekonomiska férhallanden. Ett exem-
pel pd en sddan funktion 4r att underlatta kompetensférsérjningen. Det vill
sdga att bidra till att en fungerande mjuk och hard infrastruktur existerar
och att underlitta och fa till stdnd en dialog mellan aktérer i regionen kring
utvecklingsfragor. Nagot som forefaller ha skett i fallet med Biotechvalley
dir klustret har bidragit till att sidana positiva varden har skapats.

Ett sitt att konceptualisera faktorer som paverkar ett lokaliseringsbeslut
hos ett multinationellt féretag och som ligger i linje med resonemanget
ovan har gjorts av Tavares och Young (2005). Figur 12, som &r en bearbet-
ning av deras resonemang, visar pa kritiska faktorer och hur dessa sam-
verkar. Vi menar att deras resonemang har baring pa Pfizer-fallet och kan
bidra till framtida lardomar. Férfattarna hivdar att det ar tre variabler som
sammanvagt avgor var en nyinvestering hamnar. For det forsta foretagsin-
terna faktorer sdsom koncerners langsiktiga strategi och deras organisation,
samt inte minst dotterbolagets funktion i koncernen. Fér det andra bran-
schens struktur och inbyggda logik, dir frigor som innovationsberoende,
arbetskraftsforsorjning etc. paverkar hur en koncern bedémer en region.
For det tredje, slutligen, paverkar férhillandena i regionen beslutet. Har kan
faktorer som tillgang till ritt fysisk infrastruktur, férekomsten av kluster
och kompetensférsorjningskapacitet bidra till att avgoéra huruvida regionen
ar konkurrenskraftig eller inte. Denna skissartade figur menar vi fingar vil
savil den lokala miljons betydelse i form av regionspecifika faktorer som
rena skattelattnader och subventioner fran statens sida. Till de regionspe-
cifika faktorerna kan exempelvis de klusterfoérdelar riknas som lyfts fram
av Porter (1990) samt skolbildningen kring kluster och regionala miljéers
konkurrenskraft.

Betydelsen av organisatoriska férhéllanden inom koncerner beaktas ocksé

i figuren. En faktor som lyfts fram som en viktig variabel inom forskningen
rorande internationellt féretagande dr det sa kallade OLI-paradigmet. Detta
paradigm fokuserar i hogre grad pa ett féretags interna beslut, hierarkier
och organisationsform 4n den traditionella ekonomiska geografin gér, som
mer betonar aspekter i den omgivande miljén. OLI ses som grundliggande
drivkrafter bakom ett féretags internationalisering (Dunning 1977). (O)
betecknar Ownership advantages och avser interna faktorer i ett féretag
som starker foretagets konkurrenskraft, si kallade firm specific advantages
(FSA). Oftast i detta sammanhang avses immateriella tillgdngar som kan
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flyttas inom foretag till en 1ag transaktionskostnad (varumérke, skalekono-
miska fordelar, tekniska l6sningar etc.). O besvarar VARFOR en lokalisering
ska genomféras. (L) betecknar lokala eller landsspecifika férdelar som bidrar
till att avgora var lokaliseringen hamnar (exempelvis tillgang, kvalitet och
pris pa produktionsfaktorer och ekonomiska, sociala och politiska faktorer i
landet/regionen). L besvara alltsa fragan VAR en lokalisering hamnar.

Slutligen betecknar (I) internationalisering, och besvarar frigan HUR en ut-
lokalisering sker och vilka férdelar en internationalisering av verksamheten
innebir gentemot till exempel att licensiera ut verksamheten.

Slutligen tas dven hansyn till branschspecifika faktorer vilka 4r med och
péaverkar lokaliseringen i den bemirkelsen att olika branscher har olika kon-
kurrensférdelar. Detta faktum styr dven vad som ses som attraktivt i en re-
gion. Det 4r exempelvis troligare att standardiserad legotillverkning placeras
i omraden dar l6ne- och produktionskostnader dr laga medan FoU-intensiva
verksamheter tenderar att se mindre till 16nekostnader och mer till kunskap
och kompetensniva.

Figuren fungerar, menar vi ocksd, som ett stod for att 6ka forstaelsen kring
vad som ledde till att Pfizer valde just Strangnis for sin nyinvestering.
Fallstudien visar att koncernens interna strategi och langsiktiga malsatt-
ning var en central faktor, dels for att det 6verhuvudtaget paborjades en
inventering av mojliga orter fér investering och dels fér att man slutligen
valde Strangnis. Malsittningen att skapa ett Center of Excellence inom
bioteknisk produktion &r ett annat exempel pd ett strategiskt val som varit
med och paverkat lokaliseringsdiskussionen. Ett annat skil 4r det faktum
att det sigs som strategiskt viktigt att behaélla tillverkningen av Genotropin
och den kunskap/kompetens kring produktion av hormon som upparbetats
inom koncernen. Exempelvis si har vi i denna rapport lyft fram att vice VD:
n Karen Katen framholl Genotropin som en av de viktigaste produkterna fér
Pfizer vid 6vertagandet av Pharmacia. Stringnisanliggningen hade ddrmed
en viktig roll i den globala koncernen och utgjorde en link i den interna
globala virdekedjan. Att anliggningen uppvisat bra resultat, levde upp till
de kvalitets- och sikerhetskrav som stilldes var ocksé faktorer som talade
till Strangnis fordel. Det faktum att det var just en produktionsanliggning
- och inte t.ex. en FoU-enhet — bor 4ven det ha varit av betydelse f6r utfal-
let och kan riknas till en féretagsintern strategisk faktor som talade f6r
Strangnas.

Att Strangnis besatt en stark kompetens inom bioteknisk produktion var
ocksé betydelsefullt. Ett omrade som spas fa 6kad betydelse inom likeme-
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delsbranschen i stort leder oss 6ver till de branschspecifika faktorerna som
paverkar lokaliseringsbeslutet. Har kan vi se att anlidggningen i Strangnis
stodjer ett vixande filt inom likemedelsindustrin. Stringnis lag ritt i tiden
med andra ord, ndgot som dven det bér ha paverkat lokaliseringsvalet.
Slutligen ar nationella, regionala och lokala miljéer viktiga komponenter.
Nér det galler sidana faktorer menar vi att klusterinitiativet och den kom-
petens som aterfinns i regionen generellt varit en férdel f6r Strangnis. Pa

> Figur 13. Kluster och internationalisering.
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Killa: Peter Eklund, Daniel Hallencreutz och Pér Lindquist.

samma sitt som det svenska arbetet med "inward investment” (framst frin
ISA:s hill) var framgéingsrikt i det att en tydlig politisk vilja manifesterades
genom att fragan lyftes till ministerniva och att man ringade in de fragor
som Pfizer sig som centrala.

Den poang vi menar kan goras utifrdn ovanstaende resonemang ir att ingen
av de tre komponenterna - foretagsinterna, branschspecifika eller regions-
pecifika faktorer — ensam racker for att attrahera Pfizer till just Strangnis.
Det positiva resultatet dr ett resultat av en vixelverkan mellan dessa kom-
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ponenter. Vi tycker oss ocksi se att biotechvalley och natverket kring detta
pa ett medvetet sitt arbetat for att lyfta fram Stringnis betydelse inom
samtliga tre omraden.

Hur kan ett klusterinitiativ arbeta for att starka utland-
ska direktinvesteringar och féretags internationalise-
ring/export?

Det ar som sagt svart att dra generella lirdomar utifran enbart detta fall.
Vivill ind&, med utgangspunkt i fallet Pfizer i Strangnis, avslutningsvis
resonera kring fragan hur den lokala och regionala nivan kan stédja och ar-
beta for att attrahera utlindska investeringar alternativt stédja export och
internationalisering. Nedanstdende schematiska figur 4r en mycket enkel
skiss éver de tvd dimensioner som ett kluster? kan fokusera pd om det vill
arbeta med export och internationaliseringsfragor alternativt fér att locka
utldndska direktinvesteringar.

I fallet Biotechvalley kan vi se att Pfizer virdesitter den kompetens och
kunskap som under lang tid byggts upp i regionen och de medvetna sats-
ningarna pi att utveckla fardigheterna inom produktion av likemedel. Man
har frin klustrets sida saledes lyckats skapa, eller snarare foradla, den kom-
petens som byggts upp historiskt i regionen. Likemedelsproduktion har ju
aterfunnits i Stringnis sedan tidigt 1950-tal.

Biotechvalley har ocksa fyllt en funktion som varumaérke, och "paketerat”
regionens styrkor pa ett tydligt sitt. Konkret tog detta sig uttryck i exem-
pelvis Sweden — Strangnis 1st Choice for Pfizer -dokumentet. Saledes har
man arbetat malmedvetet for att stirka den lokala miljén och underlitta
for utlindska direktinvesteringar (har i form av Pfizer). I figuren symbolise-
ras detta i den nedersta boxen. Som vi sett gav detta arbete resultat (hogra
boxen). Nagot som vi menar dven &r "input” till klustret som stérks pa flera
satt och bidrar till klustrets férmiga att attrahera ytterligare investeringar.
Allt enligt devisen att "framgang foder framgang”.

Fallet Pfizer har framst berort arbetet inom ramen fér "inward investment”.
Nagot forenklat har arbetet skett pa den lokala/nationella arenan. Vi menar
dock att man dven fran ett klusterinitiativs sida har en viktig funktion att
fylla for att 6ka medlemsféretagens export pa den “globala” arenan. Klus-
terinitiativ kan fylla en viktig funktion genom att stédja och arbeta fér att
medlemsféretagen kan 6ka sin export och ta sig in pd nya marknader. Detta
isig bidrar till att stirka hemmamiljon i form av ny kunskap och skarpare
konkurrens och dven bidra till att regionens varumarke starks. Darigenom

0000000000000 0000000000000000000000000000000000000000000000000c0c0c0cocese0e
2) Har bor betonas att en skillnad gors mellan kluster som policyverktyg och kluster som
empiriskt fenomen. Begreppet anvands har i den férra bemarkelsen.

63 HUR FANGAR MAN EN FLYGANDE HAST?



okar attraktionskraften foér utlindska investeringar ytterligare i miljon.

Vi avser dven att med figuren finga hur dessa bada faktorer samverkar

med varandra. En 6kad exportaktivitet fran klustrets medlemmar stirker
klustrets sammantagna konkurrenskraft och kan &ven bidra till att miljon
upplevs som attraktiv fér utlindska investerare. For att vixa lokalt bér man
saledes tanka globalt. Och klarar man detta kan man faktiskt ibland ocksa
fanga flygande hastar.
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