Fran Apoteket Elgen
till Wall Street
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Under arbetets gang med denna berdttelse
har jag fort mdanga samtal med gamla kollegor och
ddrigenom fdtt en bredare belysning och faktainsamling

kring de situationer jag tar upp.

Jag tackar alla som pa detta sdtt bjilpt mig,
gjort jobbet littare och berdittelsen bittre forankrad.

”]immy”



Forord

I ar, 2011, ar det 100 ar sedan Pharmacia startades. Foretaget kan sagas ha tre epoker.

Epok I Inledningen, c:a 40 &r, i Stockholm med start pad Apoteket Elgen. En relativt lugn period.

Epok II Inleddes efter flytten av foretaget till Uppsala 1950-51 och pagick till mitten av 1980-talet.
Den perioden karaktariseras av en uppbyggnad av FoU-verksamheten med dess externa natverk och
en stark internationalisering. Tillvixten under den epoken var imponerande och uthéllig och i allt va-
sentligt av organisk karaktir. Under 25-arsperioden 1960 - 1985 hade Pharmacia en genomsnittlig
tillvaxt, rensad fran inflation, av 15% per ar. Det galler savil forsaljning som rorelseresultat.

Pharmacia var det forsta svenska foretag som listades pd borsen i USA och som ndgra &r senare
ansOkte om listning pa borsen dven i Japan. Vid drsskiftet 1984/85 var bolaget det 5:e storsta
foretaget pa Stockholmsbérsen raknat efter borsvarde. Mer specifik information hirom lingre fram
i denna berittelse.

Epok Il En visentlig dgarfordndring — huvuddgarna i Goteborg overlat storre delen av sina aktier
till Volvo — blev starten for Pharmacia att vara med om en omstrukturering av den svenska likeme-
delsindustrin och senare dven pd det internationella planet. Perioden med rent organisk tillvaxt
var Over. Pharmacia delades upp i sina olika enheter fran epok II och dgandet gled successivt over i
utlindska hander.

Epok I har skildrats dels i en skrift som gavs ut 1961 vid Pharmacias 50-arsjubiléum, dels i den bok
som gavs ut vid Pharmacias 75-arsjubiléum 1986. Epok III har behandlats i en bok, ”Nar Sverige
salde Nobelindustrin”, av Torun Nilsson, utgiven hosten 2010. Vad som saknas vid en tillbakablick
pa Pharmacias liv ar ett forsok till analys av och forklaring till den starka och uthélliga expansion,
som kannetecknade Epok II. Det strategiska tinkandet och de 6verviganden som gjordes och
beslut som togs vid Viktiga VigVal eller situationer av stor betydelse. Jag vill med denna berittelse
forsoka kasta ljus over dessa viagval och belysa varfor Pharmacia hade sddana framgdngar under
Uppsaladren fram till mitten av 1980-talet.

Min skildring bygger naturligtvis pd befintliga dokument men i stor utstrackning dven pd samtal
under dessa dr som ej dokumenterats, egna anteckningar och till en del min egen medverkan och
minnesbild. Det finns ddrfor inte ndgon referensforteckning till min berattelse. Detta skall ocksa
ses mot bakgrund av syftet med den.

Pharmacia, som ju inte lingre finns i den form som fallet var under epok II, har en veteranklubb,
som beslutat att med en utstillning celebrera de 100 ar som gétt sedan foretagets fodelse. Den hir
berittelsen adr ett forsok att komplettera utstidllningen med sddant som inte sa ldtt later sig illustreras
i utstidllningens form. I forsta hand agerandet i affairsmassigt viktiga situationer. Berdttelsen vander
sig darfor primart till gamla Pharmaciaanstillda som bara var med under en del av den epoken,
men ar sd utformad, att jag hoppas den har lasvirde dven for “icke gamla Pharmacianer™.

Carl-Erik Sjoberg, oktober 2011



Epok 1

Pharmacia borjade sin verksamhet hosten 1911

pa Apoteket Elgen i Stockholm. Bolaget hette fran
starten Energon men namnindrades ett par ména-
der senare till Pharmacia. Starten var inte planerad
pa sedvanligt satt utan foregicks av en oplanerad
hiandelse. Sddana hindelser skulle komma att vid
flera tillfallen fd stor betydelse for Pharmacias
utveckling.

En belgisk ingenjor, C.M. de Kunwald, kom in pa
apoteket Elgen till dess chef, apotekare Gronfeldt,
och erbjod exklusiva rittigheter till en "under-
gorande medicin”. Kontakten slutade med att
apotekare Gronfeldt kopte rattigheterna till pro-
dukten: Ett extrakt av kalvhjirna med varumar-
ket Phospho-Energon. Det registrerades 1912 som
en farmaceutisk specialitet 4ven om det i dagens
sprakbruk skulle betraktas som ett natur-lakeme-
del. Bolaget Pharmacia bildades med syftet att ut-
veckla och silja Phosfo-Energon, som lanserades
1912 och rubricerades som ett naringsmedel.

Det ar intressant att notera i detta sammanhang,
att nar Pharmacia stiftades 1911 angavs som
allmint andamal ”...att utnyttja vetenskapliga
uppfinningar inom farmaceutiska, kemiska och
tekniska omradena...”. Ett iandamal som i mangt
och mycket kdnnetecknat Pharmacias fortsatta
utveckling. Mera hirom i senare kapitel.

Den niarmaste utvecklingen av bolaget, utover den
med Phospho-Energon, blev dock en inriktning
mot i huvudsak enklare likemedel for den svenska
marknaden. Utvecklingen var god men relativt blyg-
sam. Tvad hiandelser pa 1930- respektive 1940-talet
gav Pharmacia mojligheter att expandera verksam-
heten och samtidigt komma ut med produkter pa
exportmarknaderna.

P4 1930-talet borjade Pharmacia bygga upp egna
F&U-resurser och skapa ett kontaktnit med
externa forskare och kliniker. I slutet av 30-talet
resulterade detta i en kontakt med professor Nanna
Svartz i Stockholm. Hon hade en idé till ett lake-
medel for behandling av rheumatoid arthrit och
ville ha hjdlp med utvecklingsarbetet. De gemen-
samma anstrangningarna gav frukt. Kliniska prov-
ningar gav goda resultat och det nya likemedlet,
Salazopyrin, lanserades 1941. Salazopyrin visade
dven god effekt vid behandling av inflammatoriska
tarmsjukdomar, framfor allt ulceros colit. Salazo-
pyrin anvinds fortfarande 70 ar efter lanseringen.
Vid den har tidpunkten, 1940, utnamndes civil-
ingenjor Elis Goth till VD i Pharmacia. Det var

under hans ledarskap som Pharmacia genomforde
flyttningen av sin verksambhet till Uppsala 1950.

Den andra produkthindelsen som gav skjuts at
Pharmacias utveckling intriffade i borjan pa 1940-
talet. Bakgrund: Fysikalisk-kemiska institutionen
vid Uppsala Universitet hade ftt ett uppdrag av
Sockerbolaget att undersoka sockerbetans even-
tuella innehall av hogmolekyldra amnen och hur

i sa fall dessa paverkade det framstillda sockrets
egenskaper.

En ung forskare, Bjorn Ingelman (ovan ¢.h.,

tillsammans med Anders Gronwall), fick uppdra-
get av professor Arne Tiselius vid institutionen.
Ingelman fann, att det vid nirvaro av en speciell
bakterie, bildades en hogmolekylar glukosforening,
dextran. D4 denna forening kunde stora socker-
produktionen, var det viktigt att utveckla en metod
for pavisande av eventuell férekomst av dextran.
Ingelman anvinde dd metoden att underséka om
injektion av dextran pd djur framkallade bildning
av antikroppar mot dextranet. Till Ingelmans hip-
nad bildades inga antikroppar mot dextran, d.v.s.
dextran uppfattades inte som ett kroppsfrimmande

amne.

Vid den iakttagelsen uppstod idén att dextran
kanske skulle kunna anviandas som blodplasmasub-
stitut. Vid institutionen fanns da Anders Gronwall,
senare professor i klinisk kemi och sjukhusdirek-
tor for Akademiska Sjukhuset. Han och Bjorn
Ingelman utvecklade tillsammans tanken pa att
kunna anvidnda dextran for detta syfte. Kontakt
togs dd med Pharmacia, direktor Elis Goth, som
fick frdgan om man var intresserad av att utveckla
ett sddant likemedel i samarbete med Fysikalisk-
kemiska institutionen och Akademiska Sjukhuset.



Parterna fann varandra och 1947 kunde Pharmacia
lansera infusionslosningen Macrodex att anvandas
som ersittning for blodplasma. Senare tillkom en
mer ldgmolekylar dextranlosning, Rheomacrodex,
for specifika indikationer. Har fick nu Pharmacia
ytterligare produkter for exportmarknaden. Man
fick dven sin forsta kunskapsuppbyggnad inom
omrédet immunologi (antigen/antikropp), ett kom-
petensomrdde som skulle visa sig vara viktigt for
kommande produktomraden.

Efter samarbetet med Pharmacia inom dextran-
omradet gick Bjorn Ingelman o6ver till Pharmacia
som dess forskningschef. Bland mycket annat som
skulle kunna nimnas om Ingelmans insatser for
Pharmacia, blev han en viktig lank och kontaktper-
son med forskare vid universiteten. Hans person-
liga egenskaper underlattade att bygga fortroende-
fulla kontakter med externa forskare.

Under dren med bas i Stockholm dndrades dgarfor-
hallandet for Pharmacia. 1919 inleddes ett samar-
bete med goteborgsfirman Malmsten & Bergwall,
som bl.a. hade en farmaceutisk avdelning. Fran den
startpunkten ville M&B ge sig in i droghandeln

( grossistledet inom likemedelsdistributionen ).
M&B menade att detta forsok skulle underlittas
om Pharmacia ville stdlla upp som partner. M&Bs
och Pharmacias dgare slog ihop sina pasar. En
droghandel bildades, Apotekarnas Droghandel
AB, som moderbolag i en koncern dar Pharmacia
och aterstiende verksamhet inom M&B blev tv4,
separata dotterbolag. Moderbolagets dgare blev
M&B’s och Pharmacias tidigare dgare med M&B i
majoritetsposition. Dartill slot sig ett antal apoteka-
re till agarkretsen. Den koncernstrukturen fortlevde
till mitten av 1960-talet, da politiska handelser
paverkade en forindring. Mer harom langre fram i
texten.

Flyttningen till Uppsala

I och med introduktionen av Salazopyrin och
Macrodex 6ppnades dorrarna for en internatio-
nalisering och tillvixt av Pharmacias verksamhet.
Produktionsvolymerna skulle 6ka, nya krav skulle
komma att stillas pa likemedelsproduktionen.
Produktutvecklingsarbetet skulle intensifieras.

De befintliga lokalerna behovde tillskott och man
ville hdlla samman alla anliggningar geografiskt.
De sonderingar som gjordes med myndigheterna i
Stockholm for utbyggnad av anliggningarna dar var
inte framgangsrika.

VD, Elis Goth (ovan, Elis Goth vid Boldanderna),
borjade planera for flyttning till annan ort an Stock-

holm. Bland de alternativ som undersoktes befanns
Uppsala vara det basta.

Bemotandet frdn kommunens sida var mycket bra,
lyhordheten pataglig. Pharmacia hade i borjan pa
40-talet inlett samarbete med sdvil en institution
vid universitetet som med Akademiska Sjukhuset.
En vidareutveckling av dessa kontakter skulle un-
derlittas vid en flytt till Uppsala. Narheten till och
kommunikationerna med Stockholm var goda.

Styrelsen beslutade om en flyttning till Uppsala.
Planering och projektering pidborjades och byg-
gandet tog sin borjan 1948. Sjilva flyttningen till
Uppsala dgde rum 1950 - 51. Nu, 60 &r senare, kan
den totala investeringen for flytten till Uppsala, c:
a 6 MK, forefalla blygsam. Men nir beslutet togs
var den summan lika stor som Pharmacias drliga

forsiljning.

Vid bolagsstamman 1983 mottog professor Nanna
Svartz en byllning for sina insatser med Salazopyrin.



Epok 11

Separationsprodukter

Ganska snart efter flyttningen till Uppsala etablera-
des en ny kontakt mellan Pharmacia och Biokemiska
Institutionen vid Uppsala Universitet. Universitetet
hade varit ledande i utveckling av tekniker for sepa-
ration och analys av biokemiska substanser, fraimst
proteiner. Professor The Svedberg utvecklade for
detta andamadl ultracentrifugeringen. Professor Arne
Tiselius lag bakom elektroforesen och rekryterade

i borjan av 1950-talet tvd nya medarbetare, Jerker
Porath och Per Flodin, for att vidareutveckla denna

i riktning mot s.k. kolonnzonelektrofores. Som
packningsmaterial i kolonnerna anvinde de forst
stiarkelsepartiklar.

Sedan Flodin (ovan Per Flodin) 1954 anstillts pa
Pharmacia och dar fatt hora talas om tvir-

bundna dextranderivat som Ingelman tidigare fram-
stdllt, foreslog han Porath, som var kvar pa institu-
tionen att prova detta nya kolonnpackningsmaterial.
Porath upptackte dd att materialet kunde separera
vattenlosliga molekyler efter deras storlek.

Arne Tiselius insdg potentialen i denna upptackt och
overtalade Pharmacias VD, Elis Goth, att starta ett
produktutvecklingsprojekt i borjan av 1957. Detta
beslut ledde fram till att Pharmacia ett par ar senare
breddade sin affirsverksamhet till ett nytt omrade
med helt nya kunder och, i jaimforelse med likeme-
del, nya typer av produkter.

Vad lag bakom detta beslut fran Pharmacias led-
ning? Inga dokument som ger svar pa fragan finns,
men det finns anledning att tro pé foljande. Pharma-

cia var ett litet foretag och hade inte muskler att ta
fram nya likemedel, vars utvecklingstid var ldng och
kostnader mycket stora, nastan prohibitiva. Separe-
ring av biokemiska substanser var ett problem inom
biokemisk forskning, men om de forsta kunderna
skulle bli forskningslaboratorier, fanns det anled-
ning tro att separationsmetodiken dven skulle kunna
fdnga in industriell produktion som kunder.

Pharmacia skulle ha den biokemiska institutionen
i ryggen” och erfarenheterna med en sddan kopp-
ling pa dextranomradet var goda.

Den forsta produkten, som lanserades 1959,

heter Sephadex (SEparation, PHArmacia, DEXtran)
och bestar av dextrankedjor som sammankopp-

lats kemiskt, tviarbundits, till ett tredimensionellt
olosligt natverk. Tillsammans med vatten bildar
Sephadex en gel, vars maskstorlek, som kunde styras
med tvirbindningarna, avgjorde hur snabbt en mo-
lekyl med viss storlek passerar genom gelen.

Om en gel packas i ett glasror (kolonn) och man 13-
ter en blandning av substanser med olika molekyl-
storlek passera genom denna kolonn, kommer de
olika substanserna ut som olika fraktioner, var och
en med olika molekylstorlek. Denna separations-
process, s.k. gelfiltrering, ger mojligheter att befria
t. ex. en lakemedelssubstans av biokemisk natur
fran fororeningar med annan molekylstorlek.

Vid ingdngen till 1960-talet hade alltsd Pharmacia
tvd ben att std pa affarsmissigt: Laikemedel och
Separationsprodukter. Tvd ben av olika karaktir,
men med forsknings- och produktionskunnande
som delvis vilar pd samma baskompetens. 1967 togs
steget fullt ut med avseende pa de affarsmassiga
olikheterna och verksamheten med separationspro-
dukterna (kemikalier, instrument och 6vrig labo-
ratorieutrustning ) samlades i ett separat, nybildat
bolag inom Pharmaciakoncernen — Pharmacia Fine

Chemicals AB.

Pharmacias allmanna utveckling

Med diversifieringssteget 1960, som foljdes av ett
annat, likartat beslut 1966 - 67, inledde Pharma-
cia en 25-4rig expansion av format. Frdn 1960

till 1985 var den genomsnittliga arliga tillvixten i
sdvil forsiljning som rorelseresultat 15%, rensad
fran inflation matt som okning av konsumentpris-
index. Den tillvixten var i allt vdsentligt organisk.
En faktor som var till hjilp vid den expansionen i



borjan pad 1980-talet var de tva kraftiga devalvering-
arna av den svenska kronan 1981 och 1982. Dessa
devalveringar var ju en del av inflationseffekten som
tillvaxtsiffrorna redan rensats for men Pharmacias
intdkts-/kostnadsstruktur var gynnsam vad galler
devalveringseffekten. C:a 80 % av intdkterna men
en vasentligt mindre del av kostnaderna var i fram-
mande valutor.

Man kan fundera linge pa vilka faktorer som gav
denna goda utveckling. Med sidkerhet dr foljande tva
en del av forklaringen:

1. Tur med erbjudanden fran externa forskarkon-
takter. Det pdminner om hojdhopparen som
sade: "Idrottslivet dr konstigt. Ju mer jag trinar,
desto storre tur har jag vid tavlingarna”.

2. Det ar svart att avgora hur mycket turen spelat
oss i handerna och i vilken utstrickning andra
faktorer har bidragit till dessa kontakter. Vad
vi dock kan gora ar att beritta hur vi tankte
och hur vi agerade i forsoken att inom vissa
omraden f4 Pharmacia att bli en bra industriell
partner. Vi ndrmar oss dd bolagets strategiska
tankande, vira framgangsfaktorer kopplade till
ledningsbeslut vid ”Viktiga VagVal”. Vi ater-
kommer ldngre fram i berattelsen till detta.

Andring av koncernstrukturen

Likemedelsforsorjningen i Sverige var foremal for
ett antal utredningar under efterkrigstiden. Syftet,
atminstone fran borjan, var att lagga alla bitar i
statlig 4go: Industrin, droghandeln och apoteksro-
relsen. Redan 1944 motionerades i riksdagen fran
(S) om en utredning “rorande forstatligande av
apoteksvisendet, dari inbegripet droghandeln och
likemedelsindustrin”. De olika utredningarna kom
till olika slutsatser och rekommendationer men inga
storre forandringar genomfordes. 1963 tillsattes en
ny utredning benamnd ”Likemedelsforsorjnings-
utredningen”. Framtida dgarforhallanden var hela
tiden en osidkerhetsfaktor for den svenska lakeme-
delsindustrin. For Pharmacia var situationen speciell
eftersom Pharmacia var dotterbolag till Apotekar-
nas Droghandel, som bedémdes 16pa stor risk att
hamna i statlig 4go.

Styrelserna for Apotekarnas Droghandel och
Pharmacia behandlade de hir dgarfrigorna och
beslutade 19635 att foresld bolagsstimman att dndra
koncernens struktur. Moderbolagets namn dndrades
till Fortia, som blev ett rent holdingbolag och ej be-

drev ndgon egen rorelse. Droghandelsverksamheten
overlits till ett nybildat dotterbolag som fick namnet
Apotekarnas Droghandels AB ADA. Hirigenom
blev ADA och Pharmacia systerbolag, varigenom
Pharmacia inte skulle beréras om ett politiskt beslut
skulle fattas att forstatliga droghandeln. Det nya
moderbolaget Fortia fick en ny koncernledning.

Fortiakoncernen expanderade och for att trygga
framtida kapitalforsorjning noterades Fortia pa
Stockholms fondbors 1969. Ett erbjudande till perso-
nalen i detta ssmmanhang att kopa aktier i bolaget
resulterade i, att halften av de anstallda blev aktied-
gare i Pharmacia.

1971 saldes ADA till statliga Apoteksbolaget. (Tan-
karna pa att forstatliga lakemedelsindustrin hade
da lagts it sidan, men inflytandet skulle i stillet
starkas genom en dgarmdssig satsning pa KABI).
Fortias ledning anvinde intikterna frdn denna affir
med ADA till att bygga upp en ny verksamhet inom
dagligvaru-omradet: En agentur- och siljbolags-
grupp med namnet Consiva. Syftet dirmed var dels
att ersdtta intdktsbortfallet genom forsaljningen av
ADA, dels att gora Fortia mindre beroende av det
dominerande Pharmacia.

Val och utveckling av framgangsfaktorer

Nir Pharmacia pa 1950- och 60-talet hade paborjat
satsningen mot att bli ett stort (allting ar relativt)
och internationellt foretag, var Pharmacia fortfa-
rande litet i jimforelse med de konkurrenter man
ville ta upp kampen med. Alla foretag med tillvax-
tambitioner bor ha en genomtinkt plan hur man ska
lyckas, med vilka vapen man ska sldss. Man skall ha
svaret pa fragan “vilka ar vira framgdngsfaktorer,
d.v.s. vad skall kdnneteckna det vi gor for att vi ska
ha en chans att lyckas”?

Ett stort foretag har, just pd grund av sina muskler,
storre frihet nar man skall vilja sin strategi, sina
framgéngsfaktorer. Det lilla foretaget har mdnga
vagar eller vagval stingda pa grund av knappheten
pa savil finansiella muskler som kompetens och er-
farenhet. A andra sidan har det lilla féretaget storre
flexibilitet.Om vi ser pd Pharmacia av argéng 1960,
da foretaget tog forsta steget in pé ett nytt omrade,
separationsprodukter, var forsaljningen 22 miljo-
ner kronor, varav 1/3 exportintakter, och antalet
anstidllda var 435. Konkurrenterna var mangdubbelt
storre. Pharmacia kunde utesluta ett antal teoretiskt
tankbara framgéngsfaktorer:



® Det lilla foretaget kan inte utveckla och bibe-
hélla ledande kunskaper inom manga omraden.

e Stordriftsfordelar som stora volymer och laga
produktionskostnader, stora marknadsandelar
och darigenom mojlighet till 1dga priser horde
inte till Pharmacias mojligheter.

e Kostnaderna och utvecklingstiden for nya
likemedel var rentav avskrickande. Som en
nutida referens kan nimnas att sd hir i borjan
pa 2000-talet, raknar man med att kostnaderna
for att ta fram ett nytt lakemedel ar i storleks-
ordningen 1 miljard USD och utvecklingstiden
10 - 12 ar.

e Risktagandet i forskningen var stort. Mer dan
90% av alla paborjade likemedelsprojekt lades
ner under resans gang, ofta pa grund av bristan-
de balans mellan positiva och negativa effekter
av en ny likemedelssubstans. Detta risktagande
kraver finansiell styrka, vilket ju inte brukar
vara det lilla foretagets kdnnetecken.

e Tillgdngen till egen, internationell sdljorganisa-
tion, som skulle kunna hantera stora malgrupper.

En strategi- och beslutdiskussion 4r inget som man
gor en gang for alla och sedan slaviskt foljer. Man
mdste vara lyhord och anpassa sina tidigare idéer till
de erfarenheter man fir l6pande. Framgangsfakto-
rerna modifieras och slipas standigt.

En gemensam grundsyn inom foretaget i de har
frdgorna ar ocksa viktig av ett annat skil. Den
underlattar att delegera beslutsfattandet. Vem som
an tar de enskilda besluten blir summan av dessa
samverkande och inte motsatsen.

Ett forsok att beskriva de framgdngsfaktorer som
vaxte fram inom Pharmacia pd 1960- och 1970-ta-
let ger foljande bild.

1. Viskulle satsa pa att bli duktiga, ledande, inom
ndgra fa kompetensomraden och forsoka vilja
sddana omraden som sinsemellan kan sam-
verka.

2. Varje kompetensomréde skulle kunna finna

flera, olika tillimpningsomrdden. Kopplat

till p.1 ovan kallade vi detta ”Multi Purpose
Competence”. (Detta synsitt och vara exempel
pa hur vi lyckats folja denna grundtanke vackte
uppmarksamhet och mottogs positivt nar
Pharmacia i borjan pd 1980-talet som forsta
svenska foretag gick ut pd den amerikanska

kapitalmarknaden med en nyemission kopplad
till en borsintroduktion). Mer hiarom langre
fram i texten.

Vi skulle forsoka fanga upp intressanta F&U-
resultat externt och forvirva rittigheterna att
globalt exploatera dessa nya framsteg. (Detta
har varit en framgangsfaktor for all svensk
likemedelsindustri och sannolikt av avgorande
betydelse for att denna industrigren, numera
kallad Life Science, varit sd framgangsrik for
Sverige.) For att kunna vara som en bra indu-
striell partner till externa forskare ar det viktigt
att vara ledande inom relevanta kunskapsomré-
den enligt tankarna bakom p.1 och p.2 ovan.

Tanken att inom ett foretag specialisera sig pa
exploatering och utvecklingsfas snarare an pa
tillampad forskning stoter latt pa ett erkdnt pro-
blem inom ett foretag, det s.k. NIH — Not¢ In-
vented Here-syndromet. Det idr ett standigt jobb
att mota denna form av ”Olle i grind” nir man
vill ta in och utveckla externa F&U-resultat.

Framgangar for nya produkter maste kridva
hog innovantionsniva hos dessa, inklusive
patenterbarhet, bygga pa klara komparativa
medicinska-tekniska fordelar, garna kopplade
till ekonomiskt positiva foljdeffekter. Ett gott
exempel pa detta senare ar Healon. Nagot som
kort beskrivs pa sid 13.

Vi skulle etablera egna siljande dotterbolag

i de viktigaste linderna och dirigenom f4 ett

internationellt gemensamt budskap for de nya
mojligheter som blir féljden av héginnovativa
produkter.

Vi skulle inte pd manga ar bli tillrackligt stora
for att kunna hantera stora malgrupper. Prefe-
rens alltsa for nya produkter/tillimpningar som
riktar sig till specialistgrupper. Exempel fran
verkligheten for Pharmacia: Allergologer och
Ogonkirurger.

Arbetet med att utmejsla vilka forutsittningar
som bor finnas for att foretaget skall bli fram-
gangsrikt med nya projekt dr naturligtvis till
stor hjdlp nar man tar stillning till savil interna
som externa projektforslag. Indirekt blir de
dven en “negativ kriterielista” och stoppar
forhoppningsvis sa tidigt som mojligt projekt
som saknar ratt forutsattningar for att foretaget
skall lyckas med projektet.



Satsning pa Diagnostika

Vid arsskiftet 1965-66 avgick Elis Goth som VD
och koncernchef. Gosta Virding, som var Vice VD,
eftertradde Elis Goth pd VD-posten. Detta skifte
sammanfoll tidsmassigt med nista ”lite annorlun-
da” erbjudande frin externa forskare.

Gosta Wirding.

Ar 1959 publicerade de tvé forskarna Yalow och
Berson en nyutvecklad immunologisk metod for
att mata forekomsten av vissa hormoner i blodet.
Rosalyn Yalow fick for 6vrigt Nobelpriset i medi-
cin 1977 for detta arbete. Denna nya metod hade
fordelarna att vara badde mycket specifik — den
mater exakt den substans den ar avsedd att mita
och inte liknande substanser, och mycket kinslig,
d.v.s. den kan upptiacka och kvantifiera ldga halter
av den sokta substansen. Specificiteten beror pd att
metoden anviander den immunologiska reaktionen
mellan ett antigen och dess antikropp. Kansligheten
beror pa att man anvinder en radioaktiv isotop i
sjdlva matsteget. Metoden kallades Radio Immuno
Assay (RIA). Nackdelen med den tekniska losning
som Yalow-Berson anvinde var att den var prak-
tiskt komplicerad och svdr att anvianda for kliniskt
rutinbruk.

Leif Wide vid Akademiska Sjukhuset, som i slutet av
1950-talet utvecklat ett immunologiskt graviditets-
test, Pregnosticon, intresserade sig for att vidareut-
veckla RIA-testmetoden i syfte att forenkla den. For

denna forenkling av testproceduren ville Wide prova
specialframstillda, mycket sma parlor av Sephadex,
Pharmacias separationsmedium, som en komponent
i testet. Pharmacia hjilpte till att ta fram sddana
och i samarbete med Jerker Porath och Rolf Axén
vid biokemiska institutionen, Uppsala Universitet,
lyckades Wide utveckla en forenklad RIA-teknik
som benimndes RIST (Radio Immuno Sorbent
Test). Tidiga erfarenheter visade, att man med RIST
kunde bestimma halten inte bara av hormoner i
blodet utan dven av andra i blodet forekommande
amnen. Leif Wide, senare professor i Klinisk Kemi
vid Universitetet, tog kontakt med Pharmacia varen
1966 och forsokte intressera Pharmacia att exploa-
tera RIST och darigenom komma in pd ett nytt
omrade: Diagnos av sjukdomar.

Vid den tidpunkten hade Pharmacias verksamhet
med separationsprodukter borjat utvecklas val, men
inom likemedelsverksamheten fanns ingen ny, stor
produkt for exportmarknaden pd géng. Virding sig
mojligheterna som erbjods av Wide et al och smitta-
des av Wides entusiasm. RIST skulle inte bara bli en
produkt utan kunna bli en gemensam testmetod for
en mangd test att anviandas vid olika sjukdomstill-
stdnd. Produkter for virldsmarknanden. Det skulle
ocksa bli fraga om mycket lagre utvecklingskostna-
der och kortare utvecklingstider 4n med likeme-
delsprojekt — risktagandet ocksa mindre.

Den enda erfarenheten av diagnostiska test som
fanns inom Pharmacia, och som var av begrin-

sat slag, var fran ovan nimnda Pregnosticon som
Pharmacia silde i Sverige pa licens frdn hollindska
foretaget Organon, som hade exploateringsavtal
med Wide. Jag var ansvarig for Pregnosticon-forsalj-
ningen som gett positiva vibrationer. Virding bad
om min hjilp att gora marknadsbedomningar for
ett steg in pa diagnosomradet. Jag kunde med gott
samvete stodja Virdings entusiasm.

Men Gosta Virding fick mothugg fran forskarsidan
inom likemedelsverksamheten. Dir satte man tum-
men ner for en diagnostikasatsning. Virding fick
dock direktionen med sig, inte bara i beslutet att
tacka ja till Wides erbjudande utan dven i sittet att
genomfora satsningen. Virding ville inte ligga in
detta nya projekt i lakemedelsgruppen, dir vissa
inom F&U-sidan var negativ till projektet, utan
ville styra satsningen ad hoc. I direktionprotokoll
frdn 21/9 1966 kan vi lasa: ”Bitrddde direktionen
VD:s asikt att for Wideprojektets energiska dri-
vande en speciell arbetsgrupp skulle tillsiattas”.
Jag fick rollen som “sammanhdllande och bere-



dande” (skulle kanske i dag benimnas projektle-
dare) och i arbetsgruppen fanns representanter for
forskning, teknik, produktion och marknadsforing.
Virding gjorde mig till sin personliga assistent med
huvuduppgift att “energiskt driva” Wideprojektet.
Jag kan intyga att han holl sig val underrittad

om projektets utveckling. Vi fick snabb men ocksa
ovantad hjalp for detta projekt.

Tva forskare vid Akademiska sjukhuset respektive
Uppsala universitet, Gunnar Johansson och Hans
Bennich, bdda senare professorer, hade funnit en
patient med ett tidigare okdnt immunglobulin i sitt
blod. Wide hjilpte dem att med sin RIST-metod
identifiera detta immunglobulin, som senare fick
namnet IgE. Det visade sig att forhojda halter av IgE
i blodet patraffades hos patienter med allergiska
sjukdomar. Ganska snart hade man utvecklat en
metod baserad pa RIST och en variant diarav som
gjorde det mojligt att med en analys av ett blodprov
frdn en patient pavisa inte bar om patienten hade en
allergi, utan dven mot vad vederborande var aller-
gisk. 14 juni 1967 holls ett mote mellan Pharmacias
arbetsgrupp for diagnostikaprojektet och Bennich,
Johansson och Wide. Kontakten slutade med att
Pharmacia forvarvade rittigheten att exploatera
detta nya test, kallat RAST (Radio Allergo Sorbent
Test) for atopiska allergiska sjukdomar, typen ho-
snuva och exsem. RAST lades in i diagnostikasats-
ningen och fick frdn borjan hogsta prioritet.

Fr. v. Hens Bennich, Gunnar Johansson och Leif
Wide, som vid bolagsstdmman 1984 hyllades
forsina arbeten inom allergidiagnostik av Carl-Erik

Sjoberg.

Det forsta test som lanserades i diagnostikaprojek-
tet, Phadebas Amylas Test — uppfinnare Bjorn Ingel-
man — som anvandes vid undersokningar av buk-
spottkorteln, kom pd marknaden 1970. Phadebas
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star for PHArmacia DEtermination of Biologically
Activ Substances. Det forsta RIA-testet, Phadebas
Insulin Test lanserades 1971. Phadebas IgE Test for
att avgora fragan allergi eller ej 1972, och Phadebas
RAST lanserades 1974.

En intressant episod fran detta projekt: For att

fa storre ekonomiska resurser och kunna gé fram
snabbare med RAST ansokte Pharmacia om ett ldn
fran STU (Styrelsen for Teknisk Utveckling). STU
bad om en projektplan med tidsaxel och intikts-
prognoser. Pharmacia gjorde en optimistisk och en
forsiktig forsaljningsprognos, som STU sande pa
remiss till en aktad allergolog.

Remissvaret fran vederborande understrok att
”prognoserna var kraftigt 6vervarderade och orea-
listiska”. STU tog dndock ett for Pharmacia positivt
beslut och vi fick vart 1dn. Lanseringen av Phadebas
RAST kom ett ar tidigare 4n i var tidsplan. Forsalj-
ningen ar 1 var i nivd med var forsiktiga prognos.
Fran och med ar 2 overtraffade verkligheten med
stor marginal de optimistiska prognoserna i var
laneansokan. Den totala utvecklingen av diagnos-
tikaverksamheten blev i alla avseenden battre dn
vara forviantningar nar projektet startades 1966.
Nu, 2011, 4r Phadia, (namnbyte frin Pharmacia
Diagnostics), som dr det bolag som skoter diag-
nostikaverksamheten, fortfarande mycket lonsamt
och ledare pa viarldsmarknaden vad galler test av
allergiska sjukdomar.

Baklangesvolten

1971 salde Pharmacias moderbolag, Fortia, kon-
cernens verksamhet inom droghandeln, ADA, till
statligt 4gda Apoteksbolaget. Motiven har behand-
lats tidigare i den hir berittelsen. Fortias styrelse
anvinde intdkterna fran denna affar i syfte att bygga
upp en verksamhet inom dagligvaruomradet dels for
att kompensera for intiktsbortfallet som forsaljning-
en av ADA medforde, dels och framfor allt for att
gora koncernen mindre beroende av Pharmacia, d.v.s
man ville ha flera ben att std pa. Olika bolag inom
dagligvarusektorn, siljbolag och agenturer, forvar-
vades och slogs samman till en ny resultatenhet som
fick namnet Consiva. En ledning for detta bolag
byggdes upp. Verksamheten i Consiva gick inte bra.
Man hade forlustresultat bade 1971, 1972 och 1973.

Pharmacia hade under bérjan av 70-talet lanserat de
forsta produkterna inom diagnostikaomradet, som
framfor sig hade stora investeringar i i nyproduktut-
veckling och etablering av marknadsféringsresurser



i Pharmacias utlindska dotterbolag. Pharmacia hade
ocksa fatt erbjudande frin USA om globala rittigheter
till ett nytt likemedel inom 6gonkirurgi men dven med
andra tiankbara tillimpningar. Likemedelssidan av
Pharmacia hade ingen stor nyhet pa gang och sig pa
erbjudandet fran USA med stor aptit. Den passade
utmdrkt och var helt i linje med Pharmacias fram-
gangsfaktorer.

Gosta Virding sag med oblida 6gon hur Fortia for-
lorade pengar pa Consivasatsningen. 1973 var Phar-
macias vinst t.o.m. storre in Fortiakoncernens.
Men dn virre, menade Virding, var att Fortias
ledning dgnade tid och kraft 4t ndgot som saknade
forutsattningar att bli en viktig del av koncernen.
Han kravde att Fortia skulle avveckla Consiva och
koncentrera alla anstriangningar pa fortsatt tillvaxt
for Pharmacia, som hade varldmarknaden for sin
verksamhet och mycket intressanta, nya omrdden
med stor potential. Virding fick gehor for sin linje
och Fortias styrelse tog hosten 1973 nagra viktiga
beslut:

e Att foresld dgarna en fusion mellan Fortia och
dess dotterbolag Pharmacia. En extra bolags-
stimma i januari 1974 beslutade enligt styrel-
sens rekommendation. Ovriga beslut var en
foljd av denna fordndring.

e Fortias ledningsgrupp avvecklades och Phar-
macias direktion 6vertog koncernledningsrol-
len for Fortia, vilket ocksd innebar, att Fortias
huvudkontor flyttades fran Goteborg till
Uppsala.

¢ Pharmacias verksamhet omstrukturerades och
delades upp, via en bolagisering/divisionalise-
ring i tre resultatenheter:

1. Pharmacia AB (likemedel)

2. Pharmacia Diagnostics AB (diagnostika)

3. Pharmacia Fine Chemicals AB (separations-
produkter)

¢ En ny direktion for Pharmaciabolagen bildades
och bestod av Fortias nya direktion och verkstal-
lande direktorerna for de tre nya, ovan nimnda

bolagen.

De tre Pharmaciabolagen hade sina egna resurser/
personal for F&U, produktion, marknadsforing och
ekonomi men gemensamma funktioner for finan-
siering, juridik, varumirken och PR. De hade egna
marknadsforingsenheter i de utlindska dotterbola-
gen och hade fullt globalt resultatansvar.

Denna hindelse, did Pharmacia fusionerades med
sin moder Fortia och 6vertog hela koncernlednings-
funktionen blev omskriven i affirspressen och kall-
lades ”baklangesvolten”. Gosta Virdings position,
aven externt, starktes. Strukturen inom Pharmacia
efter dessa forandringar ifrigasattes managements-
massigt. Pharmacia fick en s.k. matris-organisation.
Varje utlindsk dotterbolagschef hade ju ett resul-
tatansvar for sitt bolag, en juridisk person. Men
varje sddant bolag bestod av tre delar, en for varje
division. Problemet kan exemplifieras med foljande
frdga. Vem har det yttersta resultatansvaret for
diagnostikaverksamheten i USA? Dotterbolagsche-
fen i USA eller VD for Pharmacia Diagnostics, som
ju hade ansvaret for hela divisionens verksamhet
globalt?

Vi larde oss att hantera denna potentiella konflikt-
situation. En forutsdttning for att strukturen skulle
fungera var formdga till samarbete och samsyn.
Minga av diskussionerna i kritiska fragor fick en
mangsidig belysning och beslut togs i samforstand.

Pharmacia anlitade, som rddgivare, vid ndgra tillfal-
len under 1970-talet professor Howard Perlmutter
vid Wharton School of Economics i USA. Tva av
hans specialomraden var ”Decision strategies and
structure” och ”Creating global organizations”. Nar
han sag var divisionaliserade struktur i vardande
lyfte han ett varnande finger och sade: ”Matrix your
organization and I wish you well”. Nar han sedan
sdg hur bra det fungerade log han och gratulerade.
Consivas verksamhet slimmades forst for att senare
avyttras 1983.

Nytt omrade pa nytt - gonkirurgi

Hyaluronsyra (egentligen hualuronan) ar ett amne
som finns lite varstans i kroppen. Den utgor en del
av utrymmet mellan cellerna och finns i ledvitskan
som smorjmedel. Hyaluronsyra finns dven i 6gats
glaskropp. Professor Endre Balazs fran Budapest
intresserade sig redan pa 1940-talet for hyaluronsy-
rans egenskaper och bedrev forskning rorande moj-
ligheterna att anvianda denna i kroppen naturligt fo-
rekommande substans inom ortopedin. Efter att ha
presenterat sina resultat vid en kongress i Stockholm
1947 inbjods han att fortsitta sitt forskningsarbete
vid Karolinska Institutet i Stockholm. Dér var han
under ndgra &r kollega med Torvard Laurent, senare
professor vid Uppsala Universitet i medicinsk och
fysiologisk kemi.



Endre Balazs.

Efter sina 4r i Stockholm flyttade professor Balazs
till USA och fortsatte i Boston men nu med att
undersoka mojligheterna att anvianda denna sub-
stans vid olika 6gonsjukdomar, framfor allt inom
ogonkirurgin. Balazs insdg snart, att han behovde
en industriell partner med kunnande inom omréadet
hogmolekylira kolhydrater, dar Pharmacia pa 1940-
talet borjade bygga upp kompetens i arbetet med
dextran, senare dven Sephadex.

Balazs vinde sig i borjan av 1970-talet till sin gamle
kollega Torvard Laurent, som sjilv studerat hyalu-
ronsyrans forekomst och roll i 6gat, och bad om
forslag pa lamplig industriell partner. Laurent hade
kontakter inom Pharmacia och visste att Pharmacia
hade det kunnande som Balazs sokte. Laurent for-
medlade kontakten med Pharmacia. Denna kontakt
resulterade i ett avtal mellan Balazs och Pharmacia,
som fick rattigheterna att exploatera anvindandet
av hyaluronsyran och fick ta 6ver dir Balazs befann

sig.

Pharmacia beslot snart att koncentrera sitt utveck-
lingsarbete p4 tillimpningar inom 6gonkirurgin, i
forsta hand gra starr, dar 6gats normala lins tas ut
ur 6gat och ersitts av en plastlins. Vid den ope-
rationen fanns ett rent tekniskt problem. Framre
ogonkammarvitska sipprade ut ur 6gat nir ogat
snittades for att den normala linsen skulle tas ut och
ogat “kollapsade”. Det fanns behov av att kunna
ersatta ogonkammarvitskan med ndgot som kunde
fa ogat att bibehélla sin form under ingreppet och
dirigenom skapa bittre utrymme for operations-
instrumenten och samtidigt skydda de kansliga
endotelcellerna pd hornhinnans insida. Det har
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projektet passade Pharmacia bra. Pharmacia hade
den kompetens som behovdes. Den aktiva substan-
sen fanns naturligt i kroppen vilket innebar mindre
risker for oonskade biverkningar. Utvecklingstiden
skulle ddrigenom sannolikt bli kortare an for ett
traditionellt lakemedel. Malgruppen for den fardiga
produkten var relativt liten, dgonkirurger, och Phar-
macia skulle kunna ta hand om marknadsféringen
i sina utlindska dotterbolag. Dessutom fanns andra
tankbara medicinska tillimpningar for hyaluron-
syra, t.ex. inom ortopedin och veterinirmedicinen.

Av tinkbara rdvarukillor valde Pharmacia att
framstilla hyaluronsyra ur tuppkammar. Ett par
nodviandiga krav pa hyaluronsyran vid anvandande
i grd starroperation var dels att den var tillrackligt
trogflytande, viskos, for att kunna stanna kvar i
Ogat dar den sprutats in och uppritthalla 6gats form
under operationen, dels att den skulle vara sa elas-
tisk att den trots sin hoga viskositet kunde injiceras
i 0gat genom en fin kanyl. Man talade om substan-
sens viskoelastiska egenskaper. Det var har som
Pharmacias speciella kunnande platsade. Att kunna
kombinera dessa till synes motsatta egenskaper hos
produkten.

Den fardiga produkten fick namnet Healon. Den
lanserades vid en 6gonkongress i USA 1980. Healon
ansags av mdnga ogonkirurger vara ett av de storsta
framstegen inom 6gonkirurgin pd minga ar. Genom
att sjalva ingreppet vid gra starr blev littare och
sikrare forkortades vardtiden avsevirt. Gréstarr-
operationer gors nu polikliniskt och patienten far gé
hem ndgra timmar efter operationen.

Healon blev snabbt Pharmacias storsta, enskilda pro-
dukt. Den kompletterades efter ndgra ar med forsalj-
ning dven av de intraokuldra linser som ersatter ogats
naturliga lins vid dessa operationer.



Multi Purpose Competence

Lat oss se tillbaka pad de framgangsfaktorer, kan-
ske speciellt ?Multi Purpose Competence”, som
behandlats pa sidorna 8-9 och som vi forsokt folja
vid val av projekt och stillningstaganden i olika,
viktiga fragor. Vi tar som exempel de produkter
och affirs-omrdden som betytt mest for Pharma-
cias utveckling under epok II och som behandlats
tidigare i texten.

Dextran

Hair borjade uppbyggnaden av vart framtida kun-
nande inom omradet hogmolekylira kolhydrater,
stora molekyler generellt. Vid utvecklingen av blod-
plasmasubstituten Macrodex och Rheomacrodex
kom vi ocksd in i omrddet immunologi med dess
antigen-antikroppinnehdll. Bdda dessa kunskaps-
omraden skulle bli viktiga vid senare kontakter med
externa forskare.

Separationsprodukter

Sephadex, produkten som introducerade gelfiltrering
som metod att separera biokemiska substanser pd
basis av deras molekylstorlek, byggde pa och bestar
av dextran som grund- substans. Kunnande alltsa

fran dextranprojektet med Macrodex.

1985 firades 25-drsjubiléum for Sephadex. T.v. pd
bilden nye koncernchefen Erik Danielsson och t.h.
chefen for Pharmacia Biotech, Nils-Invar Oblsson,
som flankerar fr.v Bjorn Ingelman, Jerker Porath och
Per Flodin.

Léangt utvecklade separationsmetoder kan anviandas
som reningsmetod for biokemiska substanser i like-
medel. Detta kunnande blev senare dven viktigt inom
diagnostikaverksamheten. Separationstekniken blev
ett baskunnande som Pharmacia tillimpade i olika
situationer med helt olika substanser. Bra exempel pa
”Multi Purpose Competence”. Med nya tillimpning-
ar har vart separationskunnande lett verksamheten in
mot nya kundgrupper under flera decennier.
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Diagnostika

Det som Pharmacia foérvirvade 1966—67 var ritten
till en analysmetod som tekniskt vidareutvecklats
for olika tillimpningar, d.v.s. vad det 4r man ska
analysera. Det ar alltsa inte frigan om en produkt
utan basen for en méangfald av produkter. Aterigen
ett bra exempel pd “multi purpose”. Kunnandet
inom immunologin var till hjdlp inte bara vid
bedomning av projektets potential utan ett omrade
dar Pharmacia efter kompetensforstarkning hade
en bas for utveckling av alla de olika testen.

For ett immunologiskt test blir specificiteten, dvs
att man mater exakt det man ar ute efter, beronde
av renheten hos de antikroppar som anvinds som
en komponent. Reningskunnandet inom omrédet
separationsprodukter var hir av avgorande bety-
delse. Som namnts pd sid 9 var det en praktisk-
teknisk forbéttring av RIA-metoden som Wide och
medarbetare utvecklade och som gjorde den mojlig
for kliniskt rutinbruk. For denna foérenkling, som
giller en viss komponent i testet, anvandes sma
olosliga, specialgjorda parlor av Sephadex. Alla di-
agnostikaprodukterna har en begrinsad malgrupp,
sjukhuslaboratorier och allergologer vilket passar
bra for Pharmacias utlindska dotterbolag.

Ogonkirurgi

Hyaluronsyra ar en hogmolekylar kolhydrat, ett
kunskapsomride som for Pharmacias del gér tillbaka
till dextranprojektet och som finns med inom omréde
separationsprodukter. Utan denna kompetens hade
Pharmacia sannolikt inte fitt en forfragan fran pro-
fessor Balazs. Har dr renheten hos substansen viktig,
som alltid nar det giller [ikemedel. Reningskunnan-
det 4r nédvindigt. Aven Healon blev en produkt med
en vildefinierad och till storleken begransad mal-
grupp, ogonkirurger, hanterbar for bolagets mark-
nadsforingsorganisation.

Dextranlosningar har blivit generiska likemedel och
har inte lingre sddan position som tidigare. Men
Pharmacias separationsprodukter, diagnostiska test,
framfor allt inom allergiomradet, liksom Healon

vid ogonkirurgi, ar fortfarande ledande produkter
inom sina omrdden, 30 - 50 ir efter att de introdu-
cerats pa varldsmarknaden. Det beror med sakerhet
mycket pd den hoga innovationsnivdn hos de under-
liggande uppfinningarna/idéerna inom respektive
omréide.



Internationalisering av kapitalbasen
- USA och Japan.

Vid bolagsstimman 1980 i maj avgick Gosta Virding
som VD och koncernchef for Fortia. Styrelseleda-
moten sedan flera r, Gunnar Wessman, eftertradde
Virding. Nagot senare under dret limnade Fortias
Vice VD, Sven Boode, och ekonomidirektor, Harry
Johansson, sina befattningar, vilket innebar att en
ny koncernledningsgrupp bildades.

En av de fradgor som den nya ledningsgruppen hade
att ta tag i var bolagets kapitalbehov. Pharmacia
var inne i en fas med stora investeringar. Manga
nya F&U-projekt var aktuella, nya utlindska dot-
terbolag bildades och befintliga byggdes ut. Healon
hade just lanserats och stora investeringar i mark-
nadsforing var aktuella. Kassaflodet forsamrades
och resultatutvecklingen planade tillfalligt ut. Allt
talade for en nyemission.

Under slutet pa 1970-talet borjade engelska och
amerikanska borsanalytiker folja och visa intresse
for Pharmacia. Medan 6vriga i ledningen tankte

i invanda banor for svenska foretag och sig en
nyemission pa Stockholmsborsen som det naturliga,
argumenterade Gunnar Wessman ivrigt for att vi
skulle undersoka mojligheten att rikta en emission
till amerikanska kapitalmarknaden kopplad till

en borsnotering i USA. Ovriga kinde tveksamhet,
kanske Over att ge sig in i ndgot alltfor svart och
riskfyllt, men Wessman var envis. Svenska borsen
var just da inte lockande. Den hade en ldg virdering
av foretagen i forhdllande till deras substansvarde.
P4 Stockholmsborsen genomfordes oftast nyemissi-
oner till ett pris som innebar en rabatt i forhallande
till aktuell borskurs.

I USA virderades bolagen generellt hogre. Speciellt
bolag inom bioteknikomradet, dit Pharmacia rak-
nades eftersom Pharmacia Fine Chemicals” separa-
tionsprodukter hade bioteknikbolag som viktiga
kunder. Nyemissioner i USA prissattes sillan under
rddande borskurs. Vi kunde rakna med att priset
per aktie vid en emission i USA skulle bli klart
hogre dn vid en emission pa Stockholmsborsen. Vi
skulle alltsa fa in ett storre kapital i USA vid en i
antal aktier lika stor emission. Vi beslot att testa
forutsattningarna.

Hosten 1980 reste vi till USA for moten med
analytiker och investmentbanker och presenterade
Fortia, vilket i allt vdsentligt var det samma som
Pharmacia. Vi fick bra gehor och bra diskussioner.
Man ansdg Pharmacia vara ett intressant och an-
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nor-lunda bolag. Framfor allt blev man intresserad
av vart Multi Purpose Competence-tinkande och
menade att den amerikanska kapitalmarknaden
skulle lyssna till det upplagget med stort intresse.

Efter dessa sonderande kontakter blev koncern-
ledningen hemma i Sverige enig om att gd vidare
med alternativet USA. Aterstod att f4 styrelsen och
bolagsstimman med pd noterna. Vid personliga
kontakter med de storsta dgarna i Sverige lyckades
vi fa gehor for USA-vigen. Utspadning av dgandet
i Fortia skulle bli ofran-komlig men utsikterna till
en visentligt hogre virdering av bolaget (borsvar-
det) ansdgs intressant. Bolagsstimmobeslut togs
om ett emissionspaket omfattande dels emissioner
i Sverige, dels en annan riktad till den amerikan-
ska marknaden. Dessutom beslots att Fortia skulle
ansoka om en notering pd NASDAQ.

Forst méste en dndring goras i bolagsordningen och
godkinnas av regeringen. Enligt existerande bolag-
sordning med det normala utlinningsforbehallet
fick hogst 20% av rosterna eller 40% av kapitalet
dgas av utlinningar. Vid den aktuella tidpunkten
var de existerande fria aktiernas rostandel 19%.
Regeringen gick med pa att hoja den gransen till
28%. For att f4 tillrackligt manga fria aktier for en
emission i USA madste vi forst 6ka antalet bundna
aktier via en nyemission i Sverige. S& skedde.

Gunnar Wessmans agerande i den har kapitalfra-
gan var av avgorande betydelse for att vi valde den
amerikanska marknaden. Forberedelserna inleddes
med att vi skulle vilja en s.k. ”lead manager”, d.v.s.
en investmentbank, som dels skulle hjilpa oss med
alla formaliteter och guida oss, dels garantera emis-
sionen. Efter flera sonderande kontakter foll vart
val pd Morgan Stanley, som satte in tva energiska,
unga herrar pd uppgiften, Bill Kneisel och John
Hepburn. Dom visade en tro pa och ett intresse

for Fortia som var imponerande. Arbetet med att
forbereda emissionerna och borsnoteringen i USA
tog varen och sommaren 1981 i ansprak. Tidig host
kunde Fortia som forsta svenska bolag limna in en
ansokan om listning pd NASDAQ och genomfora
nyemissionen. Cirka 1/6 av hela emissionen placera-
des i England. Emissionen fullteckandes.

Fortia hade tur med timingen. Devalveringarna av
den svenska kronan i september 1981 och oktober
1982 forstarkte en i ovrigt kraftig vinstutveckling
1981 - 1983, som en foljd av Pharmacias intikts-
kostnadsstruktur i ett valutaperspektiv (se sid 7).
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Pharmacias personal fick mojlighet att ta del av
foretagets goda utveckling.

Nir Morgan Stanley gjorde upp planen for och
ledde var s.k. roadshow i USA, da Fortias led-

ning presenterade bolaget for kapitalmarknadens
aktorer, gav man Fortia-Pharmacia benamningen
”The Biotech Swede”. Vi har anledning tro att
detta paverkade amerikanarnas intresse for Fortia.
Den fortsatta anvindningen av den beteckningen
och det intresse detta skapade gjorde att Division
Separationsprodukter namnindrades till The
Biotech Group. Den kraftiga vinstutvecklingen
1981-1983 medforde att aktien pd sensommaren
1983 nadde 7all time high”. Vi utnyttjade detta ldge
for ytterligare kapitalanskaffning genom att gora
annu en nyemission i USA hosten 1983. Den lyckade
kapitalanskaffningen, de affirsmassiga framgdngarna
i alla tre divisionerna och de tva devalveringarna av
den svenska kronan resulterade i, att Fortia-Phar-
macias samlade borsvirde 6kade fran 575 miljoner
kronor vid drsskiftet 1979/80 till 8873 miljoner kro-
nor 1983/84, d.v.s. vardet 15-faldigades. Raknat efter
borsvarde var Pharmacia vid drsskiftet 1984/85 det
femte storsta foretaget pd Stockholmsborsen. Antalet
aktiedgare i Pharmacia okade fran c:a 8000 1980 till
c:a 38000 1984.

Nu, c:a 30 ar efter Pharmacias entré pa den ameri-
kanska kapitalmarknaden, och efter den globalisering
som &gt rum dven pé den finansiella marknaden, har
svenska foretagsledare blivit vana att kommunicera
med marknadens aktorer i mdnga lander, inte minst

i USA. 1981 gav vi pa Pharmacia oss ut pa for oss
okant vatten nar vi skulle mota aktorerna pa den
amerikanska kapitalmarknaden. Analytikerna (tva
slag av dem, ”Sell side analysts” som publicerar sina
analyser och lever pd att silja dem samt ”Buy side
analysts” som behdller sina analyser och slutsatser for
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sig sjalva och anviander dem for sina egna uppdrag
gillande kapitalforvaltning), samt de rena kapital-
forvaltarna och beslutsfattarna hade en ldngt gdngen
specialisering pa olika branscher och var imponerande
kunniga och példsta. Men det var inte bara dessa
egenskaper som var frapperande utan dven sittet pa
vilket de agerade vid vira moten. Vara duktiga vanner
pa Morgan Stanley tranade oss och gav rdd hur vi
skulle forhélla oss och upptrada.

Lika viktig som Pharmacias resultatutveckling och
framtida forvintningar var for de amerikanska
placerarna, lika mycken moda lade de ner pa att testa
Pharmacialedningen, som grupp och som individer,
d.v.s. vdra personliga egenskaper. Vid utfrdgningar

i samband med en presentation av foretaget eller

ett enskilt kvartal kunde analytikerna vara mycket
provocerande. D4 var det bra att veta att deras syfte
bara var att klara ut hur vi reagerade vid ett sidant
pahopp. Morgan Stanleys roll var viktig och vi larde
oss mer och mer under resans gang. Bl.a. att begrep-
pet Road Show var lite missvisande. Verkligheten var
mindre show och mera allvar. Nir vi efter listningen
i USA motte dessa analytiker efter varje kvartalsbok-
slut men pa en “one-on-one basis” var tonen helt
annorlunda och riktigt gemytlig. Dessa moten var
ocksa givande for oss och gav indirekt information
om de amerikanska aktiedgarnas satt att tinka. Vi
fick ocksa erfara hur kortsiktiga de amerikanska
placerarna verkligen kunde vara.

Bakgrunden till detta ar den starka konkurrens som
rader mellan kapitalforvaltarna nar det galler att fa ta
hand om det kapital som kan fiangas upp for place-
ring. Uppdragsgivarna, d.v.s. kapitaliagarna, foljer och
jamfor de olika forvaltarnas resultat [6pande. Vi fick
lara oss en maxim: ”What Wall Street hates are sur-
prises”, positiva likavil som negativa. Positiva darfor
att man hade velat forutse och agera pd en positive
hindelse, inte fi den som en 6verraskning.

Namnéndring pa moderbolaget

Under 1982 gjorde Morgan Stanley och flera av vira
aktiedgare i USA oss uppmirksamma pd det negativa
i att det pd NASDAQ noterade bolaget hette Fortia.
Allt som skrevs och talades om bolaget i USA hand-
lade om Pharmacia. Vi missade darigenom, med
namnet Fortia pd borsen, all den good will som pu-
blikationer om Pharmacia skapade. Man foreslog att
Fortia skulle namnéndras till Pharmacia. S& skedde
1983 fore den andra nyemissionen i USA, varigenom
koncernens moderbolag fick namnet Pharmacia.



Japan

Under slutet av 1970-talet och borjan av 80-talet
expanderade affirerna i Japan snabbt och Japan blev
resultatmassigt den storsta marknaden for Pharma-
cia Diagnostics. Intresset for Pharmacia som foretag
okade samtidigt i Japan. Pharmacialedningen diskute-
rade mojligheterna att lista Pharmaciaaktien dven pa
Tokyoborsen. Varen 1984 tog vi ett beslut att pene-
trera den idén ytterligare och forberedelser startade.
Virldens samlade borschefer hade pa den hir tiden
regelbundna moéten, “International Capital Market
Conference”, for att utbyta information och erfaren-
heter. 1984 i september holls det motet i Stockholm.
Arrangorerna, ledningen for Stockholmsborsen, kon-
taktade Pharmacia och bad att konferensdeltagarna
skulle fa gora ett studiebesok pd Pharmacia som en
del i kongressprogrammet. S skedde.

till diskussion. Pharmacia gick vidare med planerna i
Japan och lamnade som forsta svenska foretag in en
ansokan om listning pd Tokyoborsen 1986. Behand-
lingen av var ansokan forsenades av att Pharmacia,
efter att ha lamnat in sin ansokan, gjorde ett foretags-
forvirv i Sverige, varfor ansokan méaste kompletteras.
”Under resans gang” fick vi ocksa anledning att ta
kontakt med borsens ordforande, som sag till att de
administrativa hinder som vi upplevde eliminerades.

Listningen verkstalldes 1987

Japanaventyret hade, speciellt ur ett Uppsala-
perspektiv, ett trevligt inslag som jag vill beritta.
Sangsillskapet OD skulle resa pa turné till fjarran ost-
ern, inklusive Japan, hosten 1984. OD fick sponsor-
hjalp for den resan av Pharmacia. Vi diskuterade med

i
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Foretagsedningen vid ett mote med japanska investerare i Tokyo.

Jag gjorde en presentation av bolaget pa det sitt

som vi gor under en road-show. Efter presentationen
bad ordféranden for Tokyoborsen om ett personligt
samtal. Vid detta framforde han sitt tack for besoket
och understrok, att Pharmacia var ett annorlunda och
intressant foretag och ville att vi skulle lista Pharma-
cia pa Tokyo Stock Exchange. Han frigade om han
kunde fa ett 16fte dirom och lade till. ’Om ni far
ndgra formella problem under resans ging, ta kontakt

direkt med mig!” Det var for tidigt att berdtta om
vara planer men jag tackade for hans initiativ och lof-

te om hjalp och lovade att vi skulle ta upp hans forslag
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OD:s foretradare om och hur Pharmacia skulle kunna
fa en gentjianst av OD i samband med korens Japan-
besok. Nir en notering av Pharmacia pa Tokyoborsen
blev aktuell fann vi en bra 16sning pa omsesidig hjalp.
Efter kontakten med Tokyoborsens ordforande i sep-
tember 1984 beslot vi att ha ett forsta mote i Tokyo
med representanter for japanska kapitalmarknaden

— analytiker och kapital-forvaltare — i anslutning till
OD:s besok. Tokyo var korens forsta stopp och forsta
konsert under resan. Vi hade ordnat ett informations-
mote med véra kapitalmarknadsgdster pA American
Club pa OD:s ankomstdag. Nir informationen om



Pharmacia och en fragestund var klar bad vi vara
gaster ga ner en vaning till den stora samlingssalen,
som dven hade en scen med ridan nere. En buffé var
framdukad. Nir gdsterna samlats och ridan gick upp
stod hela OD-koren, frackkladd, pa scenen och under
Eric Ericsons ledning 6ppnades en minikonsert med
”Hej, dunkom, s lange vi levom”. Darefter foljde ett
program med svensk musik. Konserten mottes av ett
enormt bifall och initiativet frdn Pharmacia att “bjuda
pa OD” var uppskattat.

For mig, sjalv gammal OD:ist, var det en frojd att

fa hilsa koren valkommen till Tokyo och presentera
koren for publiken, Pharmacias gaster. Till bilden

hor ocksa att Sveriges ambassador i Japan, Gunnar
Lonaeus, som deltog vid dagens mote och for ovrigt
hjdlpte Pharmacia pd manga sitt, var farbror (OD:s
benamning pa hedersledamot) i OD och kunde presen-
teras som sddan. Efter konserten, da buffén avits, gick
kormedlemmarna ner i salongen och deltog i ming-
landet. D4 och da stimde koren upp en sang och varje
sangare sjong dar han rakade sta. Vara japanska gaster
befann sig alltsd mitt i den utspridda koren och kunde

avnjuta korklangen pd ett sdtt som dr ganska annor-
lunda jamfort med nar man dr publik i en konsertlo-
kal. Responsen fran gasterna var: ”Oforglomligt™!

Den hir hindelsen med OD och Pharmacia utveckla-
de sig till ett fint exempel pd hur ett sponsringsirende
kan skapa en win-win-situation. Under 1980-talet
besokte jag Japan 5-6 génger per dr och passade

vid varje besok pa att tillsammans med Pharmacias
dotterbolagschef, som blev farbror i OD 4ven han,
besoka ndgra av de personer som var vira gaster

vid motet pd American Club 1984. Vid néstan varje
sadan traff och flera ar framat mottes jag med opp-
ningsfrasen ”Oh, Mr OD, very nice to see you again”
(det var inte mr Pharmacia, inte). Sedan var det en
stunds samtal om OD och korsdng innan vi kom till
dagens drende. OD gjorde faktiskt ett outplanligt
intryck pa vira japanska vinner. Ménga av sdngarna
som var med i koren pd den hir resan har flera r
senare berattat for mig, att de kdnde sig under ming-
landet som miniambassadorer for Sverige och njot av
att fa deltaga i arrangemanget.
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Slutord

Den har berattelsen dr nedtecknad ar 2011.

Hur ser Pharmacias tre resultatenheter, frin mitten
av 1980-talet ut nu?

Pharmacia Biotech finns i ungefar samma skepnad
som pd 80-talet men dgs av och ingar i General
Electric, dess enhet ”GE Healthcare, Life Sciences”,
vars utveckling har varit fortsatt god. Enligt upp-
gifter publicerade i mars 2011 uppnaddes 2010 en
forsaljning om 1600 miljoner USD och ett resultat
fore skatt om 309 miljoner USD. En god vinstmargi-
nal saledes. Foretaget har en stark utvecklings- och
produktionbas kvar i Sverige.

Pharmacia Diagnostics har pd motsvarande sitt
fortsatt i liknande skepnad som tidigare och med
fortsatta framgédngar. Bolaget har dndrat namn till
Phadia. Efter ndgra tidigare dgarforandringar pa
1990-talet och 2000-talet forvarvades Phadia varen
2011 av Thermo Fisher Scientific for en kopeskil-
ling av 23 miljarder SEK. Aven Phadia har starka
lednings-, utvecklings- och produktionsresurser
kvar i Sverige.

Lakemedelsbolaget ir sedan flera dr inte langre

en sammanhallen enhet pd samma sitt som de tvd
ovan nimnda bolagen, utan har delats upp i olika
produkter eller produktomraden, som nu har olika
dgare. Verksamheten har ingen sammanhallen bild
som kan jamforas med likemedelsbolaget som det
sdg ut i mitten pa 1980-talet. Viss tekniskt avance-
rad produktionverksamhet finns kvar i Sverige.

I den hir berittelsen finns analyser och kommenter

till ett mycket framgangsrikt samspel mellan ett privat
foretag och enskilda forskare eller grupper av fors-
kare vid universiteten. Liknande berittelser skulle ldtt
kunna goras for andra svenska Life Science-foretag
under motsvarande tidsperiod. Den svenska Life Sci-
ence-branschen uppvisar en ling rad goda exempel pa
framgangsrik symbios mellan industrin och frin denna
industri fristiende forskare.

Goda och exploateringsbara forskningsresultat
fortsatter att produceras vid universiteten och inom
sma forskningsbolag, som delvis uppstatt som en
effekt av de strukturella andringarna som branschen
genomgdtt. Denna bransch i Sverige r 2011 visar en
avsaknad av svenskigda foretag, som, i ett interna-
tionellt perspektiv, har den bredd eller omfattning av
kompetens och resurser, som dr énskvird vid exploa-
tering av en uppfinning pd en internationell marknad.
Tidsaspekten, snabbheten, dr sa viktig. Och d& kravs
inte bara tillgdng till kapital utan dven tillgéng till
sammanhallen kompetens och erfarenhet inom alla for
exploateringen nodvindiga delomraden. Aven under
de inledande dren av exploateringsarbetet konkurrerar
man med andra aktorer, som forsoker 16sa samma
kundproblem.

Jag hoppas, att dagens aktorer ska finna nya former
for fruktbart samarbete nar det galler att exploatera
kommande forskningsresultat. Och att dessa nya for-
mer dven ska f3 en stark sysselsittningsskapande effekt
ivart land, pd samma sitt som under andra halvan av
1900-talet.

Mina roller i Pharmacia

Anstilldes i Pharmacia 1960 pd marknadssidan i Sverige. Forsaljningschef 1962 - 66. Projektledare for satsningen
pd diagnostika 1966 - 73. VD for Pharmacia Diagnostics 1974-80. Vice VD i moder-bolaget Fortia 1980 - 89.
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Varumarken

Av de produktnamn som niamns i denna berittelse ir, enligt Patent- och registreringsverket, nedansta-
ende namn registrerade varumarken i Sverige, som enligt samma kailla dgs av nedan nimnda bolag.

Varumirke Agare
Healon® AMO Uppsala AB
Macrodex® Meda AB

Rheomacrodex® Meda AB

Phadebas® Magle AB
Pregnosticon® ORGANON TEKNIKA B.V.
Salazopyrin® Pfizer Health AB

Sephadex® GE Healthcare Bio-sciences AB




Projektstod

Produktionen av denna berittelse har mojliggjorts
genom vilvilliga bidrag fran

Advokatfirman Lindahl
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