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Problemformulering

Formailet med opgaven er at undersage hvorfor Novogymes er forende inden for deres forretningsomrade samt hvad

virksombeden gor for at opna varige konkurrencefordele.

V2 vil derfor se pa hvilke faktorer virksombeden er pavirket af, bade fra industrien og samfundet. 1 lyset af den generelle
samfundsudyikling, vil fokus vere rettet mod de muligheder og ndfordringer globaliseringen giver virksombeden, sarligt ¢

forbold til informations- og kommunikationsteknologi, og bvordan Novogymes agerer i forhold til disse.

En fremsynet virksomhed

Novozymes er verdens forende producent af industrielle enzymer og er ligesom flere af de andre store
virksomheder i den bioteknologiske branche opstiet i Danmark. Kerneforretningen i Novozymes er at udvikle,
producere og sxlge industrielle enzymer.

Enzymer er en klasse af proteiner, der kan katalysere en kemisk proces. At enzymer katalyserer en proces,
betyder at reaktionen fotlober mere effektivt. Dette sket uden at enzymet forbruges i processen. Enzymer findes
overalt i naturen og er helt essentielle for alle levende organismer. Man har siden det 17. drhundrede anvendt
enzymer i alkoholproduktion. Garveri-industrien har anvendt enzymer til bledgering af huder og mejerierne har
anvendt enzymer for at fa melk til at stivne. Dog i begge tilfzlde uden at man reelt vidste, hvad der egentlig
foregik. Det danske firma Chr. Hansen var blandt de forste til at fremstille et standardiseret enzymprodukt. En
anden tidlig industriel anvendelse af enzymer var tyskeren Otto R6hms vaskemiddel 'Burnus' fra 1914.

Novozymes opererer inden for den overordnede branche industriel bioteknologi, som er relateret til bade den
kemiske og den farmaceutiske industri. Kundegrupperne deles med den kemiske industri, mens der teknologisk
er steerke band til den farmaceutiske industri. Industriel bioteknologi kaldes ogsa hvid bioteknologi”, og skelnes
generelt fra ’rod” medicinsk bioteknologi og “gren” agroindustriel (plante) bioteknologi.

Vores undersogelse af Novozymes tager udgangspunkt i Michael E. Portets teorier om nationale determinanter
for industriers konkurrenceevne, industriens konkurrencekrafter, generiske strategier og verdikeden, som alle vil
blive introduceret i opgavens teoriafsnit. Teorierne bruges til at analysere Novozymes pa basis af en rakke
artikler og boger. Centralt for Novozymes' konkurrenceevne er forst og fremmest en bevidst strategi om at
fokusere pd kernekompetencer og differentiere sine produkter gennem 1 effektiv og kundeorienteret forsknings-
og udviklingsindsats. Bevidst og effektiv brug af IK'T i hele organisationen, som et verktoj til at effektuere
strategien, er ogsa en medvirkende faktor. Novozymes har desuden en sterk profil pa sociale og miljomzessige
omrader, der skal sikre virksomhedens langsigtede overlevelse gennem abenhed og respekt for mennesker og

milje.
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Metode

For at behandle den formulerede problemstilling vil vi overordnet struktutere opgaven efter en progression, hvor
der 'zoomes ind' i bade tid og fokus. Fra en generel beskrivelse af industrien i en nation, over en analyse af selve

industriens struktur i dag til en specifik analyse af Novozymes. Konkret indebarer denne metode:

1. En indledende beskrivelse af de centrale teorier der ligger til grund for opgavens analyse af
vitksomheden og forstaelsen af industrisamfundets udvikling.

2. Grundleggelse af forstielsen for Novozymes ved en beskrivelse af industrien og herunder Novozymes'
opstaen. Forst vil Novozymes' historie blive beskrevet. Herefter vil vi afdaekke, hvorfor Novozymes er
opstdet i Danmark, ved at analysere hvorfor den danske bioteknologiske branche er opstaet og blevet
internationalt succesfuld. Denne analyse vil benytte og blive struktureret efter Porters 'nationale
diamant'. Vi mener, at Porters teoti i analysen af en enkeltstiende internationalt succesfuld virksomhed
hovedsageligt er brugbar til at forklare, hvorfor denne status er ndet. Til at forklare vitksomhedens
konkurrenceevne i dag finder vi andre dele af Porters teori mere anvendelig.

3. Herefter vil vi lave en generel karakteristik af industrien fra globaliseringens start og frem til i dag. Pa
basis af dette vil industriens konkurrencekrzfter blive analyseret ved brug af Porters 'five forces' model.
Formilet er at etablere, hvordan virksomheder generelt bor agere i industrien for at opnd varige
konkurrencefordel.

4. Analysen af Novozymes’ aktiviteter struktutreres efter Porters verdikade. Vi vil vise, hvordan de
organiserer og udferer disse for at opna varige konkurrencefordele 1 forhold til industriens
konkurrencekrafter, og de generelle udfordringer og muligheder globalisering stiller virksomheder over
for.

5. For at vurdere om Novozymes besidder varige konkurrencefordele vil vi foretage en samlet vurdering af
vitksomhedens position, struktureret ved brug af SWOT modellen.

6. 'Til slut foretages en samlet konklusion pa den stillede problemformuleringen.

Der vil i opgaven gennemgaende blive opsummeret pa delafsnit for at ege overblikket og fokusere pa vigtige

elementer.

Det skal bemzrkes, at den behandlede virksomhed forst tog navnet Novozymes ved en opsplitning af to
forretningsomrader under virksomheden Novo Notdisk. Da der imidlertid altid har eksisteret en logisk
adskillelse mellem disse, vil vi blot benytte navnet "Novozymes', selv om dette henviser til et forretningsomride
under en virksomhed med et andet navn. Hvor hele virksomheden for opsplitningen beskrives, vil betegnelsen

Novo Nordisk blive anvendt.
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Kildekritik

Det teoretiske fundament for denne opgave udgeres af to primeare kilder.

Den forste er Michael E. Porters “The Competitive Advantage of Nations” fra 1990. Varket er centralt i moderne
okonomisk teoti og reprasenterede ved sin udgivelse et brud med traditionel skonomisk tenkning. Denne
fokuserede 1 hoj grad pd konkurrencen mellem nationer, mens Porters teori i stedet er funderet pa den
iagttagelse, at det er industrierne i nationer, der konkurrerer og ikke nationer set som homogene enheder. Porters
verk er sdledes baseret pa omfattende empiriske studier af industrier i en raekke udvalgte lande og inddrager, pé
trods af sit omfang, kun en meget begrenset del af denne empiri. I forlengelse af Porters bog blev derfor udgivet
en rakke individuelle varker, der i nermere detalje beskriver nogle af de industriet, der blev studeret. I Danmark,
som var et af de lande, Porter havde valgt at analysere, forestod Henrik Pade bl.a. udgivelsen af et studie af
Danmarks bioteknologiske branche. Denne bog har ogsa vearet en vigtig kilde for opgaven.

Den anden del af det primeare teoretiske fundament er tekster af Jens Christensen, der beskriver
industrisamfundenes udvikling og karakteristika og saledes danner grundlag for forstielsen af den

samfundsmassige kontekst, den analyserede virksomhed Novozymes indgir i.

I selve analysen af Novozymes hat virtksomhedens arstapporter fra 1995 til 2004 samt hjemmeside, varet den
primaere kilde. Det har i denne forbindelse varet fordelagtigt, at Novozymes har en meget *dben’ profil og
siledes gor en stor maengde information tilgengelig. Tilsvarende er informationer om andre relevante
vitksomheder og aktorer, i den industri Novozymes er en del af, hentet fra disses hjemmesider og drsrapporter.
Novozymes hat desuden udgivet en omfattende gennemgang af sin historie i bogen "I¢fen #il Novogymes”, skrevet
af den tidligere forskningschef Knud Aunstrup og denne bog har ogsi varet en vasentlig kilde.

Foruden disse kilder er anvendt en storre meengde artikler fra bredt anerkendte danske (og enkelte udenlandske)
aviser og tidsskrifter samt bager hvori Novozymes indgir som casestudy. Vi har ikke pd noget tidspunkt i studiet

af disse kilder, fundet grund til at betvivle deres autenticitet eller korrekthed.

Generelt for opgaven gzlder, at hvor ikke andet angives, er oplysninger indhentet fra de respektive
virtksomheders hjemmesider og drsrapporter eller den foromtalte teoretiske litteratur.
Det skal bemzerkes, at det ofte ikke er muligt at henvise til en nojagtig adresse pd en hjemmeside pga. den

tekniske opbygning (dynamisk indhold).
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Teori

Generisk strategi

Generisk strategi er modellen, der bruges til at analysere, hvilken strategi virksomhederne anlagger for at skabe
konkurrencefordele inden for detes forretningsomrade. Porter bygger modellen op om to akser, som danner
ramme om en matrice med i alt fire felter. Den vertikale akse beskriver konkurrencefordelene og er underdelt af
to basale méder at opnd konkurrencefordele: lavpris og differentiering. Den horisontale akse beskriver

konkurrenceomfanget og er underdelt i de to basale fokusomrader bred og snever fokus. Se figur.

o PG [Pl 11 Differentiering /
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o bedre produkter
produkter

® A —ef Fokus
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- P og bedre produkter

Lav pris Differentiering
Lavprisstrategien vealges af virksomheder, der vil konkurrere pé pris dvs. opnd de laveste omkostninger i design,
produktion og marketing ift. konkurrenterne. Differentieringsstrategien valges af virksomhedet, der vil
konkurrere pé kvalitet dvs. levere et unikt, seregent og ekstra godt produkt eventuelt med tilknyttede services i
form af fx eftersalgsservice.

Konkurrenceomfanget er betegnende for, hvilke segmenter i industrien virksomheden vealger at konkurrere i.
Et bredt fokus kan saledes have fordele i, at den samme viden omkring anvendelse, matketing etc. kan bruges i
flere forskellige segmenter. Et snevert fokus kan have fordele i, at virksomhederne kan koncentrere al deres
viden pa ét produkt.

Porter pointerer, at den varste strategiske fejltagelse en virtksomhed kan foretage, er at forsege at besidde alle

fire felter eller vaere ”fanget” i midten.

Den nationale diamant

Denne analysemodel bruges til at analysere muligheden for, at virksomheder i et land inden for en given industri
far international succes. Porter bygger teorien pd en rakke grundleggende iagttagelser:
® TForskellige industrier opnir konkurrencefordele pa forskellige mdder. Derfor er mulighederne for udvik-
ling i et land forskellig fra industri til industri. Det er detfor centralt, at en analyse af et land skal fokusere

pé den enkelte industri.
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e Afhengig af hvilke kernevardier en virksomhed besidder, er forskellige nationer mere eller mindre for-
drende for kerneaktiviteterne.

® Virksomheder opnar internationale konkurrencefordele ved gennem innovation. Ved innovation forstis
al form for nyskabelse inden for alle omrader af vitksomheden. Af denne grund er nationens evne til at
stimulere innovationen central. Serligt centralt er forudsatningerne for allerede succesfulde virksomhe-
ders evne og vilje til at opni varige konkurrencefordele gennem innovation.

® Relateret til virksomhedernes innovationsevne er ogsa evnen til effektivt at opfatte og hurtigt udnytte
markedsandringer, der skaber nye mader at konkurrere pa, som eventuelt foregriber internationale ten-

denser.

Ud fra disse grundlaggende betragtninger inddeler Porter de nationale forhold i fire forskellige determinanter:
faktor betingelser, eftersporgsels betingelser, relaterede og understottende industrier og firma strategi, struktur og

rivalisering. Desuden ser man pd, hvordan staten og tilfxldige hendelser kan pavirke determinanterne. Se figur.

Firma strategi,

struktur and
/ rivalisering \

Faktor- Efterspargsels
betingelser -betingelser
Relaterede og
\ understgttende /
industrier

Faktor betingelser

Faktorer forstas som de input til industrien, en nation besidder.
Der skelnes imellem basale og avancerede faktorer. Naturresurser, klimaet og ufaglert arbejdskraft er eksempler
pé basale faktorer, som i sig selv ikke skaber nogen kapitalistisk vaerdi. De avancerede faktorer kan fx. vare
specialviden, infrastrukturelle systemer, uddannelse etc. De basale faktorer kan ikke udnyttes fuldt ud,
medmindre der er avancerede faktorer til stede. Tilstedevzarelsen af avancerede faktorer giver mere vedvarende
konkurrencefordele end tilstedevarelsen af basale faktorer.
Faktor betingelser deles ind 1 folgende resurse kategorier:
® Menneskelige resurser: mangden af arbejdskraft, fardigheder, lonninger, overenskomstmassige arbejds-
tider, arbejdsetik og specialuddannet arbejdskraft.
® Tysiske resurser: kvalitet af de fysiske resurser, adgang til og priser pa vand, mineraler, tra, elektricitet
etc. klima, geografiske forhold og placeringen ift. andre nationer.
® Viden: videnskapacitet, viden om markedet, universiteter, forskningsanstalter (private eller offentlige),

analyseinstitutter, tilgaengeligheden af videnskabelig litteratur og handelsforeninger.
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e Kapital: radighedsbelobet til finansiering af industrien, renter, skatteregler etc.
® Infrastruktur: typen af infrastruktur, kvaliteten og omkostningerne. Disse infrastrukturelle systemer bru-
ges bdde til at beskrive transport, kommunikation, postvasen, sygehusvasen, bankvasen og til sidst in-

debzrer det ogsa kulturelle institutioner, der gor nationen mere attraktiv at bo og arbejde i.

Det et vigtigt at forstd, at det ikke er nok for en nation blot at vare i besiddelse af disse faktorer for at skabe
virksomheder, der opnir konkurrencefordele. Derimod er virksomhedens udfordring at anvende disse faktorer
pa en fordelagtig made — kun herved opnas konkurrencefordele. Det skaber fx ingen konkurrencefordele, hvis en
nation er i besiddelse af store olieresurser (fysiske resurser), men samtidig ikke har den nedvendige viden til at
udnytte denne olie (videns resurse). Det er altsa samspillet og balancen mellem de forskellige faktorer, der er af

afgorende karakter for, om der i en nation vil opstd konkurrencedygtige virksomheder.

Eftersporgselsbetingelser

Eftersporgselsbetingelserne skal forstds som eftersporgslen pa hjemmemarkedet for industriens produkter og
services. De kan deles ind i folgende eftersporgselskategorier:
e Kobernes behov: Hvis kebernes eftersporgsel er kravende, kan det stimulere vaksten i en given indu-
stri. P4 samme made kan ikke-kraevende kobere vare med til at hemme en industris konkurrencefordele.
® Storrelsen og monstret af vaeksten i eftersporgslen: En tidlig matning af hjemmemarkedet forer ofte til,
at virksomhederne bliver tvunget ud pa det internationale marked, hvor der er en stadig eller kommende
eftersporgsel. Siledes kan virksomhederne fi internationale konkurrencefordele i de industrier, hvor
hjemmemarkedet pd denne mdde har varet med til at foregribe en senere international eftersporgsel.
® De mekanismer der gor, at eftersporgslen pa hjemmemarkedet overfores til udenlandske markeder: Ko-
bernes krav til virksomheden kan i en given nation vare hoje. Disse krav kan imidlertid sprede sig til re-
sten af verden, og detfor har industrier i nationer, som forst var praeget af disse kravende kebere, en

fordel i netop at kunne respondere pd denne nye internationale eftersporgsel.

Porter nzevner desuden to, efter eget udsagn, mindre betydningsfulde inddelinger: kvaliteten af eftersporgsel og

mangden af eftersporgsel.

Eftersporgselsbetingelserne forsterker ofte gensidigt hinanden. Som tidligere navnt kan fx kebernes krav vare

sd hoje, at de virker forsterkende pa mekanismen, der internationaliserer den kraevende eftersporgsel.
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Relaterede og understottende industrier

Relaterede industrier er dem, som virtksomheden deler aktiviteter med i verdikeden. De understottende
industrier er leverandorerne til industrien.
¢ Understottende industrier: Deres primeare rolle er natutligvis at kunne levere de nedvendige inputs til
industrien. Konkurrencedygtige understottende industrier kan pavirke industriens vakst. Samarbejdet
mellem industrierne kommer begge til gode og ofte ses udveksling af teknologi, viden etc. Det er altsé i
hoj grad afgerende om en understottende industri er konkurrencedygtig ift. industriens vakst. Den sé-
kaldte ”pull effekt” er her ogsd bemarkelsesvardig. Denne betyder, at en konkurrencedygtig understot-
tende industri kan traekke industrien med i en internationalisering. Processen kan selvfolgelig ogsa vare,
at industrien trekker den understottende industri med.
® Relaterede industrier: P4 samme made som i de understottende industrier er det her muligt at undersoge,
hvorledes det pavirker en industri at have en konkurrencedygtig relateret industri. Relaterede industrier
kan dele teknologi, distributionskanaler eller producere produkter, som supplerer hinanden osv.
Porter legger sarlig vagt pa den synergieffekt, der kan opsta i forbindelse med virksomhedernes organisering i
sdkaldte kompetenceklynger. Disse opstir som resultat af gensidige pavirkninger mellem de industrier, forholde-
ne i den nationale diamant gor konkurrencedygtige. Succesfulde industtier i en nation er ofte forbundet i kompe-
tenceklynger, der siledes illustrerer den nationale diamant systematiske struktur. Industrierne i en kompetence-
klynge vil ofte vaere geografisk koncentreret, hvorved pavirkningerne mellem dem ikke begranses til de formali-

serede udvekslinger af varer, viden m.v., som sker gennem mekanismer i den ovenfor beskrevne determinant.

Virksomhedsstrategi, struktur og rivalisering
Forskellige nationer fordrer forskellige monstre i vitksomhedernes strategi, struktur og rivalisering. Disse
forskelle beskrives 1 denne determinant. Man ser bla. pa:
® Den generiske strategi man generelt folger i en industri. Fx er Italien forende inden for luksusproduktion
af mobler, belysning og uldstoffer i kraft af, at de folger en fokusdifferentieret strategi.
® Det der kendetegner organisationsformen i et land fx virksomhedskultur.

® Rivaliseringen mellem konkurrenter i et lands industri, som er med til at give industrien vedvarende

konkurrencefordele i kraft af, at det oger innovationen.

Selektive Ulemper

Konkurrencefordele kan ogsa opsti ved fravaret af et eller flere elementer i en determinant, hvilket betegnes
som selektive ulemper. I en nation, hvor elementer i determinanterne er ugunstige, bliver man nedt til at
innovere kraftigt pa det omrade for at omgas denne ulempe. Innovationer, der forst opfattes som omgaelse af en
ulempe, kan senere vise sig at bidrage til industriens konkurrenceevne, da innovationen maske har fort til

produktivitetsforegelse, farre omkostninger eller lignende fordele, som konkurrenterne ikke har vaeret nedsaget
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til at overveje. P4 denne méde bliver en ulempe, det ved forste ojekast synes konkurrencehemmende, nu en
fordel der pa lengere sigt kan vare afgerende for en industris konkurrencedygtighed. Selektive ulemper skal ses i
et historisk perspektiv, siledes kan det forst senere observetes, om ulempen bliver omgdet pa en made, der vil
skabe konkurrencefordele ift. andre nationer. Et karakteristika ved selektive ulemper er, at de kan foregribe
eftersporgslens udvikling i andre lande, der ikke har disse ulemper. Fx har Japan i kraft af detes ringe
naturresurser og afsides beliggenhed, haft svart ved at skaffe energi, hvilket har medfort innovation inden for
energibesparende produktionsprocesset og produkter. Denne innovation foregreb en senere global eftersporgsel

pga. hoje energipriser.

De fem konkurrencekraefter

Porter definerer denne analysemodel pa baggrund af sin observation af, at det er firmaer og ikke nationer, der
konkurrerer pa det globale marked. For at forstd denne konkurrence er det vasentligt at kunne analysere en
industri ud fra de krefter, der pavirker konkurrencen. Han opstiller fem kategotier af krafter, der hat indflydelse

pa konkurrencen i en industri. Se figur.

Truslen fra nye
indtraengere

Leverandgrernes Rivaliserin Kgbernes
forhandlingskraft 9 forhandlingskraft

Truslen fra
substituerende
produkter

1. Truslen for nye indtraengere: Hvis nye firmaer kommer ind pd markedet, risikerer de eksisterende fir-
maer at miste markedsandele. Desuden nedbringes deres profitpotentiale i kraft af den egede konkur-
rence pd markedet.

2. Truslen for substituerende produkter: Hvis markedets produkter er i fare for at blive erstattet af pro-
dukter fra andre industrier, begraenses den pris virksomhederne kan tage for sine produkter uden at mi-
ste markedsandele til den substituerende industri.

3. Leverandgrernes forhandlingskraft: Hvis leveranderernes produkter er meget eftertragtede, 1 kraft af
udbud og eftersporgsel, stiger deres forhandlingskraft og hermed de priser, de kan tage for deres pro-

dukt. Desuden kan samarbejde mellem leverandererne have deres forhandlingskraft.

Side 10 af 64



4. Kobernes forhandlingskraft: Jo mere attraktive kunderne er, des storre er deres forhandlingskraft. Det
pévirker de priser, virksomhederne kan tage for deres produkter i kraft af eget konkurrence om kunder-
ne.

5. Rivalisering: Hvis rivalisetingen er hoj i en industri, terer det pa profitten, idet der kraeves investeringer
indenfor de omrader, hvor rivaliseringen forgir fx reklame eller forskning og udvikling. Desuden kan

profitten forsvinde til kunderne, hvis rivaliseringen kommer til udtryk i konkurrence om pris.

Tilsammen danner styrken af hver af de fem konkurrencekrafter et billede af industriens struktur og attraktivitet.
Jo svagere de fem konkurrencekrzfter er, desto mere attraktiv er branchen. Strukturen er forskellig fra industri til
industri og analysen af de fem krafter viser, hvad man konkurrerer pé i en bestemt industri og hermed hvad der

kraeves for at vare konkurrencedygtig.

Veerdikaeden og vaerdisystemet

Vardikaeden

Veardikeden bruges til at fi en forstielse af, hvordan virksomhederne skaber veerdien af deres produkt. Den
ultimative vardi, som virtksomhederne skaber, miles i den pris, kunderne er villige til at betale. Hvis denne pris er
hojere end virksomhedens samlede omkostninger, har de skabt en mervaerdi i deres vitksomhed, som
symboliseres ved marginen i verdikaden. Dette er sdledes virksomhedens profit.

Porter inddeler vaerdikaeden i en rakke primare og sekundaere aktiviteter. De primaere aktiviteter omhandler
selve produktionen, og de sekundare aktiviteter danner ramme om produktionen. Porter konkluderer, at en
vitksomhed ikke kun er en sum af dens aktiviteter men et netvaerk af aktiviteter, som er forbundet med
hinanden. Forbindelserne imellem aktiviteterne bliver synlige, nar en aktivitet udfert pa en bestemt made
pévirker omkostningerne eller effektiviteten i andre aktiviteter. For at opna konkurrencefordele er det vigtigt, at
en virksomhed vzlger at strukturere sine aktiviteter, si den skaber den storst mulige margin i vaerdikaeden. Det
varierer fra industri til industri, hvilke aktiviteter virksomheden ma fokusere mest pé at forbedre. I analysen af

veerdikeden undersoges, hvordan virksomhedens vardikaede er struktureret, og hvordan de enkelte aktiviteter

pévirker hinanden gensidigt. Se figur.

Firma infrastruktur
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Veerdisystemet

Veardisystemet kan opfattes som hele industriens verdikade. Vardisystemet indeholder pd denne made bade
leverandorernes og kebernes vaerdikader. Derudover passerer vitksomhedens produkter ofte gennem en
distributers eller sxlgers vardikaede. Som vi sa i vaerdikaeden, er det vigtigt for en virksomhed at strukturere sine
interne aktiviteter for at opna konkurrencefordele. Det samme galder i vardisystemet, hvor forbindelserne
mellem de enkelte vaerdikader ogsd er vigtige faktorer for at opna konkurrencefordele. Ved at optimere
koordinationen af aktiviteter mellem vardikederne i vardisystemet vil alle parter i vardisystemet opné storre

konkurrencefordele. Se figur.

Virskomhed
Leverandgrer Kunder

Optimeringen kan fx ske ved brug af kanban, som er en japansk metode til lagerreduktion. Metoden bygger pa at
leveranderer og kunder forseger at koordinere deres logistik ind og ud s optimalt, at de ikke vil f4 overskydende
produkter pa lager.

Porter konkluderer at evnen til at udnytte forbindelserne mellem aktiviteterne i vaerdisystemet, et vigtig for at

forklare en nations industriers konkurrenceposition.

Globalisering

Vi vil i dette afsnit beskrive de konstituerende trek ved den tredje industrielle revolution, ogsa benavnt
globaliseringen. Afsnittet starter med en kort beskrivelse af industrisamfundets opstien og udvikling for at danne

ramme om den nutidige udvikling.

Den forste industrielle revolution, ca. 1750 - 1880

Den forste industrielle revolution skabte fra midten af det 18. drhundrede udgangspunkt for vores
nutidige industrialiserede verden med udbredelsen af kapitalismen. Ved kapitalismen forstas, at mange
samfundsaktiviteter forvandles til varer. Et eksempel er at selve arbejdskraften bliver den fremvoksende
arbejderklasses eneste kapitalistiske aktiv. I modsatning til det tidligere landbrugssamfund, er
industrisamfundet et dynamisk samfund.

Resultatet af den forste industrielle revolution er en industrialiseringsproces, hvor mange smd individuelle
kapitalister fra den nye borgerklasse skaber sma virksomheder i byerne. Denne proces forer en urbanisering med
sig, hvor tidligere bonder flytter til byerne og bliver arbejdere i industrien, og hermed skabes arbejderklassen. Der

opstar altsd to nye samfundsklasser og et nyt forhold mellem disse nemlig lonmodtager- og
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arbejdsgiverforholdet.! Den fremvoksende samfundsstruktur og okonomi beskrives af Adam Smith i The Wealth

of Nations tra 1776. 2

Den anden industrielle revolution, ca. 1880 - 1990

I anden halvdel af det 19.4rhunderde ses tendenser, isar i USA, til at virksomhederne opgraderer deres
produktionsmetoder, bl.a. ved hjxlp af standardisering, videnskabelig forskning og andre metoder for
produktivitetsforegelse. Alle disse tiltag er med til at oge konkurrenceniveauet i industrien. Den individuelle
kapitalist og de smd virksomheder udvikler sig gradvist til store virksomheder med en professionel ledelse. Disse
vitksomheder har ofte et ben i mange forskellige industrier, idet de har diversificeret deres produktion.

Tendenserne breder sig i det 20. drhundrede ogsa til Europa, som nu ogsa bliver domineret af store
vitksomheder. Efter anden verdenskrig styrkes verdensmarkedet i kraft af en stigende import og eksport. Mange
vitksomheder bliver multinationale i kraft af, at de opretter salgskontorer og produktionsanleg i de lande, de
handler med. Det gor de for at undgi told og afgifter pa de varer, de sxlger. Storstedelen af udviklingen ligger
dog stadig i den nationale industrialisering, hvor der skabes stzerke selvbarende nationale industrisamfund.

Den okonomiske teori under den anden industrielle revolution var bl.a. udformet af Hecksher og Ohlin, i
veerket Interregional and International Trade fra 19334 De historiske tendenser i den anden industrielle revolution

analyseres blandt andet af Alfred D. Chandler i The Visible Hand fra 1977 og Scale and Scope fra 1990.

11970’etne og 1980’erne xndres konjunkturerne, og en okonomisk verdenskrise indtreder. Virksomhederne
forseger at modsvare krisen ved at hojne den internationale handel. Saledes foreges de multinationale selskaber
béde i antal og omfang gennem 1970’erne og 1980’erne. Denne strategi hjxlper dog ikke meget, da den
okonomiske krise er global. Samtidig er det et stort problem, at alle lande forer en restriktiv politik overfor
udenlandske virksomheder i et forseg p4 at beskytte deres egen industri, mens landets egne virksomheder

forseger at penetrere andre nationers markeder.

Den tredje industrielle revolution, ca. 1990

Begrebet globalisering eller den tredje industrielle revolution bruges til at beskrive den strukturelle @ndring i
samfundet, som skete fra omkring 1990. Det, der iszr kendetegnede denne xndring, var at verdensmarkedet
dbnedes op og liberaliseredes, som et politisk svar pa den forudgiende ekonomiske verdenskrise. Flere
forskellige forhold gjorde det muligt, at samfundsstrukturerne hen imod 1990 xndrede sig. Bl.a. brod de store

plangkonomier i Rusland og @steuropa sammen, og samtidig dbnede ogsa Kina og Indien op for vestlig

1 Christensen, 2005
2 Christensen, 1996
3 Christensen, 2001
# Christensen, 1996, p. 76

Side 13 af 64



kapitalisme og investering. Resultatet var en udvidelse af det globale marked med en tredjedel. Samtidig opstod et
politisk enske om en liberaliseret verdenshandel i kraft af, at man inds4, at udenlandske investeringer i nationen
var gavnlig. Internationale handelsorganisationer som WTO og OECD opstod for at fremme den frie
verdenshandel. I 1993 ivarksatte EU ligeledes det indre marked for varer, kapital og arbejdskraft, hvilket
medforte en kraftig liberalisering af det europziske marked.

Den nye struktur @ndrede de faktorer, der gjorde sig geldende for en virtksomheds konkurrenceevne. For
vitksomhederne indebar det, at de blev nedt til at omstrukturere hele deres organisation og @ndre strategi, hvis

de ville bevare deres konkurrenceevne.

Det frie verdensmarked medforer en voldsom vakst i konkurrencen i kraft af, at man nu konkurrerer globalt.
Det nedvendiggor en hojnet produktivitet, innovation og fleksibilitet. For at muliggere dette ma virksomhederne
fokusere pd deres kernekompetencer. Dette ogede fokus forer til, at virksomhederne udskiller de aktiviteter, som
ikke ligger inden for virksomhedens egentlige kompetencefelt. Aktiviteterne overtages siledes af virksomheder,
hvis strategi netop er at have disse omrader som kernekompetencer. Dette fenomen betegnes outsourcing. Ofte
overtages disse aktiviteter af udenlandske virksomheder, hvilket muliggores af den liberaliserede verdenshandel.
Pa denne mide bliver alt fra IT-support og kantinedrift til hele forsknings- og produktionsenheder underlagt de
frie markedskrafter og konkurrenceforhold.

Opsplitningen af vardikaeden foregir ogsa internt i virksomhederne, som i stigende grad placerer deres
aktiviteter der, hvor det er mest fordelagtigt. Saledes kan prisen pa arbejdskraft og ravarer, tilstedevarelsen af
menneskelige resurser, kundernes placering osv. have indflydelse p4, hvor virksomheden placerer dele af sin
verdikede. I'T og kommunikations teknologiens (IKT) fremmarch muliggor en siddan global opsplitning af
veerdikaeden, da hidtidige tunge logistik- og kommunikationsopgaver forenkles med denne nye teknologi.

Med globaliseringen og den globale opsplittelse af vardikeden @ndrede mange af virksomhedernes produkter
sig. Fra at szlge ferdigvarer har mange virksomheder nu indskrenket deres kompetencer til at omfatte enkelte
komponenter, som udger det ferdige produkt. Konsekvensen er, at de netvark, som virksomhederne indgir i,
bliver udvidede, og man bliver mere afthzngige af de kompetenceklynger, man indgar i. Disse virksomheder
styrker gensidigt hinandens position pa matkedet via vidensudveksling og samarbejde.

De nye mader at drive virksomhed pa i den tredje industrielle revolution kendetegnes ved overgangen fra en
multinational til en transnational vitksomhed. Forskellen er, at en multinational vitksomhed udelukkende er
internationale i kraft af import og eksport. Derimod har den tredje industrielle revolutions transnationale
virksomheder en international arbejdsdeling internt i virksomheden og placerer deres aktiviteter de steder i

verden, hvor det bedst kan betale sig.>

5> Christensen, 2001
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Michael E. Porter analyserer i sin bog "The Competitive Advantage of Nations” fra 1990 de nye tendenser nermest
for, de kommer til udtryk. Han fremhaver behovet for et paradigmeskift og beskriver sine teorier i bogen, som

har haft stor betydning frem til i dag.
Novozymes’ historie

Historisk brug af enzymer

Den isolerede brug af enzymer kendes tilbage til det 17. arhundrede, hvor handelen med maltekstrakter var
etableret. Maltekstrakt blev benyttet til produktion af alkohol pa basis af korn og blev fremstillet af mange
bryggerier. Selvstendige firmaer, som fremstillede maltekstrakt, opstod i starten af det tyvende drhundrede, og et
af disse var Schweizerische Ferment AG, som blev grundlagt i 1915. I Danmark fremstillede Kongens Bryghus
som en del af deres maltproduktion ogsa enzymprodukter til gatveri-industrien i 1800-tallet. En anden historisk
anvendelse af enzymer er osteproduktion, hvor mejetier har anvendt enzymholdigt ekstrakt fra kalvemaver til at
fa melk til at stivne, sdkaldt 'ostelobe’. Viden om de virksomme enzymer i osteleben manglede dog indtil det
danske firma Chr. Hansen pé baggrund af tysk forskning, i 1874 fremstillede det forste rensede og
standardiserede ostelobeenzym. Virksomheden blev hurtigt verdens forende producent af ostelobe, en position
der er bibeholdt til i dag. En anden tidlig systematisk anvendelse af enzymer var tyskeren Otto R6hms

vaskemiddel 'Burnus' fra 1914, et produkt baseret pd enzymer fra dyrs bugspytkirtler.¢

Novozymes opstar

Novozymes opstod som et forretningsomride under legemiddelvitksomheden Novo (i dag Novo Notrdisk A/S).
Novo blev grundlagt i 1925 og producerer insulin, hvilket ikke er et enzym men et medikament til
sukkersygepatienter. Insulin udvindes imidlertid ligesom R6hms vaskemiddelenzym fra bugspytkirtler, som
aftages fra slagterierne, hvor de skal nedfryses omgaende efter slagtning for at kunne benyttes til
insulinproduktion. I produktionen af insulin er enzymerne imidlertid uenskede, da de nedbryder insulinen, og de
destrueres derfor som en del af produktionsprocessen. I 1939 stod Novo, i oplebet til anden verdenskrig, i en
problematisk situation pga. svigtende leveringer af bugspytkirtler. En del af de tilgengelige ravarer blev anvendt
til at producere enzymer til garveri-industrien, den primere anvendelse pa det tidspunkt. Novo enskede at
diversificere sin forretning til ogsd at omfatte enzymproduktion for pd den made at udnytte ravaren fuldt ud. I
1941 patenterede Novo detfor en proces til udvinding af bide insulin og enzymer fra bugspytkirtler og begyndte

at markedsfore produktet Trypsin Novo til bledgoering af leeder.”

¢ Aunstrup, 2001, pp. 40-43
7 Aunstrup, 2001, pp. 44-52
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Novozymes’ succes

Med den forbedrede forsyningssituation efter krigen udvidede Novozymes enzymproduktionen. Forretningen
tog fart i 1952 med introduktionen af en ny produktionsteknik, der gjorde det muligt at udvinde enzymer fra
mikroorganismer fremstillet ved gering. P4 den méde var man uathengig af forsyning med bugspytkittler og
storskala produktion af en lang rakke enzymer blev derfor mulig, hvilket snart skulle vise sig relevant. I starten af
1960'erne erhvervede Novozymes igennem samarbejde med Catlsberg et enzym, der viste sig ekstremt effektivt
til at nedbryde pletter pa tekstil. Produktet Alcalase blev udviklet og blev en gigantisk succes i
vaskemiddelindustrien, intenst markedsfort, bl.a. som det stadig kendte 'Biotex'. Novozymes’ forretning voksede
eksplosivt som folge af succesproduktet og fra 1965 til 1969 27-dobledes omsztningen. For at forsyne det hastigt
ekspanderende marked, som Novozymes stort set var eneleverander til, og samtidig bevare sin klare fordel ved at
vere forst paA markedet, investerede de fra 1967-69 citka 300 mio. kt. i nye produktionsanlag. Saledes blev
verdens, pé det tidspunkt, storste enzymfabrik dbnet i Kalundborg i 1969.8 Succesen drev ogsda Novozymes’
forste internationale ekspansion, forst med kobet i 1967 af tidligere omtalte Schweizerische Ferment AG, der i
1959 havde varet de forste til at udvikle et vaskemiddelenzym fremstillet ved brug af mikroorganismer. Udover
at veere en generende konkurrent ridede firmaet sdledes over interessant teknologi.? I 1969 etableredes 1 USA det
forste udenlandske datterselskab med det formal at varetage salg og service. Det amerikanske marked voksede
kraftigt i slutningen af 1960'etne, og det anslis, at 50 millioner amerikanske hjem anvendte enzymholdige
vaskemidler i 1969.10 Samme ar publiceredes imidlertid en medicinsk undersogelse, der forbandt enzymer med
allergiske reaktioner og i USA beted en omfattende medichetz et meget drastisk fald i salg og priser. Novozymes’
omsatning faldt pa fi 4r til mindre end en tredjedel af niveauet i 1969, og omfattende fyringer var nedvendige.!!
Selv om den amerikanske Food and Drug Administration tre ar senere fuldstendig frikendte enzymer for at vare
farlige for almindelige forbrugere (allergisymptomerne var observeret hos fabriksarbejdere der inhalerede store
mangder enzymstov), gik der det meste af 1970'erne, for omsaztningen ndede samme niveau som for skandalen.
For at eliminere enhver risiko ved produkterne arbejdede Novozymes i de folgende 4r med metoder til at
mindske enzymprodukternes afgivelse af stov, og i 1982 var en granuleringsmetode, der definitivt eliminerede
risikoen for allergi, udviklet.

Pa trods af skandalen i 1969, var der skabt et stort marked, hvor Novozymes bevarede den dominerende
position, man havde opndet ved at vere forst pd markedet, gennem videreudvikling af produkterne efter
kundernes behov. Udgifter til produktionsanleg af den nedvendige storrelse havde Novozymes faet dakket,
mens investeringen, i lyset af allergiskandalen, atholdt mange andre fra at ga ind pd markedet. I 1980 havde

Novozymes stadig 60 % af markedet for vaskemiddelenzymer, som udgjorde 44 % af omsatningen. Det andet

8 Richter-Friis, 1991, pp. 217-225
9 Aunstrup, 2001, pp. 272f.

10 Richter-Friis, 2001, p. 225

11 Richter-Friis, 2001, p. 228
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primere forretningsomride, der opstod i lobet af 1970'erne, var enzymer til stivelsesindustrien. Drevet af
forskning i omdannelse af stivelse til sukker, en proces der normalt benytter syre, ekspanderede Novozymes
enzymernes applikationsomrade. Da det onskede enzym var udviklet efter mere end ti ars forskning, havde
Novozymes igen et enormt succesfuldt produkt (Sweetzyme), der 12-doblede salget til stivelsesindustrien fra
1974 il 1977. Denne gruppe enzymer udgjorde i 1980 34 % af Novozymes’ omsatning.'? Vacksten i disse
produktgrupper, der blev sparket i gang af succesen med Alcalase, var afsat for Novozymes’ internationalisering
11970'erne og 1980'erne. I denne periode oprettedes reprasentation eller salgskontorer i 14 lande i
Notd/Sydamerika, Asien og Europa. Ligeledes etableredes i petioden produktion i USA (1979), Japan (1982),
Brasilien (1989) og senere i Kina (1995). Fremstilling ved brug af mikroorganismer havde som nevnt i 1950'erne
muliggjort rentabel storskalaproduktion. Den nye genteknologi gav i 1980'erne nye muligheder for at modificere
og optimere de produktionsorganismer, der benyttedes og dermed opni langt hejere produktivitet. Novozymes
var tidlige med at udnytte teknikkerne og lancerede i 1984 deres forste produkt fremstillet vha. genetisk
modificerede organismer (GMO). I lgbet af 1980’erne blev genteknologi kilden til en kraftig forbedring af
vitksomhedens produktivitet, og Novozymes var ved értiets slutning en af verdens forende virksomheder inden

for anvendelse af bioteknologi.

Den bioteknologiske branche i Danmark

Novozymes er opstet i Danmark, ligesom flere andre globalt forende enzymproducenter, fx Chr. Hansen og
Danisco. Hvorfor et det netop i Danmark der har varet de mest gunstige betingelser for disse vitksomheder?
For at besvare dette sporgsmal, vil vi med udgangspunkt i forrige afsnit, lave en systematisk analyse af
industriens opstden, ved brug af Porters diamant. Vi vil kigge pd de fire determinanter hver for sig, og hvordan
de pavirker hinanden, samt indflydelsen fra regeringen og tilfzldigheder. Analysens mal er at besktive og forklare
industriens opstden i Danmark, tidsligt afgrenset fra etableringen frem til at virksomhederne bliver internationalt

konkurrencedygtige.

Faktorbetingelser

Basale faktorer
Det er helt basalt for den bioteknologiske branches opstien i Danmark, at landet er et hejtudviklet landbrugsland
med en veludviklet fodevareindustri. Af denne grund havde man god adgang til de specialiserede rivarer som
dengang var nedvendige for produktionen som fx bugspytkirtler, kalvemaver og fiskeolie. Samtidig var prisen
lav, da der var tale om rest- og affaldsprodukter.!?

Som vi sa i det forrige afsnit, medforte anden verdenskrig mangel pa disse révarer hvilket forte til en forbedret

produkt- og procesudvikling. Der var altsa tale om en tilfeldig pavirkning, der medforte en faktorulempe. Denne

12 Richter-Friis, 2001, pp. 252ff.
13 Pade, 1991, p. 44
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faktorulempe blev dog vendt til en fordel i kraft af teknisk innovation, som medferte bedre udnyttelse af

ravarerne.!4

Avancerede faktorer
En vigtig faktor der var til stede i Danmark, da den bioteknologiske branche opstod, var faglert arbejdskraft i
form af mejerister. De havde de nedvendige kvalifikationer og udgjorde derfor en specialiseret, menneskelig
resurse.!>

De specialiserede menneskelige resurser kom altsd fra fodevareindustrien, som desuden gav den
bioteknologiske industri adgang til viden i kraft af den store grundforskning, der var blevet begiet indenfor
omrider som var essentielle for industriens opstien. Vi skal se nermere pa dette i afsnittet om relaterede og

understottende industrier.

Der var altsé tale om store faktorfordele i forbindelse med den bioteknologiske industris opstien i Danmark.
Den nedvendige viden og de nedvendige ristoffer samt de nedvendige kompetencer var tilgaengelige 1 kraft af

den veletablerede landbrugs- og fodevareindustri.

Eftersporgselsbetingelser

Som navnt i foregdende afsnit, har Danmark haft en veludviklet landbrugs- og fedevareindustri. Disse industrier
har tidligt haft en hej standard samt et hojt kvalitetsniveau i deres produkter. Derfor har de efterspurgt additiver
til at forbedre deres produkter, produktion og hygiejne. Chr. Hansen producerede som tidligere omtalt
ostelobeenzymer til de mange danske mejerier allerede i slutningen af 1800 tallet. Udviklingen, der til sidst
resulterede i det tidligere omtalte succesprodukt Alcalase, blev igangsat efter, at industrivaskerier i 1950'erne
henvendte sig til Teknologisk Institut for at finde en losning pd vask af meget beskidt toj fra slagterierne.
Teknologisk Institut henvendte sig til Novozymes, hvorved udvikling var igangsat.'® De hoje hygiejnekrav er et
eksempel p4, at staten pavirker eftersporgslen.!”

I kraft af den tidlige eftersporgsel og Danmarks lille storrelse blev det nationale marked hurtigt mattet. Det
medforte, at virksomhederne hurtigt blev internationaliserede. Samtidig var den samme eftersporgsel ved at
opstd 1 andre lande, og den var relativt homogen, hvilket muliggjorde storskalaproduktion. Det gav de danske
bioteknologiske virksomheder konkurrencemassig fordel i kraft af, at de var forst pa det internationale marked.
Fx blev Alcalase en international succes i 1960’erne, som vi tidligere har set, ligesom ogsd Chr. Hansen tidligt var

internationalt forende.

14 Pade, 1991, p. 44
15 Pade, 1991, p. 45
16 Richter-Friis, 1991, pp. 175ff.
17 Pade, 1991, p. 39
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Dansk fedevareindustri skabte altsd en sofistikeret eftersporgsel. Tidligt behov og tidlig maetning af markedet

forte til et generelt forspring bade hvad angér teknologi og internationalisering, hvilket var en betragtelig fordel.

Relaterede og understottende industrier

I etableringsfasen ma det formodes, at de bioteknologiske virksomheder ikke har folt sig som en del af den
samme industri. Det skyldes, at de indgik som leveranderer i andre industrier og derfor folte tilhorsforhold til
disse. Sdledes foler en ostelabeproducent tilhorsforhold til mejeriindustrien, og en producent af
vaskemiddelenzymer indgar i vaskemiddelindustrien.

I modsztning til det industriinterne samarbejde var samarbejdet med relaterede og understottende industrier i
saerklasse. Iser fremad i vaerdikeden var samarbejdet udpraget. Virtksomhederne samarbejdede specielt med
kemisk-/medicinal- og landbrugs-/levnedsmiddelindusttien, der var athengige af den samme basisteknologi.
Overforslen af viden gik begge veje, siledes at biotekvirksomhederne ogsa fik glaede af kundernes store
forskningsindsats.!8 Fx udferte Carlsberg grundforskning i steril gzering, som er en helt basal teknik i
enzymproduktionen. I det hele taget har specielt Catlsbergs grundforskning inden for enzymer, veret uundvetlig
for enzymvirksomheder som Novozymes, og enzymbranchen er ogsa traditionel leverander til
bryggeribranchen.!” Som beskrevet i historieafsnittet var det netop gennem samarbejdet med Carlsberg, at
Novozymes udviklede deres forste internationale succesprodukt Alcalase.

De bioteknologiske virksomheder opstod, som vi har set, i et land med en veludviklet landbrugs- og
fodevareindustri. Der er altsd tale om en kompetenceklynge omkring disse industrier. Desuden udsprang
medicinalindustrien ogsé heraf og dannede en selvstendig klynge. Klyngerne bestod af mange af de industrier,
som i Danmark bliver internationalt konkurrencedygtige sisom fodevare-, landbrugs-, medicinal- og
bioteknologiindustrierne. Der var tale om en sikaldt pull-effekt, hvor industrierne trak hinanden op pa et
internationalt konkurrenceniveau. Porter bruger netop disse klynger som et eksempel p4 et sxrligt sliende

eksempel pd kompetenceklynger.20 Se figur.

18 Pade, 1991, p. 42
19 Aunstrup, 2001
20 Portet, 1990, pp. 1491.
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Porters eksempel pa konkurrencedygtige klynger i Danmark.?!

|

Refrigeration
Equipment
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Food Processing
Equipment

Dairy
Industry

Pig Meat,
Pork

Insulin

Fermentation
Technology &
Equipment

Trypsin
(Industrial
Enzyme)

Fermented
Insulin

Fermented
Enzymes

KEY

A Barley, malt, and ycast are used as the nutrient soup for
growing organisms for fermented insulin and fermented enzymes.

B The inilial demand for detergent enzymes comes from slaughter houses.
C  Insulin and enzyme producers sourced skilled workers from the dairy industry.

Solid line = Supply Relationship
Broken line = Common Technologies or Common Inputs

Den bioteknologiske industri i Danmark er altsi i hoj grad blevet baret frem til sit nuvaerende hoje internationale
niveau i kraft af et udpraget samarbejde med relaterede og understottende industrier. Til gengazld har man ikke

folt sig som relaterede industrier i den etablerende fase.

Firmastrategi, struktur og rivalisering

Som vi s i afsnittet om eftersporgsel, var der 1 Danmark tidligt sofistikerede og krevende kunder, hvilket fik de
danske bioteknologiske virksomheder til at satse pa at udvikle meget specialiserede produkter med hojt
vidensindhold. Det medforte, at virksomhederne anlagde en differentieret strategi. Differentieringsstrategien
medforte en kontinuerlig hoj fokus pa forskning og udvikling inden for de danske bioteknologiske virksomheder.
Virksomhederne indgik i kraft af deres hoje differentiering, i forskellige industrier og segmenter og optradte
derfor ikke som konkurrenter over for hinanden selvom de delte basisteknologi. Ud fra disse betragtninger mé

det formodes, at rivalisering ikke var med til at pavitke etableringen af den bioteknologiske industti i Danmark.2

2l Porter, 1990, p. 150
2 Pade, 1991, pp. 35-38
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Det kan altsa konkluderes, at de danske bioteknologiske virksomheder anlagde en differentieret strategi i kraft af
den sofistikerede og kravende eftersporgsel. Denne differentiering medferte en hoj fokus pé forskning og

udvikling. Rivaliseringen var ikke vasentlig for etableringen af den bioteknologiske industri i Danmark.

Konklusion pa den nationale diamant

Det, der har haft den afgerende rolle for de gunstige betingelser for den bioteknologiske industri i Danmark, var
de mange understottende industrier, som var til stede. De var skyld i det gode udbud af ravarer samt
tilstedevzrelse af kvalificeret arbejdskraft og hejt specialiseret viden. Serligt bryggeriernes forskning inden for
garingsteknikker har vearet helt essentiel. Desuden har de i kraft af deres eget hoje niveau fordret innovationen
hos de bioteknologiske virksomheder med deres sofistikerede og kraevende eftersporgsel. Eftersporgslen kom
relativt tidligt 1 forhold til andre lande og gav de danske bioteknologiske virksomheder et forspring pa det
internationale marked. Den sofistikerede eftersporgsel fik virksomhederne til at satse pa forskning og udvikling
og anlagge en differentieret strategi. Generelt har deres strategi altsd varet baseret pa at differentiering, hvilket

senere viser sig at vaere en fordel i den internationale konkurrence.

Konkurrenceforhold

Som vi si i det forrige afsnit, er Novozymes ikke opstéet i en etableret industri, men har i kraft af deres hoje
forskningsindsats i hej grad selv varet med til at definere omfanget af den velafgransede industri, de i dag
befinder sig i. Denne industri vil i det folgende blive beskrevet og afgrenset som en forudsatning for den
efterfolgende analyse af konkurrencekrafterne. Hvor andet ikke er angivet, er oplysningerne baseret pa

virksomhedernes hjemmesider og arsrapporter (se litteraturliste).

Industriafgraensning

Novozymes opererer inden for den overordnede branche industriel bioteknologi, som er relateret til bade den
kemiske og den farmaceutiske industri. Sdledes deles de fleste kundegrupper med den (fin)kemiske industri, mens
der teknologisk er steerke band til den farmaceutiske industri.

Ofte refereres der brancheinternt til industriel bioteknologi som ”hvid bioteknologi” pga. de miljomaessige
fordele ved at erstatte den traditionelle kemiske industris produkter og produktionsprocesser med bioteknologisk
funderede. Fx kan harpiksoplesende enzymer erstatte klor til blegning i papirindustrien. Industriel bioteknologi
skelnes generelt fra ’rod” medicinsk bioteknologi og ”gren” agroindustriel (plante) bioteknologi.

Den europeziske brancheorganisation for bioteknologiske industrier, Europabio, segmenterer industriens

produkter i kemikalier (fodevareadditiver og finkemikalier), materialer (biopolymerer) og brandstoffer (ethanol).
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Falles for segmenterne et, at det ferdige produkt producetes vha. - eller bestar af - mikroorganismer (ofte

genmodificerede) som f.eks. gaer, svampe eller bakterier, eller enzymer udvundet af disse. 23

Industristruktur

Af de tre segmenter inden for industriel bioteknologi er kemikalier ubetinget det dominerende segment og
udgores praktisk taget kun af enzymprodukter. Som vi har set, er brugen af enzymer til fodevarefremstillingen,
garvning og vask ogsd nogle af de xldste anvendelser af bioteknologi i industriel sammenhaeng. Enzymer til brug
i vaskemidler var applikationen, der for alvor drev ekspansionen af markedet for industrielle bioteknologiske
produkter, og det er 1 dag stadig det dominerende enkeltsegment.

Foruden enzymer ma mikroorganismer henregnes under finkemikalier. Klassifikation svarer ikke til produktets
egentlige indhold, men retferdiggores af de applikationer, mikroorganismer i dag har fx til spildevandsrensning,
rengoring og plantepleje.

Materialer er et relativt nyt og uudforsket omride, mens braendstofgruppen i praksis er identisk med
bioethanol, der ikke i sig selv er et biologisk produkt, men produceres ved enzymatisk omdannelse af stivelse til
ethanol.

Vardien af det samlede globale enzymmarked udger ca. 13 milliarder kr.2* Markedet for mikroorganismer og
biopolymerer udger sandsynligvis maksimalt én milliard kr.

Industrien er, sammenlignet med den farmaceutiske industri, generelt praeget af bulk-varer. Den er ikke specielt
lukrativ og viser beskedne vakstrater. Det vurderes at vare en relativt lav-risiko industri med tilsvarende lav
profit. 25 P4 denne méide minder industrien mere om den kemiske, men ma vurderes generelt at vere betydeligt
mere forskningsintensiv.

I det folgende vil de enkelte segmenter af industrien blive karakteriseret ift. produkter, kunder, vakst, primzre
virksomheder og deres markedsandele. Generelle udviklinger i industriens struktur vil blive opridset.
Beskrivelsen tager udgangspunkt i Novozymes’ position, og der vil siledes blive fokuseret pa de virksomheder,
Novozymes selv udpeger som primaere konkurrenter, hvilket dog ogsa er de storste aktorer i industrien.
Novozymes vil kun indga med negletal. Visse tal er ekstrapoleret fra Novozymes negletal og markedsbeskrivelse

og detfor behaftet med en del usikkerhed.

Finkemikalier

De kemiske produkter kan klassificeres i tre primere grupper; tekniske enzymer, fodevare enzymer og foderstof

enzymer. Hertil kommer mikroorganismer. De tre grupper svarer til Novozymes’ opdeling, men er brugbare til at

2 The European Association For Bioindustries, www.europabio.org
24 Novozymes arsrapport, 2004

2 Borsens Nyhedsmagasin, 2001, nr. 8
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karakterisere industriens struktur, da grupperne er baseret pa, hvilken type produkter industriens kunder

producerer, og industriens ovrige virksomheder ofte placerer sig efter den samme klassifikation.

Tekniske enzymer

Tekniske enzymer anvendes generelt til produktion eller forbedring af nonfood produkter, der som navnt
traditionelt har udgjort den storste del af markedet for industriel bioteknologi. Andelen har dog veret faldende
grundet storre vakst i andre applikationsomrader. Foruden de dominerende vaskemiddelenzymer, der ma
antages at udgere omkring halvdelen af markedet, finder tekniske enzymer isar anvendelse til omdannelse af
stivelse til sukker og alkohol samt fremstilling af tekstiler, laeder og papir.

Markedets gennemsnitlige arlige vaekst i perioden 2002-2005 har varet beskedne 1 %, hvilket dog daekker over
betydelige forskelle i produktgrupperne. Saledes er de traditionelle markeder for vaskemiddelenzymer og
enzymer til stivelsesindustrien stagnerende, mens de fleste andre markeder viser hojere vakst.20

De to suverent dominerende aktorer er Genencor og Novozymes.

Genencor

Den amerikanske vitksomhed er grundlagt i starten af firserne pa basis af et joint-venture i proteinforskning
mellem to andre bioteknologiske virksomheder. I dag er Genencor en underdivision af danske Danisco.
Virksomheden bestir af en HealthCare og en Bioproduct division, og den samlede omsztning var i 2004 $410
millioner eller ca. 2,4 milliarder kr., hvoraf ca. 19 % blev brugt pa forskning og udvikling.

HealthCare divisionen er fokuseret pa forskning og udvikling bl.a. inden for bioteknologisk cancerbehandling
og har i de sidste par ar varet en underskudsforretning for Genencor, i storrelsesorden $20-30 millioner arligt.
Bioproducts divisionen producerer til de fleste dele af den industrielle bioteknologis anvendelsesomrader som
tidligere beskrevet inkl. materialer og mikroorganismer. Information fra firmaet er sparsomt, men baseret pa
markedsbeskrivelser fra Novozymes kan man antage, at Genencors primare forretningsomrade er tekniske
enzymer, og at vaskemiddelenzymer udger en betydelig del af omsztningen. Hvor den forskningstunge
HealthCare division opererer med underskud, har Bioproducts genereret overskud pa $56 millioner i 2004, et
fald pd $10 millioner i forhold til dret for. Generelt har Genencor i perioder varet hardt ramt af konkurrencen

med Novozymes pa markedet for vaskemiddelenzymer. 27

Novozgymes
Novozymes har inden for tekniske enzymer en markedsandel pa 50 %, og lige under 60 % af denne andel

udgores af enzymer til vaskemidler.

26 Novozymes drsrapport, 2003, p. 31
27 Jyllands Posten, 2002, 8. februar
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Fodevareenzymer

Enzymer finder bred anvendelse inden for produktion af fedevarer, herunder ogsi vin og juice. I 2002-2005 har
den gennemsnitlige arlige vackst vaeret 15 %, sammenlignet med 2-4 % for det overordnede marked for
fodevareingredienser og det ses saledes, at brugen af bioteknologiske lasninger i produktionen af fodevarer er
stigende.

De vigtigste aktorer er DSM, Danisco, AB Enzymes og Novozymes.

DSM

Navnet DSM er en forkortelse af Dutch State Mines og produktion af kul begyndte i 1900. I lobet af 1920'erne
diversificerede vitksomheden produktionen til ogsa at omfatte simple kemikalier og fra 1930'erne isar
kunstgedning. I dag er DSM en multinational koncern med en bred produktportefelje inden for industrielle
kemikalier, additiver til levnedsmiddel og medicinalindustrien samt specialiserede materialer til bil-, elektronik- og
byggeindustrien m.v. Produktionen af fodevareadditiver startede i 1980'erne, og med en rakke opkeb i
midthalvfemserne styrkedes fokus pa dette omrade. Food Specialties divisionen producerer i dag foruden
smagsstoffer, konserveringsmidler m.v. ogsa enzymer til de fleste relevante fodevareindustrier, herunder
bryggerier, mejetier, bagetier og vin/saft industrien. DSMs andel af markedet for fodevareenzymer er pd 15-20
%0.%8 Virksomheden havde i 2004 en omsztning pa €7,7 milliarder eller cirka 56 milliarder kr. Baseret pa
virksomhedens andel af det samlede marked for industriclle enzymer kan det anslds, at 1-2 % af omsztningen
stammer fra salg af industrielle bioteknologiske produkter, som derfor ma siges at vare et randomrade for
virksomheden. Enzymproduktionen er koncentreret pa én fabrik i Seclin i Frankrig, og denne har i 2004 veeret
gennem en storre omstrukturering for at ege profitabiliteten og effektiviteten. Tidligere var virksomheden ogsé
en stor aktor pa markedet for foderstofenzymer, men denne del af forretningen blev solgt til BASF i 2002.2
Herefter vil forretningen for industriel bioteknologi kun vare inden for fodevareenzymer, og det fremgar
eksplicit af arsrapporten 2004, at man vil ege fokus pd dette omride. Man forventer dog, at der vil ga et par ar,

for storskalaproduktion er optimeret.

Danisco
Den danske ingrediensvirksomhed er mest kendt for at producere sukker og blev ogsé oprindeligt i 1872
grundlagt som et sukkerraffinaderi af industrikapitalisten C.F. Tietgens. I 1924 pabegyndtes produktion af
organiske kemikalier og i 1939 deciderede fodevareadditiver herunder enzymer.

Siden midten af 1990'etne har Danisco med en raekke opkeb styrket sin position inden for fodevareadditiver,
og er i dag en af verdens absolut forende pa omradet. Der produceres tilsztningsstoffer til en lang rackke

industrier herunder ogsé plastik- og medicinalindustrien men med eksplicit fokus pa fodevareindustrien.

28 overslag baseret pd Novozymes’ tal

2 Novozymes arsrapport, 2003
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12004 var omsatningen lige under 8 milliarder kr. for det traditionelle sukkersalg, som i en drrakke har
stagneret. Omsatningen af fodevareingredienser er til gengald vokset over 25 % siden 2000 og er i dag det
dominerende forretningsomride med en omsztning pa 9,9 milliarder i 2004.

Virksomhedens bioteknologiske produkter er enzymer til bage- og mejeriindustrien samt fodetrstofenzymer, og
Danisco et verdens fjerde storste leverandor af enzymer til fodevarer og foderstoffer. Milet er at blive blandt de
tre forende inden for fodevareenzymer.

Gennem fusion med finske Cultor i 1999 ethvervede Danisco halvdelen af tidligere omtalte Genencor, og i
2005 overtog Danisco den fulde kontrol med virksomheden. Genencor udgoer en betydelig styrkelse og
fremtidssikring af Daniscos kompetencer inden for bioteknologi og skal vare med til sikre virksomhedens
position som verdens forende leverander af bioingredienser til fodevareindustrien. Med virtksomhedens
stagnerende sukkersalg, der ikke ventes forbedret set i lyset af forestdende globale liberaliseringer af

sukkermarkedet, vil Danisco i fremtiden med al sandsynlighed satse mere pé fodevareenzymer.?

AB Enzymes

Det tyske firma blev grundlagt i 1907 af enzympioneren Otto R6hm, som blev omtalt i afsnittet om
enzymindustriens opstden. Oprindeligt produceredes enzymer, men som resultat af R6hms opfindelse af
plexiglas i 1933 blev plastik efterthdnden det dominerende forretningsomride, hvorfor enzymproduktion blev
udskilt i et separat firma. Firmaet gjorde dog ogsa efter sin grundleggelse som enzymproducent yderligere
banebrydende opdagelser, nevnevardigt det forste syntetiserede enzym til fodevareindustrien. I 1958 udvikledes
det forste enzym til brug i bageriindustrien. Dette er stadig det vigtigste produkt i AB Enzymes' portefolje, som
ellers spzender bredt over de fleste industrielle enzymer men med klart fokus pd fodevarer. Kvantitativ
information om firmaets aktiviteter er meget sparsom, men den enlige forskningsafdeling 1 Darmstadt, som har

21 personer tilknyttet, indikerer en meget begranset storrelse.

Novozymes
Novozymes har inden for fodevareenzymer en markedsandel pa 35 %. De udgjorde i 2004 24 % af

virksomhedens samlede omsatning,.

Andre mindre aktorer inden for fodevareenzymer er bl.a. kemikaliekoncernen Degussa, danske Chr. Hansen og

Kerry/Quest.

Foderstofenzymer

Enzymer benyttes i foder til svin, fjerkra og fisk for at forbedre naringsvardien og dermed mindske

foderforbruget. Markedets gennemsnitlige arlige vaekst har varet betydelig med 34 % i perioden 2002-2005.

30 Jyllands Posten, 2005, 28. januar
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De vasentlige aktorer er BASF, Danisco og Novozymes.

BASF
Den tyske kemikalickoncern er verdens storste og havde i 2004 en omsatning pd €37,5 milliarder eller cirka 280
milliarder kr. BASF producerer kemiske produkter og materialer til en lang rackke industrier, mens anvendelsen
af industriel bioteknologi er koncentreret pd fremstilling af foderstofenzymer. Det kan anslds, at BASFE efter det
omtalte kob af DSMs foderstofforretning har en markedsandel pa 30-40 %,3! og at omridet udger i omegnen af
en kvart procent af virksomhedens omsztning. Inden for bioteknologi arbejder BASEF desuden med
bioteknologisk planteforadling, dvs. 'gron' bioteknologi.

Det er vard at bemarke, at BASF producerer kemikalier — men 7&ke enzymer - til mange af de samme kunder

inden for vaskemidler og tekstil, som aftager tekniske enzymer.

Danisco
Gennem den tidligere omtalte fusion med Cultor blev Danisco ogsa en forende producent af foderstofenzymer,
idet Cultor ved fusionen var verdens storste producent af foderstofenzymer.32 Denne position er ikke bibeholdt

pa det hurtigt voksende marked, og markedsandelen ma anslés i dag at ligge pa 15-20 %.

Novogymes
Novozymes har indenfor foderstofenzymer, en markedsandel pa 45 %, og omridet udgjorde i 2004 12 % af

virksomhedens samlede omsatning,

Mikroorganismer

Novozymes har en markedsandel pa 50 % og konkurrerer mod en rakke mindre aktorer. Det ma dog vurderes,
at markedet for mikroorganismer endnu ikke er specielt veldefineret, idet det er defineret ved teknologi og ikke
anvendelse. Markedsandelene er derfor svare at afgore. Sdledes producerer Danisco f.eks. bakteriekulturer til
fodevareindustrien, et omrdde som Novozymes ikke konkurrerer pd og derfor ikke tager i betragtning.

Novozymes forventer en arlig markedsvakst pa 10 %.

Materialer

Materialer er et relativt nyt omride og bestdr hovedsageligt af forskelligere polymerer (traditionel plastik er
eksempel pd en polymer) fremstillet bioteknologisk. Der findes en del eksempler pd forseg med udvikling af
biopolymerer men med ret ekspetimentelle anvendelser og uden noget etableret marked. Genencor har i
samarbejde med kemikaliegiganten DuPont fremstillet en succesfuld delvis biopolymer, og den mindre

amerikanske biotekvirksomhed Cargill har fx solgt kopper fremstillet ved bioteknologisk omdannelse af majs.?3

31 overslag baseret pd Novozymes’ tal
32 Erhvervsbladet, 1999, 6. april
33 Weintraub, 2004
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Novozymes har fra 2004 et lille men reelt marked med produktet Hyacare, en polymer der minder om en del af

den menneskelige hud og bruges i dyre kosmetikprodukter.

Braendstof

Grundet de stigende oliepriser har bioethanol féet en del opmarksomhed, da det kan tilszttes benzin og erstatte
det miljoskadelige stof, der haver oktantallet, eller fungere som eneste breendstof 1 dertil fremstillede motorer.
Bioethanol producetes ved enzymatisk omdannelse af korn eller majs eller planterester fra disse afgroder. P4
leengere sigt kan maske ogsa traflis o.l. anvendes. Det anslés, at produktionen fra 10 % af det amerikanske
landbrugsareal benyttes til produktion af bioethanol. Da markedet forventes at vokse 15-20 % atligt og udgoer en
del af energipolitikken, har bl.a. det amerikanske energiministerium finansieret omfattende forskning i enzymer,
der kan omdanne planterester til bioethanol. Bide Novozymes og Genencor har deltaget i projektet, og salget af

de udviklede enzymer (som regnes under tekniske enzymer) er i betydelig vaekst i USA.34

Fordelingen af markedsandele inden for den samlede industri er illustreret herunder.

Relative markedsandele fordelt pa

virksomheder
Genencor BASF
18% - 5%

DSM
5%

Andre
28%

Novozymes
44%

3+ Novozymes drsrapporter 2003, pp. 22f., samt 2004, p. 12
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Generelle industritendenser

Branchen for industrielle enzymer har gennemgdet en betydelig konsolidering i halvfemserne og frem. Sxrlig
hird konkurrence inden for vaskemiddelenzymer i midthalvfemserne beted, at kun virksomheder med
nedvendig storskalaproduktion eller investeringsvilje samt fokuseret forskning og udvikling kunne ovetleve.
Flere kemiske og farmaceutiske virksomheder valgte derfor at trackke sig fra markedet ved frasalg af deres
enzymforretninger. Siledes blev antallet af konkurrenter pd markedet for tekniske enzymer omkring 1995
reduceret fra fem til de nuvarende to.3> Novozymes overtog bl.a. patenter og viden om anvendelse fra japanske
Showa Denko, og DSM overtog Gistbrocades.>¢ Konsolideringen er fortsat med Daniscos fusion med
Cultor/Genencor og DSM's kob af Roche Vitamins & Fine Chemicals i 2003.

Daniscos fulde overtagelse af Genencor betyder, at de sammen med Novozymes nu behersker omkring 65 % af
hele markedet. Dette kan formodes at have en konkurrenceforegende effekt, og Novozymes mener, at hvor
ekspansionen af enzymers anvendelsesomride tidligere har varet drevet af dem, vil Genencor i fremtiden spille

en mere aktiv rolle og ikke blot imitere. 37

Den hirde konkurrence, som har veret medvirkende til konsolideringen, er et generelt trek for de etablerede og
'modne’ markeder. Saledes har ogsa markedet for enzymer til stivelsesindustrien i de seneste dr varet praget af
prispres og folgende konsolidering.3® Som vi sd i den historiske gennemgang, var enzymer til stivelsesindustrien

et af de forst ctablerede markeder - ligesom vaskemiddelenzymer.

En generel tendens for enzymmarkedets storrelse, er den drastiske vakst i nyindustrialiserede landes
enzymforbrug, der indtraeder nar BNP pr. indbygger antager en hvis storrelse. Dette er naturligvis ikke en pracist
definerbar storrelse, men tendensen illustrerer, at enzymer (og andre bioindustrielle produkter) i ringe grad har
realiseret det globale markedspotentiale. Novozymes benytter nedenstiende grafiske fremstilling af dette forhold.

lllustration of the development in enzyme usage as a function
of increasing gross domestic product per capita.

Western Europe usA

South Korea

China

Enzyma usage [USD) / Capita

Gross domestic product (USD) / Capita

% Jyllands Posten, 1997, 11. januar
36 Novozymes Arsrapport, 1996
37 Jyllands Posten, 2005, 4. maj samt Jyllands Posten, 1999, 2. marts

38 Novozymes Arsrapport, 2003, p. 31
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En sidste generel tendens i industtien er de store kemikoncerners interesse for industrielle enzymer. Bide Dow
Chemicals (verdens anden storste kemivirksomhed) og Syntenga (en af verdens to storste inden for agro-
kemikalier) har proklameret, at de ensker at penetrere markedet. Dow Chemicals oprettede i 2001 selskabet
Innovase i et joint venture med den bioteknologiske forskningsvirksomhed Diversa. P4 trods af aftaler om
forskning og leverance med en af de store vaskemiddel producenter har firmaet ikke indtaget nogen synlig rolle
og har tilsyneladende endnu ikke matkedsfort nogen produkter.?® Syntenga har, ligeledes i samatbejde med

Diversa, markedsfort et nyt enzym, men har heller ikke opndet nogen position af betydning.*’

Konkurrencekraefter i industrien

Vivil i det folgende analysere de konkurrencekrafter, der gor sig geldende i branchen for industriel bioteknologi
med det formil at finde frem til, hvilken position i industrien, der er mest attraktiv at befinde sig i. Vi vil desuden
se pd, hvad virksomhederne kan gore for at opné varige konkurrencefordele ift. konkurrencekrafterne.

I analysen skelnes produkterne ud fra deres vidensindhold, da vi vil se, at flere af konkurrencekrafternes styrke
varierer afhangigt af dette. Standardiserede produkter, der bruges som additiver, krever ikke nogen szrlig viden
at udnytte og er derfor karakteriseret ved et lavt vidensindhold. Et godt eksempel er de generelle enzymer til
vaskepulver: fedtoplesende, proteinoplesende og stivelsesoplasende.

Et hojt vidensindhold kan opnas pi flere méader. En made er, at man opfinder nye anvendelsesomrader og sd
salger sine produkter sammen med en viden om, hvordan de udnyttes. Hvis denne proces udferes sammen med
kunden, saledes at losningen skraddersys efter behovene, vil det vaere svarere for kunden at skifte leverander.
En anden mide er at have en hej forskningsindsats, sd ens produkter bliver bedre ved enten at vare mete
effektive eller ved at kunne noget mere eller helt andet end konkurrenternes. Sdledes vil en helt ny type af

vaskemiddelenzym fx til lugtfjernelse ogsa kunne karakteriseres som havende et hojt vidensindhold.

Leverandorernes forhandlingskraft
Industrien er athaengig af en reekke standardiserede rdvarer samt avanceret produktions- og procesudstyrt.

Ravarer
Selv om industrien historisk har varet athengig af en rakke specialiserede og ofte importerede révarer med
begrenset tilgengelighed, har leverandererne generelt varet spredt og derfor uden serlig forhandlingskraft. I
tilfelde af steerk athaengighed af en bestemt ravare har der varet eksempler pa bagudrettet integration.*!

I dag er ravarerne nasten udelukkende naring til de mikroorganismer, som er kernen i produktionsapparatet.
Dette er standardiserede landbrugsprodukter, hovedsageligt sukker og forskellige stivelsesprodukter sisom majs,

soja og kartoffel. Disse er frit tilozengelige pd verdensmarkedet og priserne afthengige af globale forhold,

% Diversa Kvartalsrapport, 2003, andet kvartal
40 Borsens Nyhedsmagasin, 2001, nr. 8
4 Pade, 1991, pp. 25-32
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herunder statslig eller overnational regulering, hvilket isxr er tilfaeldet for sukker. Generelt ma prisfastsxttelse og
tilgaengelighed derfor siges at vare uden for leveranderernes indflydelse, og disse er derfor uden reel
forhandlingskraft. Vitksomhedernes fokus rettes i stedet mod at mindske effekten af statslig indblanding og

athangighed af en specifik rivare samt sikre stabil leverance.*?

Produktions- og procesudstyr

Industrien er meget athangig af avanceret produktions- og procesudstyr saisom laboratorie- og IKT udstyr.
Leverandererne er begrensede i antal og opererer pa et frit marked med kraftig rivalisering om kontrakter med
de store kunder. Da der samtidig er prestige forbundet med at levere til kunder inden for den bioteknologiske
industri, besidder disse leveranderer ikke nogen speciel forhandlingsposition.*> Man kan antage, at forholdet til

denne del af industriens leveranderer i stedet er praeget af samarbejde om specialiserede losninger.

Opsummering

Samlet kan konkluderes, at leveranderernes forhandlingskraft spiller en ubetydelig rolle for industrien. Det
vigtigste for virksomhederne er at sikre sig stabil adgang til de nedvendige rivarer, som er reguleret af
verdensmarkedet. Historisk har dette varet incitament til at substituere meget specialiserede rivarer med mere

basale via skiftet til bioteknologisk funderet produktion.

Truslen for substituerende produkter

Som beskrevet i analysen af industriens struktur udger industriel bioteknologi netop ofte en erstatning af den
traditionelle kemiske industris produkter eller giver helt nye muligheder. Bioteknologiske produkter kan forbedre
en industriel proces eller et slutprodukt og have mange fordele. I stort set alle industrielle produktioner kan
forbruget af ravarer, vand og energi seenkes (ofte drastisk) og derved udgere bade en ekonomisk og miljgmassig
fordel. I produktionen kan enzymer optimere en proces ved fx at forbedre et produktionskomponents
egenskaber, hvorved en hojere effektivitet kan opnés. Enzymer kan erstatte mekaniske processer, fx
'stonewashing' af cowboybukser i tekstilindustrien eller pressemaskiner i saftindustrien, hvorved omkostninger til
vedligeholdelse af eller investering i anleg senkes. Ligeledes kan mange kemikalier erstattes, fx klor i blegning af
papir eller syre i omdannelsen af stivelse til sukker, og ofte vil bioteknologien vere mere effektiv. Arbejdsmiljoet
kan forbedres, og da miljelovgivningen i verden generelt er blevet mere restriktiv, kan det desuden vare en
vaesentlig, okonomisk fordel at minimere eller helt undgéd brugen af fatlige kemikalier i produktionen. Ligeledes
kan det i en salgs- eller markedsforingssammenhzang vare en fordel, at et produkt er fremstillet miljomaessigt
forsvarligt. I denne sammenhaeng kan det ogsa vaere en betydelig fordel, nar bioteknologiske produkter indgar
som komponent i slutproduktet og fx etstatter et kemiske additiv. I fodevarer skal enzymer fx ikke deklareres

som e-numre. Som vi s det i afsnittet om industristrukturen, udger enzymer en stigende del af matrkedet for

42 Betlingske Tidende, 2005, 8. juli samt Betlingske Tidende, 2005, 2. maj
 Pade, 1991, pp. 26-28
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fodevareadditiver, hvilket afspejler denne udvikling mod eget brug af bioteknologi. Foruden fodevareadditiver

har enzymer ogsé haft en vasentlig betydning som additiv til vaskemidler. 4

Altsa er der flere méader, hvorved det kan vare en fordel at erstatte traditionelle kemiske produkter med industriel
bioteknologi. Den eneste generelle ulempe kan vare slutbrugernes holdning til genteknologi. Det er imidlertid
veaesentligt, at de industrielle bioteknologiske produkter kun fremstilles ved brug af genteknologi, og at den er
'indesluttet’. Saledes indgar GMO aldrig i de feerdige produkter.

Markedets potentiale understreges af en analyse fra den europziske brancheorganisation for bioteknologi
Europabio, der anslar, at imellem 10 og 20 % af produktionen af alle kemikalieprodukter i 2010 kan tilfojes
bioteknologi. I finkemikalier som fx tilsatningsstoffer og ingredienser har mange bioteknologiske produkter
allerede vundet indpas og det forventes, at ca. 60 % af produkterne vil anvende bioteknologi i 2010. Der er altsé

tale om et potentiale, som langt fra er realiseret endnu.*>

Opsunmering

Alt tyder p4, at der ikke inden for en overskuelig fremtid er nogen reel trussel for, at en anden type produkt kan
substituere den industrielle bioteknologis produkter. Der er derimod tale om, at bioteknologiske produkter er det
substituerende produkt, og at potentialet for denne erstatning langt fra er udnyttet endnu. Det er selviolgelig
tenkeligt, at den kemiske industri vil udvikle nye produkter med de samme fordele som bioteknologiens, men
som beskrevet i analysen af industriens struktur er der tvaertimod tegn p4, at den traditionelle kemiske industri vil

begynde produktion af industriel bioteknologi.

Truslen fra nye indtraengere

Adgangsbarrierer
Adgangsbarriererne i den bioteknologiske industri er hoje. Der kraves massive investeringer i bade

produktionsanleg og forskning og udvikling.

Produfktion

For at kunne producere enzymer og anden bioteknologi pa en rentabel made er storskalaproduktion en absolut
nodvendighed. Der kraeves derfor massive investeringer i produktionsanlag.4 Et nyt produktionsanlaeg koster
omkring 800 mio. kr. og som vi sé i analysen af industriens struktur, har nedvendigheden af storskalaproduktion
betydet, at kun fa virksomheder ovetlever og industrien konsolideres. 7 Men det er ikke nok bate at have et
tilstraekkeligt stort produktionsanleg, da en stor del af effektiviseringspotentialet kan realiseres gennem

genteknologisk optimering af produktionsorganismerne. Selv hvis man ensket at producere produkter med lavt

4 Olsen, 2004

4 EuropaBio, 2003

46 Pade, 1991, p. 30

47 Borsens Nyhedsmagasin, 2001, nr. 8
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vidensindhold, er man altsa nedt til at have en eller anden form for udviklingsafdeling, hvis man ensker at
overleve pi lengere sigt. For de virksomheder, der ikke forsker i at optimere produktionen, er truslen fra nye

indtreengere stor, alene af den grund, at de ikke vil kunne producere tilstrackkeligt billigt.

Forskning og ndvikling
Udover et stort produktionsanlag skal der ogséd investeres i forskning og udvikling, hvis virksomhederne ensker
at gore sig geldende. Det antages, at virksomheder i industrien generelt anvender ca. 10 % af den samlede
omsztning pa forskning og udvikling.*8

En omfattende og velfungerende forsknings og udviklingsindsats giver to store fordele: for det forste kan
vitksomhederne skabe produkter med et hojt vidensindhold og samtidig medvirke til at effektivisere
produktionen uden at vare nedt til at investere i nye produktionsanlag.

Videnstunge produkter gor det svart for kunderne at skifte leverandor, og bade produkter med hojt

vidensindhold og effektivisering af produktionen nedsatter truslen fra nye indtrangere.

Loyalitet og transaktionsom#kostninger
Loyaliteten imod et varematke, som iszr kan vare sterk indenfor konsumprodukter, har formentlig ingen
betydning i industrien. Da kunderne er store virksomheder, vil der vare tale om langt mere rationelle valg: hvem
kan levere det bedste produkt til den billigste pris, sa det bidrager med storst mulig verdi til kundens egen
forretning?

Ved losninger, der er skreeddersyet til en bestemt produktionsproces, eller hvor virksomheden er integreret i

kundens vardikade, er kundens transaktionsomkostninger storre, og truslen fra nye indtreengere vil vare lavere.

Opsunmering

Truslen fra nye indtreengere henger sammen med vidensindholdet i produktet. Hvis en virksomhed befinder sig i
den del af industrien, hvor vidensindholdet i ens produkter er hojt, er man i ringe grad truet af nye indtraengere.
Hvis man derimod fremstiller produkter med et lavt vidensindhold og ikke investeretr betydeligt i forskning og
udvikling, vil man vare vaesentligt mere truet af nye producenter. De virksomheder, der udgoer en trussel, vil vare
de store, etablerede koncerner, fx indenfor kemisk industri, der kan enske at penetrere det voksende matked for
industriel bioteknologi — evt. for at gardete for substitution af egne produkter, som beskrevet tidligere.** Disse
har adgang til den kapital, der er nedvendig for at investere i produktionsanleg og har samtidig et etableret
forskningsapparat. Truslen vil i alle tilfelde vere storst for de virksomheder, hvis omsztning er baseret pad salget

af standardiserede produkter.

4 Pade, 1991, p. 37
 Pade, 1991, p. 31
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Kundernes forhandlingskraft

Inden for standardiserede produktgrupper er kunderne hovedsageligt koncentreret pa et begranset antal store
koncerner. Dette drejer sig iser om markedet for vaskemiddeladditiver, hvor Procter&Gamble og Unilever er
helt dominerende. Ved alle standardiserede produkter er transaktionsomkostningerne lave, og kunderne har

derfor en betydelig forhandlingskraft, da de nemt kan skifte leverander.50

I den forskningsintensive og videnstunge del af industrien, hvor man specialiserer sine produkter til kundernes
behov, er kundernes forhandlingsposition langt mindre afgerende, da det ikke er sikkert, at konkurrenterne har

et tilsvarende produkt. Desuden har virksomhederne en eftertragtet viden om kundernes behov.

Generelt for begge produktgrupper galder, at man kan senke kundernes forhandlingskraft ved at tillegge

produktet ekstra services.

Som tidligere beskrevet, er et sztligt aspekt ved produkter, hvori der indgir bioteknologiske komponenter,
folsomheden omkring slutbrugernes holdning til genteknologi. Detfor kan vitksomhedens 'image' vere en faktor

i en forhandlingssituation, ndr man handler med en kunde, der er i direkte kontakt med private slutbrugere.

Opsunmering

Det kan samlet konkluderes, at kundernes forhandlingskraft varierer betydeligt 1 industrien. P4 markedet for
standardiserede tekniske enzymer, sxrligt inden for vaskemiddel og stivelsesindustrien, er kundernes
forhandlingskraft betydelig.

Vidensintensive produkter eller produkter, som er tillagt en ekstra service, seenker kundernes forhandlingskraft.

Rivalisering mellem de etablerede virksomheder

Rivaliseringens karafkter

Rivaliseringen i den bioteknologiske industri et global og foregir, som beskrevet i analysen af industristrukturen,

mellem et lille antal firmaer.

I standardiserede produkter med lavt vidensindhold er der staerk rivalisering, hovedsageligt knyttet til pris.>! Som

vi ogsa sa det under kundernes forhandlingskraft, er transaktionsomkostningerne lave, og presset fra kunderne er
derfor stort, da de til enhver tid kan valge en billigere leverandor. Det kan derfor vare svert at tjene penge i

denne del af branchen.52

0 Borsens Nyhedsmagasin, 2001, nr. 8
1 Novozymes édrsrapport, 2001, p 25-26
52 Jyllands Posten, 2001, 8. november
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I produkter med hejt vidensindhold er rivaliseringen koncentreret omkring forskning og udvikling. Det
handler om at opfinde nye produkter, forbedre de eksisterende og fa patenteret nye opdagelser hurtigst muligt.
Som i andre forskningsintensive industrier fores en kontinuetlig kamp om patentrettigheder. I modsaztning til at
rivalisere pa pris har man i forskning og udvikling et storre spillerum og mulighed for at valge en anden méde at
gore tingene pa, som adskiller sig fra konkurrenternes. Man har bl.a. mulighed for gennem effektivt samarbejde
med kunderne at opdage nye markeder, og hvis ens forskningsorganisation er effektiv nok, kan man serge for at

have produkter klar for konkurrenterne.

Opsunmering

Rivaliseringens karakter er knyttet til vidensindholdet i produktet. P4 standardiserede produkter, szrligt tekniske
enzymer, rivaliseres intenst pa pris, jf. kundernes forhandlingskraft.53 Pd videnstunge produkter konkurreres pa
effektivitet i forskningen, det vil sige tiden, det tager at kommercialisere et produkt (time-to-market), ny
teknologi, patentering og samarbejde med kunder. Effektivitet i fremstillingen af et produkt, som kan variere
meget og knytter sig til forskning, vil vere afgerende for et produkts markedspotentiale og er i alle tilfxlde en

konkurrencefaktor.

Delkonklusion

Sammenfattende kan det konstateres, at de krafter, der prager industrien, ofte er athangige af den
forskningsindsats, vitksomheden har og dermed hvor hejt et vidensindhold, den kan have i produktet. Truslen
fra nye indtreengere og kundernes forhandlingskraft minimeres begge betydeligt, nir det drejer sig om
forskningsintensive produkter og skraddersyede losninger. Rivaliseringen mellem etablerede virksomheder
andrer ogsé karakter, sd man i videnstunge produkter kan konkurrere pa forskningsindsats i stedet for pris.
Industrien lader til generelt at veere attraktiv for de etablerede virksomheder. De aktorer, der findes i dag, har
eksisteret lenge og har generelt givet udmarkede og stabile afkast, jf. den generelle analyse af industriens

struktut.

Detfor vil man have de bedste forudsatninger for at overleve, hvis man valger at differentiere sine produkter
gennem et hojt vidensindhold, da det nedsaxtter konkurrencekrafterne markant. Dette stemmer overens med

tendenserne i globaliseringen, hvor man generelt ser, at viden giver den mest vedvarende konkurrencefordel.

5 Novozymes édrsrapport, 2003, p. 30
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Novozymes’ veerdikaeden

Indledning

Som vi sd det i afsnittet om industristrukturen, har Novozymes en samlet markedsandel indenfor industrielle
enzymer pa 44 % og er dermed den storste producent.

Omsatningen udgjorde 1 2004 lige over 6 mia. kr., hvilket folger af en jevn stigning pd i alt 20 % siden 2000.
Omsztningen er globalt funderet med 2,4 mia. kr. 1 Europa, 1,8 mia. kr. i Nordamerika, 1,1 mia. kr. i Asien og
500 mio. kr. i Latinamerika. Overskudsgraden 14 pa 18 % og har ligeledes vearet stabil siden 2000.
Anlagsinvesteringer er globale, omend omtrent halvdelen er i Danmark og en fjerdedel i USA.

Vi vil nu analysere de enkelte led i Novozymes’ vardikade for at fi et billede af, hvordan Novozymes har
indrettet sin organisation for at bevare konkutrenceevnen. Dette vil vi se i forhold til vores konklusion pa

konkurrencekraefterne i industrien samt de generelle tendenser i den tredje industrielle revolution.

Primaere aktiviteter

Novozymes har fra slutningen af 1990'erne generelt zendret fokus i de primaere aktiviteter fra at vare
produktionsorienterede til at blive kundeorienterede. Dette skift har resulteret i en mangde tiltag, sxrligt i brugen
af IKT-systemer. Den forelobige kulmination pa udviklingen var oprettelsen i 2003 af 'Supply Chain Operations'
(SCO), der pa flere niveauer er ansvarlig for styringen af Novozymes’ primeare aktiviteter ift. kundernes behov. 1
samarbejde med IBM udvikledes en samlet IKT lgsning, der danner rammen om de primzre aktiviteter og i den
udgiende logistik integrerer sig i kundens vardikade. Siledes kan biade mazngder og timing af indkeb og
produktion samt udgéende logistik styres ift. kundernes behov.

Det centrale varktoj er eftersporgselsplanlegningssystemet APO (Advanced Planner and Optimizer), som er en del
af Novozymes’ overordnede IKT-system.
Systemet understotter to vigtige processer:

o Salgerstyret lager (V endor Managed Inventory - 1VMI) — dvs. automatisk genopfyldning af kundernes lagre.
VMI er en moderne udformning af Kanban konceptet som muliggor just-in-time levering. VMI baserer
sig enten direkte pa kundernes lagerbeholdning eller kan ogsd udvides til at omfatte data fra kundens
egen produktionsplanlegning, hvorved tidshorisonten i planlegningen udvides. Novozymes’
produktionsplanlegning gores lettere, og sxrligt ved den fulde integration i kundens planlegning oges
ogsa kundernes forsyningssikkerhed. VMI benyttes ikke af alle kunder.

o Forudsigelse (Forecasting) — dvs. analyse af kundernes fremtidige behov og hermed hvad og hvor meget der
skal indkebes og produceres. Forudsigelsen er baseret pa statistiske modeller over kundernes keb og

markedets generelle udvikling.>*

54 Marstrand, 2004
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Udover at give kunderne ekstra service og derved differentiere produktet opnir Novozymes en besparelse ved at

optimere arbejdsgange og minimere lagre og dermed arbejdskapital.

Fremstilling

Produktionsafdelingerne i Danmark og USA kan producere det fulde sortiment, der omfatter ca. 600 forskellige
enzymprodukter samt de andre mindre produktgrupper, mens fabrikkerne i Brasilien og Kina producerer
udvalgte varer. Den overordnede planlagning varetages gennem SCO.

Produktion af enzymer foregir i tanke pa op til flere hundredetusind liter, hvori en stamme af mikroorganismer
(svampe eller baktetier), der producerer det onskede enzym, dytkes pa en basis af stivelse og sukker. Néir den
onskede vakst er fuldendt, ekstraheres enzymerne fra den producerede biomasse ved forskellige
rensningsprocesser. Det endelige produkt er klar 60-70 dage efter, pabegyndt produktion og leveres som granulat
eller vaeske alt efter kundens behov.55 Restproduktet benyttes som landbrugsgedning.

Selv om produktionen i sin natur involverer meget manuelt og ufaglert atbejde, er fundamentet hojteknologisk
og genstand for konstant overvigning og justering. Den endelige produktivitet afhenger bade af udbyttet fra
garingsprocessen (mangden af producerede mikroorganismer) og de benyttede mikroorganismers effektivitet
(mangden af enzymer produceret i dem), og begge dele forbedres gennem et nert samarbejde mellem
produktion og teknologiudvikling.

Der kan opnis betydelige forbedringer, og siledes har Novozymes vist, at de gennem kontinuerlige
forbedringer fra slutningen af halvfemserne og frem til 2003 har undgaet en investering i storrelsesordenen 1
milliard kr. i nyt produktionsanleg samtidig med, at salget er steget stot. Det er mélet, at der pa denne méade kan
ventes til mindst dr 2000, for der skal investeres.> Dertil skal legges, at selve enzymerne er blevet mere effektive
sd malt i enzymaktivitet (dvs. hvor effektivt ét enzym er), som bestemmer vardien af det faerdige produkt, har
Novozymes gennem de seneste seks dr fordoblet produktionen pd samme anleg. @kilde? Det er sdledes tydeligt,
at teknologiudviklingen péavirker fremstillingen, og at den bioteknologiske produktion er en af Novozymes’
definerede kernekompetencer.

De hoje kompetencer inden for den vidensintensive produktion har da ogsé resulteret i, at

produktionsapparatets kerne - mikroorganismerne - er blevet et produkt i sig selv for Novozymes.

% Jyllands Posten, 2003, 8. april
%6 Jyllands Posten, 2003, 8. april
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Logistik ud

Distribution af de ferdige produkter foregir via 15 globalt spredte centre. Selve lagerfunktionen er udliciteret.
SCO varetager al udgiende logistik herunder standardisering og blanding af varer til kundespecifikke
sammensatninger, pakning og markning, distribution og ordreadministration.

Styringsvarktojet er det beskrevne APO system evt. med brug af VMI, som udgoer en ekstra service for
kunderne, der fir lagerbesparelser og leveringsservice. Hvad enten VMI benyttes eller ¢j, skal SCOs arbejde
tilbyde ekstra vaerdi for kunderne. Novozymes opnar mere loyale kunder og satligt ved brug af VMI oges
transaktionsomkostningerne og kunderne bliver derfor bundet tattere til Novozymes.

Den direkte integration i kundernes IKT systemer blev i forste omgang tilbudt til Procter&Gamble, en af

Novozymes' storste kunder, der, som tidligere beskrevet, besidder en betydelig forhandlingskraft.>?

Logistik ind

Som en virksomhed med et omfattende og dyrt industrielt produktionsanlag er det naturligvis vitalt for
Novozymes konstant at have de nedvendige rivarer tilgengelige i produktionen. Disse er imidlertid
standardiserede produkter, som leveres af eksterne virksomheder og fragtfirmaer.

Den indgiende logistik styres af SCO og udger ikke i omfang eller kompleksitet nogen betydelig del af

verdikeden.

Salg og marketing

Det meste af Novozymes’ salg er direkte til de industrielle kunder, og kun en mindre del gar gennem agenter og
distributerer.5® De internationale salgsafdelinger har tidligere spillet en vasentlig rolle i planlegningen af
produktionen, men dette er nu i hej grad overtaget af SCO gennem deres brug af APO. Siledes kan salgerne
koncentrere sig mere om kundekontakt og afdakning af kundernes behov. Det er (indtil videre) hovedsageligt
Novozymes’ store kunder, der lader Novozymes styre deres indkeb via VMI. Til alle kunder tilbyder Novozymes
i dag online e-handel. Systemet blev lanceret i 1999 som en integreret del af deres kundestyringssystem (CRM). I
starten blev e-handel tilbudt til vaskemiddelkunderne, der som beskrevet tidligere besidder en betydelig
forhandlingskraft, som kan reduceres ved at tilbyde en sidan service. Det blev dog hurtigt muligt for alle
Novozymes’ kunder at bestille enzymer direkte via Internettet. Systemet er ogsé en service til kunderne ved bl.a.
ogsa at give adgang til al relevant produktlitteratur. Det er blevet belonnet med priser af flere omgange og
vurderedes 1 2003 at vare i international topklasse.> Siledes udger systemet en tillagt veerdi til produktet, der

hjalper til at differentiere dette.

57 Marstrand, 2004
8 Novozymes drsrapport, 2000, p. 21
5 Erhvervsbladet, 2001, 2. marts samt De Bergske Blade, 2003, 7. februar
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Internt kan Novozymes spare rutinepraget arbejde i forbindelse med ordrebehandling, og da e-handelssystemet
er integreret i resten af Novozymes’ it-infrastruktur, bliver processen fra kunden bestiller, og til produktet leveres
nasten fuldautomatiseret. Ligeledes gor e-handelens integration i CRM systemet informationen om kunderne let

tilgeengelig for alle dele af vitksomheden.®

Kundeservice

Anvendelsen af enzymer hos Novozymes’ kunder kan kreve betydelig viden og erfaring, og kundeservice et
derfor et vigtig led i at differentiere Novozymes’ produkter fra konkurrenternes. Detfor udger de regionale
salgskontorer ogsé tekniske servicecentre, hvor kunder kan afprove forskellige losninger i mindre skala og i
samatbejde med Novozymes udvikle produktionsprocesset eller méske 4 igangsat udviklingen af tilpassede
produkter.o!

Fra omkring 2000 har Novozymes ogsi tilbudt Internetbaseret kundeservice til store kunder, og de helt store
kunder i vaskemiddelindustrien var de forste, der blev tilbudt Novozymes’ e-learning programmer.62

I dag har Novozymes et formaliseret online-kundecenter, hvor alle kunder kan modtage undervisning i brugen
af enzymer samt soge information om produkterne.®3 I modsztning til centrene er omkostningerne her knyttet til
skabelsen af lerestoffet og repraesenterer sdledes en besparelse, samtidig med at tilgaengeligheden skaber ekstra

verdi for kunden.

Indkob

Novozymes et i detes produktion afhengige af basale landbrugsprodukter sisom majsstivelse, kartoffelstivelse,
sojabenner og ikke mindst sukker. Som beskrevet tidligere har Novozymes’ leveranderer ikke nogen
forhandlingsposition af betydning. Indkebsafdelingens primare aktivitet er sdledes at sikre en stabil forsyning til
de mest fordelagtige priser, der som nevnt tidligere er globalt svingende.

Produktionen er indrettet til at vare fleksibel mht., hvilke ravarer der benyttes, og indkebsafdelingen kan
siledes skifte mellem indkeb af fx soja eller majsstivelse athangig af verdensmarkedspriserne. I USA er man
desuden i stand til at skifte mellem olie og naturgas, athangig af hvad der er billigst pa et givent tidspunkt. Den
praktiske indretning af produktionen er sdledes athangig af et nzrt samarbejde med indkebsafdelingen.5* Et
specielt aspekt ved indkebet af rivarer er den overnationale regulering af nogle af disse. EU’s sukkerlovgivning

betyder kunstigt hoje priser men samtidig ogsd kompensation til de afthaengige virksomheder. En nylig 2endring af

% Novozymes drsrapport, 2000, p. 21

1 Novozymes arsrapport, 1995 samt Novozymes arsrapport, 2000, p.21
92 Novozymes arsrapport, 2001, p. 25

93 Novozymes drsrapport, 2004, p. 19

64 Berlingske Tidende, 2005, 2. maj
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lovgivningen har konkret betydet, at Novozymes fremover vil lave eventuelle produktionsudvidelser uden for
EU.6

Eftersom leverandoererne ikke har nogen forhandlingskraft, er Novozymes i en position, hvor de kan tillade sig
at stille krav. Novozymes er meget fokuseret pa sociale og miljomeassige problemstillinger, hvilket vi vil komme
ind pd i afsnittet om firma infrastruktur. Det er derfor vigtigt for dem, at de ikke blot selv men ogsa deres
leveranderer overholder nogle sociale og miljomaessige krav fx mht. bernearbejde, forurening osv. Detfor
uddeler Novozymes sporgeskemaer til leverandererne for at vurdere, om det er i trdid med Novozymes’ social-

og miljemassige politik at handle med dem.56

Teknologiudvikling

Vi har tidligere etableret, at forskning og udvikling, der skaber en kontinuerlig lancering af nye eller forbedrede
produkter, er central for konkurrenceevnen for virksomheder inden for industriel bioteknologi, og at den mest
attraktive placering i industrien ligeledes er den mest forskningsintensive. Desuden er vakst i enzymforbruget i
Vesteuropa og USA generelt et resultat af nye enzymprodukter.®” Nye produkter sikrer siledes bade Novozymes’
vaekst og konkurrenceevne i de etablerede produktsegmenter som f.cks. vaskemiddelindustrien. At Novozymes
konkurrerer pa disse vilkar illustreres af, at 30 % af omsatningen kommer fra produkter lanceret inden for

seneste fem ar.68

I det folgende vil de afgorende elementer i Novozymes’ teknologiudvikling gennemgds. For at etablere
fundamentet for denne beskrivelse, vil forlebet omkring udviklingen af et bioindustrielt produkt forst blive
beskrevet. Herefter vil Novozymes’ forskningsorganisation blive beskrevet, herunder innovation og samarbejde

med kunder. Til sidst vil vi behandle perspektiver for Novozymes’ fremtidige forskning og produkter.

Global forskning

En umiddelbar indikation af forskningens centrale rolle er de 12-14 % af omsatningen der atligt er blevet brugt
péd omradet de sidste ti ar. I 2003 var 760 ansat inden for forskning og udvikling, heraf knap 400 med en lang
videnskabelig uddannelse og resten med anden relevant uddannelse.® Novozymes har tidligt haft fokus pd den
konkrete vaerdi af forskningsbaseret viden. Saerligt fra starten af 1990'erne medforte de gode erfaringer man
havde gjort med genteknologi i 1980'erne en bevidst investering i forskning frem for produktionsanleg. Det blev

sdledes et slogan omkring 1990 at Novozymes skulle “investere 1 software, ikke 1 hardware” forstiet pd den made

% Berlingske Tidende, 2005, 8. juli

% Novozymes drsrapport, 2003, p. 26
7 Novozymes drsrapport, 1996

% Novozymes arsrapport, 2002, p. 40
% Novozymes arsrapport, 2003, p. 16
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at en nedvendig produktivitetsstigning skulle ske ved forskning.” Som beskrevet i afsnittet om primeare
aktiviteter, er produktion og forskning pa den made tet forbundet. Det konkrete resultat blev oprettelsen, i 1992,
af en genteknologisk forskningsenhed i Davis, Californien, hvor landbrugsuniversitetet var et forende center for
genteknologisk forskning. I Danmark fandtes ikke tilstrakkeligt med kvalificerede forskere inden for omridet, og
oprettelsen er siledes et tidligt cksempel pd hvordan Novozymes opseger og “tapper” kompetencer globalt, for
at supplere egne kerneckompetencer.” I Kina var Novozymes i 1998 det forste vestlige firma der oprettede en
selvsteendig bioteknologisk forskningsenhed. Oprettelsen var til dels politisk motiveret, men afspejlede ogsé et
onske om at udnytte lokale kompetencet. Den kinesiske afdeling formaede i forste omgang hovedsageligt at give
indsigt 1 den anvendelsestekniske forskning der foregik pa universiteterne og har pi den made givet Novozymes
et forspring ift. konkutrenterne ved indgéelse af joint ventutres 0.1.72 Foruden disse to afdelinger blev der ogsi, i
1982, etableret en selvstendig forskningsenhed i Japan. Japan har traditionelt varet globalt ferende inden for
forskning i enzymer men den kommercielle udnyttelse har varet begreenset.” Novozymes’ teknologiudvikling er
sdledes 1 dag globalt funderet og man kan forvente at den vil vokse. Det overvejes fx at oprette en
forskningsenhed i Indien for at drage nytte af de hoje kompetencer det.”* Afdelingen i Danmark er stadig den
storste og bredeste, mens flere andre enheder har et specifikt fokusomrade. Sledes er den kinesiske afdeling
fokuseret pa forskning inden for tekstilomrader, der har sit storste marked i Asien, mens afdelingen i Davis

fokuserer pa genteknologisk grundforskning.

Forskningens organisation

I forhold til den teknologisk beslegtede farmaceutiske industri, er udviklingstiderne for industrielle
bioteknologiske produkter korte. Antallet af projekter er derfor stort og Novozymes’ succes er derfor ikke
athengig af et enkeltstiende projekt men af den kontinuetlige strom at nye produkter. I de sidste par 4r har der
sdledes konstant arbejdedes pd omkring 100 forskellige projekter i Novozymes’ pipeline, heraf citka 1/3 i den
afsluttende fase. 7

Styring af denne pipeline samt en aggressiv patentstrategi hvor der patenteres tidligst muligt i fotlobet er central
og noget Novozymes har sat eget fokus pa siden midten af 1990’erne.’¢ I 2004 havde Novozymes omkring 4300
patenter eller stdende patentansegninger og rapportering pa verserende patentretssager er en fast bestanddel af

arsrapporterne.’’ I det enkelte forskningsprojekt er synergien mellem faserne i udviklingsforlebet vigtig for at

70 Aunstrup, 2001, p. 235

7t Aunstrup, 2001, pp. 235f.

72 Aunstrup, 2001, pp. 2111f.

73 Aunstrup, 2001, p. 254

74 Jyllands Posten, 2005, 17. maj

7> Novozymes arsrapport, 2003 samt Novozymes arsrapport, 2004
76 Novozymes arsrapport, 1996

77 Novozymes drsrapport, 2003, p. 17
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nedbringe time-to-market. Den er en vigtig faktor for Novozymes’ konkurrenceevne, som beskrevet i analysen af
industriens konkurrencekrafter, og man har siden midten af 1990’erne haft speciel fokus samarbejdet mellem

faserne 1 forsknings- og udviklingsforlobet.”

Det permanent store antal forskningsprojekter stiller natutligvis krav til virksomhedens organisation. 1
midthalvfemserne implementerede Novozymes en “’krydsorganisationel struktur” saledes at der i forsknings- og
udviklingsprojekter ogsa deltager reprasentanter fra salg, marketing og produktion. Dette skal lette overgangen
mellem de forskellige faser et produkt skal igennem p4 vejen til markedet, og dermed reducere den samlede time-
to-market.” I dag definerer Novozymes sig eksplicit som en matrixorganisation — en organisationsform der er
karakteristisk for virksomheder hvor udviklingen af nye produkter er central for virksomhedens ovetlevelse.80 Et
yderligere initiativ der skal effektivisere det samlede udviklingsarbejde har varet sammenlegningen af
afdelingerne for grundforskning og anvendelses-forskning.8! For at styre forsknings- og udviklingsprocessen ift.
markedet har man arbejdet med oprettelse af selvstendige teams bestiende af bade forskere og marketingfolk
der arbejder med specifikke fokusomrader, fx “olie & fedtstoffer” eller ”processed food”. Novozymes mener at
sadanne tvaerorganisatoriske teams har fort til sarligt effektivt arbejde med fokusomraderne.8? Andre projekter er
mere lost organiserede som arbejdsgrupper.®3

For organiseringen af de internationale forskningsafdelinger gzlder at man har arbejdet
med kontraktbaseret forskning for pd den made at motivere afdelingerne til aktivt at soge opgaver og undga
passivitet, hvilket bl.a. tidligere har veaeret et problem i den amerikanske forskningsafdeling. Kontraktmodellen er

bla. blevet brugt i den kinesiske afdeling.84

Novozymes’ kernekompetencer

Forskning og udvikling p4 Novozymes bestdr af tre omrader; udvikling af nye enzymer, forbedring af
eksisterende enzymer og forbedring af produktionsappatat. Udviklingen af et nyt enzym kan inddeles i tre faser.
Forst identificeres en mikroorganisme (svamp eller bakterie) der produceter et enzym med den sogte effekt, fx
oplosning af fedtstof. Novozymes har en samling af mere end 25.000 forskellige mikroorganismer indsamlet i
naturen, hvilket er et betydeligt aktiv for vitksomheden. Der findes mange eksempler pa hvordan Novozymes

drager fordel af samlingen i sin forskning. I 2000 uvikledes fx det nye vaskemiddelenzym “Manaway”, pa basis af

8 Novozymes drsrapport, 1995

7 Novozymes rsrapport, 1995

80 Marstrand, 2001 samt Christiansen, 2002, p. 85
81 Marstrand, 2001

82 Novozymes drsrapport, 2001, pp. 171f.

83 Marstrand, 2001

84 Aunstrup, 2001, p. 212
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en prove indsamlet ti ar tidligere.8> Processen, der finder en egnet organisme, kaldes ”screening” og benytter i
dag fuldt automatiseret robot teknik, hvilket muliggor effektiv test af et meget stort antal prover. Det vurderes
om et fundet enzym med den enskede virkning kan producetes gkonomisk i stor skala, hvilket athenger af
enzymets effektivitet (bestemmende for enhedspris) og det forventede udbytte af produktionen. Som vi har set i
analysen af industriens konkurrencekrafter er disse egenskaber ved et enzym vigtige for produktets
markedspotentiale og dermed Novozymes” konkutrrenceevne.

Nar et brugbart enzym er fundet, klones og studeres det gen i mikroorganismen, der producerer enzymet.
Herefter optimeres enzymet vha. ”protein design” (enzymer er som beskrevet proteiner), hvor
computermodellering og andre bioinformatiske metoder benyttes til at stromline enzymets egenskaber.
Novozymes hat benyttet computerteknologi i sin forskning siden 1970'etne og i 1982 udvikledes det forste
enzym pd basis af computermodellering.8¢ Siden midten af 1980’etne har Novozymes arbejdet systematisk med
at organisere sin viden om biologiske organismer i computerdatabaser og bioinformatik er i dag et centralt
verktoj 1 forsknings- og udviklingsprocessen.

I tredje og sidste fase indsattes det fardigudviklede enzymproducerende gen i en af de mikroorganismer der
normalt benyttes til produktion. Novozymes har en antal forfinede og gennemtestede organismer der kan
benyttes som standard. Produktionen af enzymet i den valgte produktionsorganisme testes nu i et ’pilot plant”,
dvs. en miniature provefabrik i laboratoricomgivelser. Her findes de optimale vakstbetingelser. Efter fardig test

og udvikling igangsattes den egentlige produktion i store garingstanke.8”

Det folger af udviklingsforlebet at Novozymes” kernekompetencer ligger inden for mikrobiologi, bioteknologi og
genteknologi. Mere specifikt definerer Novozymes seks kernekompetencer, som er nart knyttet til det beskrevne
udviklingsforlob:

1. Samling og styring af genetisk og biokemisk materiale.

2. Protein design via bl.a. molekylemodellering og “’styret evolution”.

3. Protein-kemisk rensning, analyse m.v.

4. Genetisk konstruktion (pathway engineering”)

5. Genetisk forbedring af stammer

6. Bioteknologisk storskalproduktion, herunder procesudvikling og opskalering.

Teknologisk udvikling af produktionsapparatet sker gennem optimering af de mikroorganismer der benyttes heri

og henger nzert sammen med de sidstnzvnte kernekompetencer.

85 Novozymes drsrapport, 2000, pp. 25f. samt Novozymes drsrapport, 2001, p. 20
86 Aunstrup, 2001, pp. 176ff.

87 Novozymes drsrapport, 1995, samt Novozymes arsrapport, 2002 og Novozymes arsrapport, 2004

Side 42 af 64



De seks kernekompetencer er her sterkt forsimplede, da det er helt uden for denne opgaves omfang og
teoretiske fundament at forklare dem narmere. Det er imidlertid evident, at de er sterkt forankret i
naturvidenskaben og reprasenterer en koncentration af hejt specialiseret viden i Novozymes. Denne viden
bestar ikke kun i kraft af formaliserede systemer sisom procedurer, patenter og databaser, men i mindst lige sd
hoj grad i kraft af medarbejdernes viden og erfaring. Ligeledes er skabelsen af ny viden, foruden at afhaenge af
teknisk udstyr og fysiske faciliteter, i hoj grad athaengig af medarbejdernes evner, metoder og kreativitet, eller

samlet; deres innovationsevne.

Innovation

Konkret starter udvikling af et nyt enzym ofte med en idé om hvordan en industriel proces kan forbedres, evt.
efter specifik henvendelse fra en kunde. Forbedringer af eksisterende produkter er til gengzeld ofte staerkt
athangige af samarbejde mellem forsknings- og udviklingsafdelinger og de tech-service centre som blev
beskrevet under primare aktiviteter.5

Generelt er begge dele innovationsprocesser, der athenger af medarbejdernes evne, til at f4 nye idéer der
adresserer et specifikt problem pa matrkedet. Novozymes anser innovation for at vare bade en af virksomhedens
styrker og centralt for den fortsatte vaekst, der hovedsageligt skal komme fra nye produkter som tidligere
beskrevet.?” Novozymes arbejder systematisk med processer for generering af ideer. Fx kan reprasentanter for
en kunde over nogle dage samles med et hold Novozymes forskere i et konferencecenter og brainstorme.
Novozymes navner eksplicit brugen af computer-intranet som det samlende element i denne proces, hvor
hundredvis af idéer kan akkumuleres under brainstormen. Dermed inspireres andre under processen og til sidst
evalueres og struktureres ideerne i fellesskab.”0 Der er af flere omgange ivaerksat initiativer til at styrke
innovationsprocessen ved brug af intranet og internet, og 1 2005 lanceredes en ny udgave af intranettet med

samme forma4l.’!

Kundefokus

Den innovative proces skal naturligvis resultere i produkter der har et marked og i sterst mulig grad opfylder
kundernes ensker.”? Involvering er kunderne er derfor en central del af forsknings- og udviklingsprocessen.

Traditionelt har det primare bindeled mellem forskning og udvikling og kundebehov varet tech-service centrene,

8 Novozymes drsrapport, 2000

8 Novozymes drsrapport 1998

% Novozymes drsrapport, 2000, p. 17

91 Novozymes drsrapport, 2004, p. 19

92 Berlingske Tidende, 2002, 28. oktober
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mens ditekte involvering af kunder i processen primert har varet forbeholdt de store kunder inden for tekniske
enzymer.?? Udviklingssamarbejder med de store kunder inden for vaskemiddelindustrien gir tilbage til 1970'erne.
Fra slutningen af 1990’erne blev der imidlertid sat eget fokus pa dialog og samarbejde med kundet som en
integreret del af forsknings- og udviklingsprocessen, og i dag lader man konsekvent kundernes behov og ensker
styre. Projekter der ikke finder genklang hos kunder eller partnere termineres omgiende og man forseger tidligst
muligt at have et forseg klar der kan praesenteres for kunden. Den tidligere omtalte synergi mellem de
forskellige faser i forsknings- og udviklingsforlebet viser her sin vardi, ved at der kan laves vurdering og overslag
over det samlede udviklingsforleb, inden dette i praksis er begyndt. Samtidig er time-to-market naturligvis ogsa
vigtig for at sikre at kundens behov stadig er de samme ndr produktet er udviklet. Der har tidligere varet
eksempler pa omfattende kundeinitierede projekter som i sidste ende ikke resulterede i kommercialisering. Fx
udvikledes fra 1974 og ti ar frem et vaskemiddelenzym til Unilever som i sidste ende ikke kunne producetes
tilfredsstillende ift. kundens behov.” Time-to-market varierer meget og er generelt kortest for tekniske enzymer
men Novozymes har siden midten af 1990’erne arbejdet fokuseret med at forkorte tiden.% P4 davarende
tidspunkt var time-to-market generelt omkring fem ér. I 2000 satte udviklingen af det tidligere omtalt produkt
”Manaway” (bl.a. markedsfert i Ariel Ultra) rekord med 26 maneder, og forlebet er i ovrigt ogsa eksempel pa
kundeinitieret innovation, idet det blev igangsat efter henvendelse fra Procter&Gamble. I 2005 er tiden for
udvikling af et nyt produkt nedbragt til omkring 12 méaneder.?” I praksis inddrages kunderne pa mange forskellige
mader, fra tidlig test af ideer og prototyper, over den fzlles ”brainstorming” beskrevet i forbindelse med
innovationsprocessen, til direkte fzlles ledelse af udviklingsarbejdet.”® Et af de meste prestigefylde
samatbejdsprojekter som Novozymes har indgaet i, var med det amerikanske energiministerium om udvikling af

teknikker til bioethanolfremstilling,.

For generelt at oge kunderollen i den fortlobende forsknings- og udviklingsproces er det kundestyringssystem
der benyttes i salg og marketing ogséd indfert i forskningsafdelingerne. Forskere har pa den made adgang til
kontaktinformationer, besogsrapporter m.v. Dette system vil blive beskrevet naermere i afsnittet om firma

infrastruktur.

Samarbejdet med kunder fra en voksende industrisfere og fokuseringen pa nye produkter, skaber behov for at
indhente viden til specifikke projekter, som Novozymes ikke besidder. Derfor samarbejder man med eksterne

forskergrupper og virksomheder der kan supplere Novozymes kernekompetencer. Fra midten af 1990’erne har

%3 Novozymes rsrapport, 1998

% Borsen, 2005, 9. september samt Betlingske Tidende, 2002, 28. oktober
% Aunstrup, 2001, pp. 338f.

% Novozymes drsrapport, 1995 samt Novozymes arsrapport, 1997

97 Borsen, 2005, 9. september

98 Marstrand, 2001
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Novozymes, som direkte resultat af en eksplicit international forskningsstrategi, indhentet ideer til produkter og
viden pé denne mdde. I starten samarbejdede man med forskergrupper i USA og Japan via virksomhedens

etablerede forskningsafdelinger i disse lande.”

Opsummering

Novozymes har en stor forskningsorganisation og er en virksomhed struktureret til at hdndtere et konstant stort
antal projekter. Organisationen besidder omfattende kompetencer og viden opbygget gennem mange ar og
rummer vitksomhedens definerede kernekompetencer. Man bruger IK'T som et avanceret varktoj i selve det
bioteknologiske forsknings- og udviklingsarbejde. Desuden arbejdes der aktivt med innovationsprocesser og
malretningen af disse ift. markedets behov gennem omfattende samarbejde med kunderne. Som resultat skabes
en kontinuerlig strom af bdde nye og forbedrede produkter, hvilket resulterer i 6-9 nye produktlancetinger om
aret.10 I dag anvendes omkring 10 % af forskningsmidlerne uden for de etablerede forretningsomrader, fx
biopolymerer og produkter til den farmaceutiske industri, men denne del vil hojst sandsynligt stige fremover.10!
Novozymes vil i lyset af stabile overskud og pga. manglende opkebsemner, der kan supplere vitksomhedens
kernekompetencer, fremover satse mere pa usikre og langsigtede interne projekter.102

Desuden har man et onske om at udnytte sine kompetencer inden for bioteknologisk storskalaproduktion, som
kontraktproducent for farmaceutiske virksomheder. Séledes blev svenske BioGaia Fermentation opkebt i 2002,

en virksomhed som har indhentet den svzare autotisation til farmaceutisk produktion.!?

Menneskelige resurser

De menneskelige resurser udget i Novozymes omkring 3900 medarbejdere fordelt i over 30 lande med halvdelen
placeret i Danmark.!%* Novozymes’ medarbejdere kan groft deles ind i tre grupper og spander lige fra ufaglarte
arbejdere (procesoperatorer o.1.) til hejtuddannede forskere og specialister (Kemikere, biologer, ingeniorer etc.).
15 % arbejder inden for forskning og udvikling, 52 % inden for produktion og 33 % inden for salg og marketing.
Det skal dog bemarkes at som beskrevet under teknologiudvikling arbejdes det ofte tvarorganisatorisk. Saledes
indeholder produktionsgruppen fx ogsd udvikling og kvalitetssikring i samarbejde med forsknings- og

udviklingsgruppen.

% Novozymes drsrapport, 1995 samt Borsen, 2005, 9. september
100 Novozymes drsrapport, 2004, p. 18

101 Novozymes arsrapport, 2003, p. 17

102 Borsen, 2005, 12. august

103 Betlingske Tidende, 2002, 14. juli

104 Novozymes arsrapport, 2003
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Som beskrevet under teknologiudvikling udger medarbejdetne, i lige sd hoj grad som den formaliserede viden,
Novozymes’ kerneverdi. Videnskabeligt uddannede forskere vil naturligvis veere dem der besidder og forvalter
den viden, der er direkte relateret til de definerede kernekompetencer. Grundet den tatte integration mellem
ledene i vaerdikaeden, fx det nere samarbejde mellem produktion og teknologiudvikling, og det kundefokus der
praeger den samlede organisation, vil viden om appliceringen af kernekompetencerne imidlertid sprede sig til

medarbejdere i mange led af vardikaden.

Det ma derfor konkluderes at de menneskelige resurser er meget vigtige for Novozymes, og det kan iagttages at
Novozymes legger vagt pé at fastholde og tiltrekke nye medarbejdere. For at holde pa sine medarbejdere samt
tiltrckke nye og samtidig opgradere sit personel, opgraderes medarbejdernes kompetencer og kvalifikationer
igennem individuelle uddannelsesfotlob. Gennemsnitomkostningerne til uddannelse pr. medarbejder var i 2004
6133 kr.1% Denne omkostning reduceres ved en lav medarbejderomsatning, et parameter som Novozymes maler
pé og som i 2004 var 5,5 %. Lav medarbejderomsatning indikerer at medatbejderne bliver i Novozymes og et

sdledes ogsd en indikator for medarbejdernes tilfredshed.!0¢

For at mile pd medarbejdertilfredsheden internt i virksomheden laver Novozymes klimaundersogelser fokuseret
pd medarbejdernes oplevelse af ledelsens evner til at dele viden og udvikling af medarbejderkompetencer. I 2003
gav 62,9 % af medarbejderne en positiv respons.!07

Eksternt méaler Novozymes deres popularitet gennem diverse undersogelser. Universum-undersogelsen sporger
studerende pé kandidatniveau péd naturvidenskabelige og ingenior uddannelser hvilken arbejdsplads de
foretrakker. Her 1a Novozymes pa syvendepladsen i 2003. I Kina har Harvard Business Review China kéret
Novozymes som Kinas femte bedste arbejdsplads.’’® Endelig blev Novozymes 1 2004 kéret som bedste
arbejdsplads med over 1000 medarbejdere i undersogelsen "Danmarks bedste arbejdspladser”.1%

Naesten alle ansettelser sker i dag via Novozymes hjemmeside. Dette sparer bade tid og penge for Novozymes
og undersogelser viser at potentielle ansogere stort set altid er en tur omkring deres hjemmeside. Under
jobsegningssektionen kan ansegerne selv valge fra og til af informationer i form af videoklip og tekstinterviews

med forskellige ansatte.!10

105 Novozymes drsrapport, 2004, p. 20
106 Novozymes Arsrapport, 2004, p. 40
107 Novozymes arstapport 2003 p.19

108 Novozymes arsrapport, 2003, p. 19
109 Novozymes arsrapport, 2004, p. 20

110 Jyllands Posten, 2002, 8. november
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Forvaltning af medarbejdernes viden

For at undga passiv viden i virksomheden har Novozymes implementeret det elektroniske filhdndteringssystem
LUNA. I dette database system gores relevant materiale som fx forskningsrapporter tilgeengelige for
virksomhedens ansatte.!'!! Sammen med et intranetvarktoj der muliggor segning pa medarbejdere med specifikke
kompetencer, udger LUNA et centralt vaerktoj til vidensstyring og vidensdeling. I en global organisation som
Novozymes er siddanne formaliserede systemer ngdvendige for at undga passiv viden. Centralt for forskning og
udvikling er tilgengeligheden af medarbejdernes viden og der er arbejdet meget med systemernes brugbarhed
ligesom der kvantitativt méles pa brugen af dem.!'2 Fra 2001 til 2004 er antallet af brugere af fx LUNA fordoblet
og benyttes i dag af ca. 70 % af alle ansatte.

Desuden har disse mélinger mundet ud i forskellige initiativer fx introduktion af en ny, global

medarbejderportal samt ensartet introduktion af nye ansatte til Novozymes’ forretningsprocesser.!13

For at styrke innovationsevnen arbejder Novozymes overordnet med at styrke netvaerk mellem medarbejdere,
kunder og partnere.!'* Netvarkene faciliterer kommunikation og vidensdeling, der er langt mere effektiv end den
formaliserede kommandovej og bringer folk med forskellige baggrunde sammen, hvilket kan skabe nye
innovative ideer. Der er gjort konkrete tiltag for at styrke netvaerkene i form at kurser der uddanner
medarbejderne til srlige roller i innovationsprocessen, med titler som fx “creativity crusaders” eller
stifindere”.!15 Ligeledes flyttes medarbejdere fysisk rundt i organisationen for at styrke dannelsen af netvark.!16
Ud over styrkelse af netveerk til interne og eksterne resurser onsker Novozymes ogsa at ansztte forskere fra
mange forskellige baggrunde. Man mener at en organisation baseret pé forskere fra det begransede antal danske
universiteter vil ensrette maden at tenke pa og dermed hamme innovationsevnen.!'” Novozymes' forskningschef
beskriver innovation som en kreativ proces der er en ’balance mellem orden og kaos”.!'® Her vil forskere med

forskellige baggrunde kunne oge dynamikken.

111 Novozymes arsrapport, 2004, p.20

112 Borsen, 2005, 9. september

113 Novozymes drsrapport, 2003, p. 19 samt Novozymes arsrapport, 2004
114 Novozymes arsrapport, 2004

115 Marstrand, 2001

116 Borsen, 2005, 9. september

117 Hogan, 2003

118 Borsen, 2005, 9. september
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Virksomhedskultur igennem kernekompetencer

I drsrapporten fra 1999 udtrykkes det at man i forbindelse med opsplitningen vil forvente en mere koncentreret
motivation fra bade ledelse og medatbejdere, som vil indkredse fokus og opni en klare forstielse for strategiske
mal.

Efter opsplitningen opstod der en ny virksomhedskultur i Novozymes. Medarbejderne gik fra, at have varet en
del af en meget stor virksomhed med ca. 19.000 ansatte, til at vaere medarbejdere i en vasentligt mindre
virksomhed. Enzymsegmentet i Novo Nordisk blev nasten aldrig omtalt i pressen hvor man kun var
interesserede i det farmaceutiske segment. Efter opsplitningen og bersnoteringen af Novozymes, @ndrede
billedet sig og interessen for Novozymes steg. Denne folelse af at have losrevet sig, og nu at std helt alene

frigiorde energi blandt medarbejderne til at kempe, og en bedre mulighed for at identificere sig med Novozymes.

Uddannelser

Novozymes har i forskellige sammenhange arbejdet tet sammen med universiteter og landbohejskoler. Senest er
Novozymes gaet sammen med to institutter ved Danmarks Tekniske Universitet (DTU) om at danne en ny
forskeruddannelse. Uddannelsen skal fokusere pa at styrke den teknisk-kemiske forskning og uddannelse af
kandidater og forskere inden for bioteknologi.!? Dette initiativ ma skyldes forholdene imellem en industri i
kraftig vaekst og manglen pa viden inden for denne. Denne konklusion forklarer ogsa en del af Novozymes’
investeringer i udlandet b.la. Kina. Séledes har Novozymes i Kina betalt flere kinesiske ansattes uddannelser, og
pé denne made har Novozymes ogsa placeret forskningen lokalt og kan bedre tilpasse deres produkter til disse
nye ekspanderende forretningsomrider.!20 I USA samarbejder Novozymes’ foromtalte forskningsafdeling i Davis
med landbrugsuniversitetet og har bl.a. 1 2004 okonomisk stottet forskere pa universitetet med en halv million
dollars.’2! Novozymes har fastsommet deres ry pa landets universiteter pd baggrund af en sdkaldt Student
Reputation Analysis (SRA) hvor ca. 8000 studerende pa videregiende uddannelser har deltaget. Her opnir

Novozymes forstepladsen bla. foran sesterselskabet Novo Nordisk.

HR strategi

Novozymes synes at forfolge en bevidst HR strategi om at fa deres ansatte til at fole ansvar og samtidig tiltrakke
og fastholde medarbejdere. Novozymes navner selv at eliteforskere er en sjelden race, og da Novozymes har
brug for store mangder af specialiseret viden mé de tage et ekstra initiativ for at tiltraekke disse. Derfor har
Novozymes fra 2001 opereret med uddeling af aktieoptioner til samtlige fastansatte medarbejdere. Optionerne er
bundet i tre ar, hvorefter medarbejderne kan kebe aktien til den pris den var fastsat til ved udstedelsen. Hvis den

ansatte forlader sit job inden bindingsperioden er udlobet falder tilbuddet bort. Aktieoptionerne skal styrke de

119 Fyens Stiftstidende, 2002, 16. november
120 Jyllands Posten, 2003, 16. juni

121 The Sacramento Bee, 2004, 8. juni
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ansattes interesse for vitksomhedens vakst, og sikre at de ansatte bliver hos Novozymes. Endelig er uddelingen
ogsa en made at tiltreekke udenlandske forskere pé, da aktieoptioner er kutyme i mange udenlandske
virksomheder.!22

Novozymes forfolger ligeledes en strategi om at give medarbejderne ansvar ved et initiativ der lader tre
medarbejderreprasentanter deltage i topledelsens moder. Dette kan ydetligere betragtes som et initiativ som

afspejler vitksomhedens enske om gennemsigtighed i ledelsesprocessen.!2

Opsummering

Det lader altsd til at Novozymes har implementeret en bevidst HR strategi, som er forretningsorienteret da den
tager udgangspunkt i Novozymes’ overordnede strategi. Dette udtrykker sig bl.a. i Novozymes’ investeringer og
samatbejde med videregiende uddannelser og efteruddannelse af personale, som ma siges at have en klar
reference til den overordnede strategi om at opné konkurrencefordele ved at differentiere produkterne gennem
forskning og udvikling. Desuden ses det ogsa i Novozymes’ arsregnskaber at de straber efter en hoj social
ansvatliched. Dette kommer til udtryk i en serskilt social rapport, som er pd lige fod med det rent finansielle, og
omhandler sociale forhold i vitksomheden. Dette resultat udregnes pa baggrund af forskellige faktorer sisom
antal fraveersdage, arbejdsulykker, personaleomkostninger, investeringer i efteruddannelser, kurser o.L.

HR strategien tager siledes udgangspunkt i de overordnede strategiske forretningsmal og forholder sig til dem
for at understotte dem i relation til ledelsen af virksomhedens ansatte. Novozymes synes at lede deres ansatte sd
det giver en konkurrencemassig fordel for virksomheden, pa trods - og méske fremskyndt - af problematikker

sdasom mangel pd arbejdskraft inden for visse omrader.

Firma infrastruktur

Generisk strategi

Som vi sd det i konklusionen pa industtiens konkurrencekrafter, er det ofte en fordel at valge en generisk
strategi, hvor vitksomheden differentierer sine produkter. Saledes bliver truslen fra nye indtrengere og
kundernes forhandlingskraft minimeret, samtidig med at man kan rivalisere pd viden i stedet for pris. I analysen
af den bioteknologiske branches opstden si vi, at danske virksomheder oftest folger netop denne strategi, hvilket

ogsi er tilfeldet for Novozymes.

Som en konsekvens af Novozymes’ generiske strategi investerer virksomheden setligt 1 forskning og udvikling,

som vi ogsd sd det i afsnittet om teknologiudvikling, hvor vi ogsa sa mange cksempler pd, hvordan produkterne

122 Politiken, 2002, 9. februar

125 Novozymes arsrapport, 2001, p. 16
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differentierer sig. Indenfor hvid bioteknologi, som er den industri Novozymes befinder sig i, har Novozymes
valgt at differentiere sig bredt. Som beskrevet 1 analysen af industriens struktur fremstiller Novozymes produkter
til samtlige segmenter af industrien. Denne bredde m4 antages at give en konkurrencemassig fordel, da vi
historisk har set flere eksempler pa, at produkter der egentlig er udviklet til et segment, viser sig at veere langt
mere anvendelige i et helt andet.'2* Denne fordel vil konkurrenter, der fx kun arbejder med foderstofenzymer,

have svarere ved at udnytte.

Globaliseringen giver virksomhederne nogle nye muligheder, for at forbedre konkurrenceevnen gennem
optimering af infrastrukturen bl.a. via fokus pd kernekompetencer. Dette stiller krav om, at Novozymes udnytter
disse muligheder bedst muligt. Den generiske strategi om at differentiere produkterne, bliver ikke overflodig,
men ligger fortsat til grund for de valg, Novozymes skal tage. Siledes valgte Novozymes i 2002, at nedprioritere
omradet for vaskemiddelenzymer, da man fandt at konkurrencen var for prisintensiv og derfor faldt udenfor
differentieringsstrategien.125

I det folgende vil vi kigge pd, hvordan Novozymes udnytter disse muligheder for at forbedre infrastrukturen,
og hvilke fordele det evt. giver dem.
Gennemgdende vil vi se, at IT-strategien i Novozymes ikke blot er en teknisk/praktisk orienteret handlingsplan,
men en strategi der ligger direkte i forlengelse af virksomhedens ovrige infrastrukturrelaterede aktiviteter og som

derved kan understotte virksomheden.

Kernekompetencer

At Novozymes fokuserer pa kernekompetencer ses tydeligst af strukturelle @ndringer, der er sket i
virksomheden.

11995 var Novozymes et forretningsomrade i Novo Nordisk, som det ar besluttede at omlegge sin strategi til at
blive mere fokuseret pa sine kerneomrader. Samtidig onskede man at udvide disse kerneomrader, da
vitksomheden var alt for afthaengig af insulinproduktion.'26 Samme ar begyndte Novo Nordisk at angive nogletal
for enzymforretningen selvstendigt i drsrapporten. Hermed startede processen med at adskille de to
hovedomrider medicinal- og enzymforretning. Den storste bevaggtund for en sidan opsplitning var, at
medicinal- og enzymforretning simpelthen 1 for langt fra hinanden til at indga i den samme virksomhed. Med
opsplitningen enskede man, at de to omrader skulle fa en klarere profil overfor investorer, kunder og

samarbejdspartnere.'?’

124 Aunstrup, 2001, pp. 340£.

125 Berlingske Tidende, 2003, 14. august

126 Politiken, 1996, 28. august

127 Jyllands Posten, 1999, 28. august (to artikler)
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I 2000 blev medicinal- og enzymforretningen opsplittet i to selvstaendig virksomheder. Enzymforretningen tog
navnet Novozymes, mens medicinalforretningen beholdt navnet Novo Nordisk. Opsplitningen gav mulighed
for, at den strategiske ledelse nu kun skulle beskzftige sig med kerneomradet, uathaengig af HealthCare og de
andre Novo Nordisk divisioner Novo Notdisk IT og Novo Nordisk Engineering. Disse et i ovrigt ogsa i dag
gjort til selvsteendige virksomheder. Opsplitningen gor vitksomheden langt mere fleksibel. Denne fleksibilitet

udnyttes ogsd i Novozymes’ strategi om vakst gennem opkeb og fusioner.

Vxkst gennem opkeb og fusioner

For opsplitningen havde Novozymes kun mulighed for at vokse organisk, da ethvert opkeb indenfor
enzymomrédet ville svackke de finansielle nogletal for HealthCare og dermed sanke aktickursen. Saledes kunne

man ikke sé let realisere en opsplitning af vardikaden, da man var nedst til selv at etablere sig fra grunden.

For at opnd viden indenfor Novozymes’ kerneomréder, saledes at de fortsat kan differentiere sig, veelger
Novozymes at opkebe andre virksomheder, der netop har disse kompetencer. Alternativet ville vaere at anvende
disse midler pa forskning og udvikling internt i vitksomheden. Fra omkring 2001 til 2004 har Novozymes
opkebt en lang rakke virksomheder. I juni 2001 blev amerikanske Sybron Biochemicals opkebt og barer nu
navnet Novozymes Biologicals. Kebet var Novozymes’ forste skridt pd vejen mod opkeb af virksomheder, der
matcher Novozymes’ kernekompetencer. Novozymes Biologicals’ teknologi er ligesom Novozymes baseret pa
mikrobiologi og miljovenlige alternativer til traditionelle kemikalier.!28

I februar og juni 2003 kebte Novozymes hhv. Semco Bioscience og hovedparten af aktiviteterne 1 Roots, som
begge opererer inden for mikroorganismer. Yderligere to virksomheder blev opkebt indenfor dette omrdde, samt
det tidligere omtalte svenske firma BioGaia der skal styrke Novozymes’ position indenfor medicinsk

bioteknologi.

Nar man kigger pa vaekst gennem opkeb, kan man skelne mellem tre forskellige opkebsstrategier: konsolidering
af platform, styrkelse af vakstomrider og sikring af langsigtede vakstoptioner. Den forste er mest kottsigtet og
den sidste er mest langsigtet. En konsolidering af platform kan sikre en storre kundemasse, hvilket igen kan fore
til storskala-fordele. Da Novozymes’ platform allerede er globalt konsolideret, er fokus her rettet mod de to
sidste strategier: styrkelse af vakstomrader og sikring af langsigtede vakstoptioner.'??

De forste opkeb har primart varet af mindre virksomheder, da Novozymes ikke har haft den store erfaring
med opkeb, og detfor ikke onsker at risikere for meget hvis opkebet slar fejl. Pa sigt er planen dog, at man ogsa

vil kunne foretage storre opkeb og evt. fusionere.!30

128 Novozymes arsrapport, 2001, p. 16
129 Bisgaard, 2004, p. 31
130 Bisgaard, 2004, p. 71
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Da Novozymes er meget kritisk overfor opkebsemnernes kernekompetencer, som skal tilsvare en eller flere af
Novozymes’, har det vaeret svart at blive ved med at finde nye potentielle virksomheder og derfor valgte man i

2005, som beskrevet 1 afsnittet om teknologiudvikling, at bruge flere midler pa forskning internt.13!

For at sikre at det maksimale potentiale i de opkebte virksomheder kan realiseres, er det vigtigt at de bliver
integreret i den nye organisation og at dette sker hurtigt og effektivt. Seerligt pd IKT-omradet kan man se,
hvordan Novozymes har gjort meget for at forberede deres opkebsstrategi. Man har saledes skabt en IKT-
losning, der muliggor lynhurtig integration af Novozymes’ eget IKT-system (SAP) og den opkebte virksomheds.
I dag er man i stand til at gore dette pd bare seks uger.!3? Normalt kan det tage mellem et halvt og et helt ar, og i
saerlige tilfalde endnu laengere tid, at implementere IKT i en vitksomhed.!3 Der er selvfolgelig forskel pa at
udrulle en eksisterende losning og implementere helt fra grunden, men seks uger ma formodes at vare en kort
udrulningstid. Her ses det tydeligt, at Novozymes har forstiet at optimere IKT-strategien ift. opkebsstrategien og
at IKT er et centralt veerktoj ift. opkeb af eksterne kernekompetencer. Det omtalte IKT system vil blive

behandlet senere i afsnittet.

Samarbejde og strategiske alliancer

Udover opkebsstrategien forseger Novozymes at styrke sine kerneomrider gennem samarbejde og strategiske
alliancer med relaterede virksomheder. Som eksempler pa alliancer kan navnes samarbejdet med Hyalose (USA)
omkring udvikling af biopolymerer, mere specifikt hyaluronsyre. Samarbejdet har fort til lanceringen af
Novozymes’ forste produkt (HyaCare) inden for dette nye forretningsomrade. Novozymes samarbejder ogsé
med det Belgiske firma Solvay Pharmaceuticals, om at udvikle et produkt der kan hjxlpe mennesker, som ikke
selv kan producere tilstrakkelige mangder enzymer i bugspytkirtlen.'> Desuden samarbejder man med Roche
(ejet af DSM fra 2003) om at udvikle foderstofenzymer, et samatbejde Novozymes selv fremhzver som satligt

frugtbart, fordi de to virksomheder supplerer hinandens kernekompetencer pé en fordelagtigc made. 135

Outsourcing

Som vi sd det i afsnittet om globaliseringen, medforer det ogede fokus pd kernekompetencer, at virksomheden
ma szxlge de funktioner fra, som ikke er en del af virksomhedens kerneomréde. Vi ser derfor eksempler pa,

hvordan interne aktiviteter i Novozymes outsources til eksterne virksomheder. Fx har Post Danmatk siden 2004

131 Borsen, 2005, 12. august

132 Hegner, 2004

133 Fleisch, 2004

134 Novozymes arsrapport, 2004

135 Novozymes arstapport, 2000 samt Novozymes arsrapport, 2003
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handteret alt intern postomdeling i Novozymes.!?* P4 samme méde er IT-driften varetaget af Siemens siden
2004.137 Denne kontrakt blev vundet over Novo Nordisk IT. Herved udnyttes at disse eksterne virksomheder
har kernekompetencer indenfor netop disse omrader, og derfor kan levere ydelsen bedre og billigere end en

intern afdeling.

Opsplitning af vaerdikaeden

Den ogede konkutrence i globalisetingen stiller krav til vitksomhederne om at udnytte de forskellige forhold i
verden og placete relevante aktiviteter hvor det er mest fordelagtigt. Saledes udnytter Novozymes bl.a.
muligheden for billig arbejdskraft, ved at producere enzymer i bade USA, Brasilien og Kina. Desuden fir man
produktionen tattere pa kunderne og kan derfor stille storre forsyningssikkerhed, hvilket var den vasentligste
arsag til at bygge en fabrik i USA, hvor de mest magtfulde kunder er placeret.!?® Pga. ugunstig regulering af
sukkerpriserne i EU har Novozymes ikke taenkt sig at udvide produktionen af enzymer i Europa.!?

Som vi sd det i afsnittet om industristruktur, forventer Novozymes en voldsom vakst i markedet for industrielle
enzymer i de nyindustrialiserede lande som Kina, Brasilien og Sydkorea. Dette er i sxrlig grad et incitament for at
etablere produktion i disse omrader.

Det vassentligste for Novozymes er dog at de bevidst udnytter forskellige forskningskompetencer og
kompetenceklynger i verden, ved at placere forskningscentre i de omrader hvor der er szrlige kompetencer
indenfor detes kerneomrader, hvilket vi sd i afsnittet om teknologiudvikling.

Desuden har Novozymes oprettet salgskontorer i syv asiatiske og 12 europaiske lande samt USA, Brasilien,
Mexico og Sydafrika. I alt 23 kontorer fordelt over det meste af kloden, hvilket bringer Novozymes tzttete pa

kunderne. Vaerdikaeden er dog stadig forankret i Danmark, hvor den strategiske ledelse er placeret.

IKT-infrastruktur

ERP (Enterprise Ressource Planning) er et teknisk redskab, der kan vaere med til at effektivisete en organisation.
ERP-systemer har eksisteret siden midten af 1960’erne, dengang som Manufacturing Ressource Planning, og er
sdledes hverken et nyt fanomen, eller noget der knytter sig specielt til brugen af computere. I kraft af
globaliseringens ogede konkurrence samt evolutionen indenfor computerteknologi, med de nye muligheder det
giver for effektivisering af organisationen, er ERP i dag ikke til at komme udenom.

Novozymes har en samlet ERP-losning fra tyske SAP. Systemet er bygget op af moduler, som har forskellige

funktioner i virksomheden. Det er en af de mest omfattende implementeringer og Novozymes et saledes en af

136 Fyens Stiftstidende, 2004, 22. januar
137 Berlingske Tidende, 2004, 22. marts
138 Politiken, 1994, 25. april

139 Betlingske Tidende, 2005, 8. juli
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de virksomheder i verden, der anvender flest moduler.!*0 Det ma derfor formodes, at Novozymes” ERP-losning

gennemsyrer stort set alle virksomhedens aktiviteter.

Forst og fremmest anvendes ERP til at styre selve produktionen. Iser brugen af produktionsstyrringsmodulet
APO (Advanced Planning Optimizer) giver Novozymes en fordel, da det bl.a. giver mulighed for, at forudsige
hvor meget der skal produceres, hvilket vi ogsa sé i afsnittet om logistik ud.

Al finansiel styring korer ogsa gennem ERP-systemet, der indsamler og organiserer finansielle data fra alle dele
af vaerdikeeden. Som eksempel pé systemets effektivitet afleverede Novozymes som det forste KFX-noterede
selskab sit drsregnskab for 2003 blot 29 dage efter regnskabsaret slutning og var reelt feerdige med indsamling og
behandling af data allerede d. 12. januar.!4!

Novozymes anvender ogsd et modul til kundestyring (CRM), der administrerer alle aktiviteter og transaktionet,
som knytter sig til kunderne. Systemet blev indfert 1 2001 og brugen af det er fortsat stigende.!4?
Kundestyringsmodulet er noglen til bide den tidligere omtalte e-handel og Novozymes’ brug af aktivitetsbaseret
omkostningsstyring, som vi vil se narmere pd i naeste afsnit.

Desuden skal her nevnes LUNA systemet, som blev beskrevet i afsnittet om teknologiudviklingen og er et

vigtigt vaerktoj til vidensdeling i organisationen.

Det afgorende i Novozymes’ IKT-infrastruktur og strategi er de muligheder det giver virksomheden i bade den
daglige drift og den strategiske ledelse. Novozymes rapporterer i arsrapporterne pa brugen af deres IKT-

systemer, hvilket i hoj grad viser, at der er tale om en bevidst strategi om at anvende IKT.

ABC - aktivitetsbaseret omkostningsstyring

Novozymes tillegger selv deres gode udnyttelse af vardikeden en stor del af xren for den forende position
inden for enzymbranchen. De er i hoj grad klar over, at biade de primere og sekundare aktiviteter har stor
indflydelse pa hinanden.

For at kunne maéle hvilken indflydelse de forskellige led i vaerdikeden har pa hinanden, har man brug for at
kunne danne et detailbillede af virksomhedens omkostninger og hvilke aktiviteter de knytter sig til. Med
aktivitetsbaseret omkostningsstyring (ABC) far man netop mulighed for dette. Saledes kan man bl.a. vurdere,
hvilke aktiviteter det med fordel kan outsources. Desuden kan virksomheden med ABC vurdere profitabiliteten
ved en kunde og dermed f4 et bedre billede af detes egentlige forhandlingskraft. Det giver mulighed for, at

fokusere salgsindsatsen pd de kunder man tjener bedst pa.

140 Hegner, 2004
141 Hegner, 2004

142 Novozymes arsrapport, 2003
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Novozymes har varet en af de forste danske virksomheder til at anvende de nye muligheder i ABC. Siden 1996
har ABC spillet en vigtig rolle i produktionen og fra 2000 ogsa 1 salgs- og marketingorganisationen (Business

Operations). Ambitionerne for hvilke muligheder det kan give i fremtiden, er allerede teenkt ind i billedet. 143

Overordnet handler ABC om, at Novozymes har etableret en rakke rutiner, der sammen med ERP-systemet gor
det muligt, at fa et bedre billede af hvordan omkostningerne i vitksomheden er fordelt pa de forskellige
aktiviteter i verdikeeden. Frem for at lave satlige rapporteringer med forskellige intervaller har Novozymes valgt
at indsamle data lobende og primeart automatisk gennem ERP-systemet, sdledes at omkostningerne ved at
foretage malingerne ikke overstiger gevinsten ved overblikket. Her udnytter Novozymes altsa sin
sammenhazngende IKT-infrastruktur til at udfere en opgave, som ellers ville vare mere resursekravende og
maske ikke ville kunne betale sig.

Hver afdeling af Business Operations kerer sin egen sub-version af systemet og det hele samles sammen, sa
man ogsé kan fa et samlet billede af hele virksomheden. Derudover har de enkelte afdelinger et sikaldt
skyggesystem korende, som de kan bruge til at simulere forskellige zendringer. Fx kan en afdeling simulere, hvad
der vil ske, hvis en kunde pludselig agerer anderledes.!**

11985 valgte Novozymes fx at sige nej til en kunde (ADM), der onskede at licensere teknologi, sa de selv
kunne forestd produktionen. Som resultat mistede Novozymes verdens storste kunde indenfor

stivelsesindustrien.!4> I dag ville man med ABC lettere kunne vurdere, om dette var en god beslutning.

Det afgorende er, at Novozymes altsa ikke blot kan se i regnskabet, hvor mange penge de tjener og hvor mange
de bruger i forskellige afdelinger, men ogsé hvilke produkter, produktgrupper og segmenter de tjener flest penge
pd, samt hvilke kunder der er mest rentable. Det handler altsd ikke blot om at male, hvor meget den enkelte
kunde keber for, men ogsa hvor meget kunden trakker pd virksomhedens resurser. Jo bedre implementeringen
af systemet bliver, des mere nojagtigt kan ledelsen se, hvilke aktiviteter der yder bedst. Ambitionen er ogsa, at
man i fremtiden pa tveers af hele vaerdikaden skal kunne se, pracist hvor lang tid der gér for et produkt er
rentabelt og desuden hvordan den investerede kapital er bundet til forskellige aktiviteter og produkter. Uden
dette kan man let fa et unojagtigt og maske skeaevt billede af et produkts rentabilitet. P4 den mdde far ledelsen

langt bedre forudsztninger, for at beslutte hvorledes midlerne skal allokeres.!4¢

143 Bukh, 2003
144 Bukh, 2003, pp. 97-119
145 Aunstrup, 2001, p. 224
146 Bukh, 2003
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Selvom ABC blot er et enkelt eksempel pa et malings- og rapporteringsvarktej, kan det formodes, at
Novozymes ogsa anvender lignende varktojer andre steder i organisationen, fx til at méle effektiviteten i de

forskellige forskningsprojekter.47

Virksomhedsbzaredygtighed — en langsigtet strategi

Begrebet beredygtighed har pd dansk faet konnotationer i retning af altid at dreje sig om hele samfundets
baredygtighed, herunder miljo og skologi. Baredygtiched et i denne sammenhang primart knyttet til
virtksomhedens evne til at overleve i det lange lob, hvilket naturligvis haenger tet sammen med skabelsen af veerdi
i samfundet.

Kravet om baredygtighed kan betragtes som et fanomen, der i stigende grad vinder indpas. Det er en generel
tendens, at kunderne stiller storre krav til deres leveranderer, hele vejen igennem vardisystemet, om social og
miljemeassig ansvarliched.!* Desuden er tendensen, at virksomheder i stigende grad er opmarksomme p4 alle

interessenter og ikke blot investorerne.

Det er et relativt nyt fanomen, som endnu ikke har fundet en fzlles standard. Siledes taler man bide om corporate
sustainability, corporate social resposibility og triple bottom line og 1 den forbindelse stoder man ogsa pd begrebet corporate
governance, som omhandler god virksomhedsledelse. Der er i alle tilfalde tale om et szt retningslinjer for, hvad

vitksomheden kan gore for at blive mete baredygtig.

Vivil se pa konkrete tilfzlde, hvor Novozymes opnar en konkurrencemaessig fordel ved at anvende nogle af

disse retningslinjer i vitksomheden.

Tredelt bundlinje

Fra og med 2002 har Novozymes @ndret drsrapporten, si den nu indeholder en tredelt bundlinje. Bade
okonomiske, sociale og miljemassige forhold beskrives 1 arsrapporten og er underlagt samme krav om revision
som de finansielle. Novozymes var formentlig en af de allerforste virksomheder til at indfere tredelt bundlinje —
et tegn pa at de generelt er foran konkurrenterne, der senere har taget princippet til sig. 140 Séledes opererer bade
DSM og Danisco i dag med en tredelt bundlinje

Som vi sd det i afsnittet om indkeb, evaluerer Novozymes sine leveranderers miljomassige og sociale
bezredygtighed, hvilket ogsé er en del af den tredelte bundlinje. Som vi s det i afsnittet om menneskelige
resurser, opger Novozymes ogsé forskellige af disse aspekter i drsrapporten, fx antallet af arbejdsulykker, og

resultater af medarbejdertilfredshedsanalyser.

147 Marstrand, 2001
148 Berlinske Tidende, 2005, 20. februar
149 Berlinske Tidende, 2005, 20. februar
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Abenhed

Novozymes er i 2005 begyndt at dokumentere alt om enzymernes livscyklus. Novozymes har lenge fortalt
verden hvordan enzymer kan forbedre miljoet — men hvor meget? Der bruges jo ogsi energi pa selve
fremstillingen. Derfor vil man nu beskrive alt om, hvor meget energi der bruges pa at producere et enzym og
hvilke miljomaessige konsekvenser det har, samt beskrive hvordan og hvor meget enzymet efterfolgende
hjalper.150

Det afgorende er, at Novozymes er opmearksom pa disse tendenser i samfundet og hele tiden arbejder med at
sikre abenhed. Selvom forbrugerne ikke er i direkte kontakt med Novozymes, er det logisk at antage, at en
alvorlig skandale i Novozymes omkring produktionen af vaskemiddelenzymer ville gi hardt udover Novozymes’

kunder og hermed virksomheden selv.

Evaluering af bestyrelsen

Novozymes er en af de fa virksomheder, hvor bestyrelsen hvert ar skal evaluere sig selv skriftligt. Normalt
evaluerer bestyrelser sig selv mundtligt, men det far let prag af rygklapperi og pa den méade far man ikke
problemerne pd bordet. Hos konkurrenten Danisco et de endnu ikke klar til skriftlig selvevaluering. Novozymes

er altsd pa dette omrade foran sin sterste konkurrent.!s!

Selvevaluering

Novozymes har et szrligt hold af efterforskere, der rejser verden rundt for at sikre, at hver lille afkrog af
Novozymes fungerer som den skal. Der findes i alt otte hold af to, som officielt er knyttet til moderselskabet
Novo A/S og derfor fungerer for bide Novozymes og Novo Notrdisk. De kontrollerer hvordan afdelingerne
bliver ledet, hvordan medarbejderne bliver behandlet og hvordan forholdet til leverandererne er, jf. afsnittet om
indkeb. Svindel som fx hvidvask og korruption forseges opsnuset og rapporteres til ledelsen, saledes at de kan

sikre, at deres vision om baredygtighed ogsé fungerer i virkeligheden.!52

Anerkendelse

Sustainability-begrebet er iszr blevet anvendt af investorer i forbindelse med at vurdere virksomheders
langsigtede afkast. I den forbindelse findes en rekke indices over de virksomheder, der bedst lever op til
retningslinjerne for sustainability. For femte ar i trek ligger Novozymes overst pd Dow Jones’ Sustainability-
index indenfor sundhedspleje/bioteknologi og for andet 4r i trek udpegede Sustainabilitybusiness.com i 2004

Novozymes til at vare blandt verdens 20 forende vitksomheder indenfor baredygtighed.!53

150 Information, 2005, 19. oktober
151 Berlingske Tidende, 2002, 26. august
152 Berlingske Tidende, 2005, 9. februar

153 Novozymes arsrappott, 2004, p. 12
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Selvom disse karinger ikke i sig selv giver konkurrencemassige fordele, vil de formentlig veere med til at styrke

forholdet til investorerne.

Opsummering

Det er evident, at Novozymes vzlger at fokusere pa kernekompetencer og har anlagt en global strategi, hvor
veerdikaeden splittes op og fordeles rundt i verden, hvor det er mest fordelagtigt. For at styrke kerneomradet
opkebes relaterede virksomheder og funktioner, der bedre kan varetages af andre, frasxlges eller outsources.
For at sikre optimal udferelse af de overordnede strategier, benytter Novozymes IKT i forlengelse af disse
strategier. Hele virksomheden styres og overvages gennem et samlet ERP-system, som hurtigt kan udrulles nar
der opkebes nye virksomheder og som understotter den aktivitetsbaserede omkostningsstyring Novozymes

anvender.

Novozymes’ styrkeprofil

Vivil i det folgende afsnit danne et billede af Novozymes’ styrkeprofil ud fra en analyse af virksomhedens
styrker, svagheder, muligheder og trusler. Styrker og svagheder knytter sig til den intetne organisering af
virksomhedens aktiviteter, som blev gennemgiet i analysen af Novozymes’ vardikaeede. Muligheder og trusler
knytter sig til eksterne forhold i industrien og samfundet. Modelen er kendt som en SWO'T analyse (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats). Formalet med analysen er, at vurdere 1 hvor hej grad Novozymes har

mulighed for at bevare sin konkurrenceevne og forerposition i industrien.

Styrker

Fokus pa kernekompetencer

Novozymes hat efter at have gennemgiet en frigorelsesproces fra HealthCare i 90’erne og med opsplitningen i
2000 skabt en virksomhed med klart fokus pa kernckompetencer. Det giver bl.a. fordele i kraft af en mere
gennemskuelig og effektiv organisation. Desuden giver det en starkere profil udadtil overfor kunder og
samarbejdspartnere. De klart definerede kernekompetencer faciliterer mulighederne for effektive opkeb og
samarbejde med andre virksomheder. Ligeledes danner kernekompetencerne klare rammer omkring udvidelser af
vitksomhedens produktportefolje.

Opkob har indtil videre begranset sig til relativt smé virksomheder inden for Novozymes definerede
forretningsomrade pga. det sterke fokus pd opkebsemnernes lighed med Novozymes kernekompetencer. Det er
dog en mulighed, at Novozymes vil kunne finde opkebsemner, der opererer pa helt andre markedet men er
baseret pd samme kernekompetencer som Novozymes. Opkebet af BioGaia, der leverer til den hojt profitable

farmaceutiske industri, er et eksempel pa dette.
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Hgj viden

Virksomheden besidder en stor viden om udviklingen, produktionen og applikationen af dens produkter. Dette
giver Novozymes en reel og vedvarende konkurrencefordel, i det omfang de forstér at blive ved med at udvikle
og beskytte denne viden. Til at beskytte deres viden har Novozymes en omfattende patentportefolje og en
aggressiv patenteringsstrategi. De forseger at sikre sig patentet pa et nyt produkt sa tidligt i produktets udvikling
som muligt. Detfor vil Novozymes i ringe grad vate truet af nye indtrangere, idet de fleste af produkterne er
steerkt differentierede og beskyttet af patenter. Novozymes arbejder aktivt for at styrke udviklingen af ny viden

gennem medarbejdernes innovationsevne.

IKT integration

Brugen af IKT er omfattende i Novozymes og gennemsyrer stort set alle beslutnings- og arbejdsprocesser. Den

gennemgribende anvendelse er i hoj grad med til at effektivisere virksomheden.

Kundefokus

Novozymes er en kundeotienteret vitksomhed. Det medferer, at udviklingen af nye produkter sker efter
kundernes behov, hvorved markedspotentialet sikres. Desuden integreres Novozymes produkter i kundens
veerdikaede systematiseret ved brugen af IKT, hvilket bide giver besparelser for virksomheden, sikrer loyale

kunder og bidrager til at differentiere produkterne.

Produktportefolje

Novozymes’ produktportefolje er fremtidssikret, hvilket kan illustreres ved at placere vitksomhedens
produktgrupper i et sikaldt Boston Consulting Group (BCG) matrix.

I BCG matricen placeres produktgrupperne i henhold til, hvor stor en markedsandel virksomheden har og hvor
hoj markedets vakst er. Formalet med modellen er at danne et billede af, hvorvidt en vitksomhed hat en
produktportefelje, der sikrer dens indtjening. Modellen bygger pd den grundleggende iagttagelse, at alle
produktgrupper gennemgar en livscyklus, hvor markedet opstar, vokser, etablerer sig, stagnerer og til sidst
forsvinder. Mest fordelagtigt for virksomhedens umiddelbare fremtid er det, at have mange produkter med hoj
markedsandel og vakst. Grundet den beskrevne cyklus er det imidlertid ogsa vigtigt at skabe nye produkter, der i
fremtiden kan sikre indtjeningen. Samtidig kan produkter med hoj markedsandel men lav vakst natutligvis sikre

virksomhedens nuvarende indtjening. Novozymes produktgrupper er herunder placeret i BCG matricen, se

figur.
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Innovationsevne

Novozymes har et gennemgribende fokus pa innovation i hele virksomheden, bade 1 den centrale forskning og

udvikling samt i ledelsen og de primare aktiviteter.

Fokus pa baeredygtighed

Novozymes arbejder strategisk med at gore vitksomheden baredygtig og er pd den made med til at sikre dens
ovetlevelse i samfundet. Virksomheden har en mere langsigtet tankegang, hvor den sorger for at tage hensyn til

alle interessenter - ogsd pa bekostning af mindre profitter pd kort sigt.
Svagheder

Kundesamarbejde

Det nare samarbejde med kunderne kan ogsd udgere en svaghed, idet det er sveaerere at beskytte den viden, der er

vitksomhedens centrale aktiv.

Samarbejde og strategiske alliancer med konkurrenter

Ligesom i samarbejdet med kunderne abner strategiske alliancer med andre virksomheder ogsd mulighed for, at

viden kan sive ud af Novozymes, uden at der opnis den enskede profit.

Den generelle abenhed

I implementeringen af principperne om baredygtighed ligger en hej grad af generel dbenhed omkring

virksomhedens aktiviteter. Den tredelte bundlinje og andre initiativer, der abner virksomheden op for
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omverdenen, kan give problemer i krisesituationer, ligesom det gores lettere for konkurrenterne at se hvad

Novozymes foretager sig.
Muligheder

Pludselig markedsvaekst

En vasentlig mulighed for Novozymes er hvis enzymmarkedet og matkedet for mikroorganismer pludselig
vokser eksplosivt. Kemiindustrien omsztter for over 100 gange sd meget som enzymindustrien, men man kan
fotvente, at der i fremtiden vil ske en forskydning mod brugen af industriel bioteknologi. Lovgivning, der i
hojere grad begraenser brugen af farlige kemikalier, kan skabe kraftig vaekst 1 brugen af industriel bioteknologi. En
meget konkret mulighed er oget brug (evt. gennem lovgiving) af bioethanol som et middel til at nedbringe
udledningen af CO2.

Ligeledes udger de nyindustrialiserede landes markeder et stort potentiale for kraftig vaekst og Novozymes er

fordelagtigt positioneret i Kina og Brasilien.

Trusler

Afhzengighed af to store kunder

Novozymes har en betydelig del af deres omszatning (10 %) koncentreret pa to store kunder indenfor
vaskemiddelenzymer. En alvorlig krise hos en af disse kunder eller et afbrudt samarbejde vil fi alvorlige
konsekvenser for Novozymes. Som beskrevet arbejder Novozymes pa flere mader for at nedbringe denne
trussel, nevnevardigt ved at integrere sig direkte i kundens verdikede og samarbejde ifm. forskning og

udvikling.

Medarbejderflugt

Novozymes’ medatbejdetes viden er af stor betydning. Selvom vitksomheden forseger at dele viden, si den
bliver knyttet til organisationen i stedet for til den enkelte medarbejder, vil det stadig vaere en trussel for
Novozymes, hvis mange medarbejdere valger at forlade virksomheden til fordel for konkurrenter eller nye
virksomheder. Intern uddannelse vil ogsé vare spildt. Som beskrevet tidligere arbejder Novozymes aktivt for at

holde p4 sine medarbejdere.

Kapitalsteerke kemivirksomheder penetrerer markedet og/eller opkeber
Novozymes

I lyset af den stigende substitution af kemiske produkter med industriel bioteknologi er det ikke usandsynligt, at

en stor kemikalievirksomhed vil kebe Novozymes. Dette er sdledes en trussel imod Novozymes bestien som
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selvsteendig virksomhed. Pa grund af ejerskabsstrukturen i Novozymes, der inddeler aktier i A og B klasser og
hvor Novo A/S gennem ejerskab af alle A aktier (der besidder en storre stemmevagt) har aktiemajoriteten, er
dette imidlertid ikke umiddelbart muligt.

Grundet visse kemikalievirksomheders meget storre kapitalreserver og ressourcer er det dog ikke umuligt at
forestille sig en konkurrencesituation, der vil vaere meget skadelig Novozymes. Virksomhedens eneste gardering

mod dette et dens store og specialiserede kompetencer inden for industriel bioteknologi.

Befolkningens holdning til bioteknologi

Man har historisk set eksempler p4, at befolkningen er blevet skramt af teknologier, den ikke forstir eller kan
overskue konsekvenserne af. Novozymes oplevede i 1960’erne dette i meget konkret form ifm. med allergi-
skandalen. En lignende modstand mod gen- eller bioteknologi kunne fa fatale konsekvenser for Novozymes.
Virksomheden arbejder imidlertid aktivt med at informere dbent om sine aktiviteter og bioteknologiens

miljemeassige fordele og et siledes med til at oge befolkningens accept af bio- og genteknolgi.

Industrispionage

For alle virksomheder i besiddelse af hojt specialiseret viden er truslen for industrispionage reel.
Dog er konsekvenserne for Novozymes betydeligt mindre end 1 fx medicinalbranchen, da man i forhold til

denne ikke er sa afhaengige af enkeltstdende projekters succes.

Konklusion pa SWOT analyse

SWOT analysen tegner et billede af en virksomhed med mange betydningsfulde styrker, hovedsageligt i kraft af

forende og klart definerede kompetencer inden for industriel bioteknologi samt en innovativ og kundefokuseret
organisation. Virksomheden befinder sig i en industri i vackst og der er store og reelle muligheder for sterkt oget
brug af industriens produkter.

Pa trods af Novozymes forende position i dag et vitksomheden lille ift. de store vitksomheder, der dominerer
den industri, hvis produkter kan erstattes af bioteknologi og disse kan derfor i fremtiden true Novozymes.
Virksomhedens svagheder knytter sig til den dbenhed, som folger af virksomhedens fokus pi baredygtighed,
kundeintegration og samarbejde med andre virksomheder. De kan sédledes ses som mindre svagheder der
udspringer af store styrker.

Samlet kan det vurderes, at Novozymes har gode muligheder for at bevare deres forerposition og

konkurrenceevne inden for en industri, hvis vakst synes sikret langt ind i fremtiden.

Samlet konklusion

Novozymes er opstdet som pa baggrund af en staerk kompetenceklynge omkring den danske fodevareindustri og
er sammen med flere andre danske bioteknologiske virksomheder blevet internationalt konkurrencedygtige som

resultat af denne klynge. Samatrbejdet med relaterede industrier, serligt Carlsberg, var i hoj grad fordrende for
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Novozymes’ internationale succes. Carlsberg havde omsat dele af landbrugssamfundets praktiske viden om
fodevarefremstilling til systematiseret viden, altsa videnskab. Gennem fedevareklyngen fik Novozymes saledes
adgang til hejt specialiseret viden, som virksomheden formédede at omsztte til en helt ny type produkter. Disse
foregreb udviklingen i den internationale eftersporgsel og gav Novozymes en stor fordel i at vare forst pa
markedet. Som folge af denne succes har Novozymes bevaret en dominerende position i den branche,

vitksomheden i hoj grad selv har varet med til at definere og ekspandere.

Novozymes befinder sig i dag i en industri, der har gennemgdet den konsolidering, som et symptomatisk for
globaliseringen. Industriens konkurrencekrafter dikterer et staerkt fokus pd forskning og udvikling for at bevare
vedvarende konkurrencefordele, idet en strategi baseret pa differentiering giver den mest fordelagtige placering i
industrien. Derfor har Novozymes igennem 1990’erne gennemgiet en proces hvorved de har fokuseret

virksomhedens aktiviteter omkring kernekompetencer, innovationsevne og kundebehov.

Novozymes hat i dag veldefinerede kernekompetencer, som udspringer af deres store viden inden for
bioteknologi. Etableringen af disse kernekompetencer har betydet outsourcing af de elementer af vaerdikeden,
som ikke er essentielle, hvilket er symptomatisk for virksomheder under globaliseringen. Separationen fra
medicinalforretningen i Novo Notdisk, der etablerede Novozymes som selvstendig virksomhed, er ligeledes et
krystalklart eksempel pé, hvordan virksomheden fokuserer pa sine kernekompetencer.

Fokus pa kernekompetencerne har skabt storre mulighed for samarbejder, alliancer og opkeb, der kan styrke
Novozymes konkurrenceevne. Ligeledes definerer kernekompetencerne tydeligt hvilke produkter Novozymes i
fremtiden ma satse pd.

Novozymes er i dag en transnational virksomhed, der placerer vardikedens aktiviteter globalt, efter hvor det er
mest fordelagtigt. Produktionen placeres strategisk i forhold til de vigtigste markeder og forskningen placeres,
hvor de nedvendige kompetencer er til stede. Novozymes benytter en gennemgtibende implementering af IKT i
hele virksomheden for at maksimere udbyttet af den opsplittede verdikaede. IKT benyttes bade til styring af den
store meengde viden, der er akkumuleret i virksomheden og udger dennes kerneveerdi, og til at forbedre
koordinationen mellem vardikedens elementer samt til at integrere Novozymes’ vardikede med kundernes.
IKT benyttes ligeledes aktivt i den avancerede forskning og til at stimulere innovation, som styres stramt efter

kundernes behov.

Novozymes fremstar siledes 1 dag, 63 dr efter lanceringen af sit forste produkt, stadig som forende inden for sin
industri. Virksomheden har tilpasset og udnyttet globaliseringens revolutionare omvzltninger og formir fortsat i
dag at omsztte og videreudvikle den viden, som er virksomhedens grundlag og skal sikre dens konkurrenceevne

fremover.
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WWW.NOVOZYMES.COm
www.novonordisk.com
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www.danisco.com
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