


HALLA KVAR?

Kan ldkemedelsindustrin ldra sig ndgot av en katastrofal Mount Everest-expedi-
tion? Ja, det menar Martin Amark, vd for Xbrane Biopharma. Genom att i forvég
sdtta upp objektiva beslutskriterier, kan man undvika sa kallade kognitiva biaser

som kan leda till felaktiga beslut.

en 10 maj 1996 omkom é&tta bergsbestigare pa
D Mount Everest i en av de vérsta olyckorna hittills

i bergets historia. Det var inte enbart pa grund av
snostorm och kyla utan d4ven pé grund av en serie felaktiga
beslut av Scott Fischer och Rob Hall, vid den tiden virldens
framsta bergsbestigare, som ledde de ¢desdigra expedi-
tionerna upp till toppen. Toppforscket inleddes fran bas-
lagret strax efter midnatt och férhéllandena var fina. Bade
Fischer och Hall var vil medvetna om vikten av att vinda
tillbaka runt tidig eftermiddag om man vid denna tidpunkt
annu inte natt toppen. Annars riskerade bergsbestigarna

att inte hinna fram till basldgret igen innan natten kom.
En natt pd berget utan syrgas i kylan leder sannolikt till
doéden. De talade om den sa kallade “klockan tva-regeln”,
for att markera den absolut senaste tidpunkten vid vilken
bergsbestigarna var tvungna att vanda tillbaka om de inte
natt toppen. Trots denna vetskap var det bara 4 av totalt 21
bergsbestigare i deras respektive expeditioner som vande
tillbaka innan klockan tva den dagen. 17 bergsbestigare
nadde toppen efter klockan tva. Atta av dem skulle aldrig
komma ner levande da de omsl6ts av natten och en annal-
kande snéstorm pa vdgen ner.
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BESLUTSFATTANDE

Givetvis var det mdnga faktorer som paverkade deras be-
slut att fortsatta den dagen. Utmattning, syrebrist och kyla
paverkar helt klart beslutsférmégan. Men det finns &dven sa
kallade kognitiva biaser, det vill sdga inklinationer i man-
niskans hjarna atti vissa fall fringa ett utifran sett objektivt
och rationellt beslutsfattande, som kan ha spelat roll. En vél-
dokumenterad kognitiv bias dr “sunk cost”-effekten. “Sunk
cost”-effekten refererar till tendensen hos manniskor att es-
kalera sina dtaganden till en vald inriktning i vilken de har
investerat signifikant med tid, pengar och méda. Ett ratio-
nellt beslutsfattande skulle fokusera pa den extra nyttan som
kan forvéntas att erhéllas av ett visst handlande i forhal-
lande till den extra investeringen. Storleken pa tidigare in-
vesteringar i form av tid, pengar och moda, som 4dnda inte
gar att aterfd, borde inte f& ha ndgon som helst inverkan pa
beslutet. Forskning har dock visat att manniskor typiskt sett
beaktar tidigare, icke-dtervinningsbara investeringar, i be-
slut om framtida handlande. Specifikt tenderar ménniskor
att fortsatta att investera i aktiviteter i vilka de gjort signi-
fikanta tidigare investeringar och 6kar ofta sina dtaganden
trots undermaliga resultat. Effekten har lett till begreppet
“att kasta bra pengar efter daliga”.

Specifikt for Fischer och Hall och bergsbestigarna i deras
respektive expeditioner handlade det om signifikanta mo-
netdra investeringar, tid och méda att ta sig dnda upp till
sista baslagret, samt en signifikant emotionell investering
som skulle komma att paverka hur de sag pa sig sjdlva och
hur de uppfattade att andra sdg pa dem. En av 6verlevarna,
som beslutade att vianda tillbaka i tid, har vittnat om be-
slutsprocessen och refererar till en investering pa 6ver en
halv miljon, all m6éda och slit, som gjorde det svért att fatta
beslutet att dtervinda. Dock var han vidl medveten om, och
forberedd pé, att behova fatta detta beslut och att det kun-

de bli svart.
, , Men det finns dven sa
kallade kognitiva biaser,
det vill saga inklinationer i man-
niskans hjarna att i vissa fall
franga ett utifran sett objektivt
och rationellt beslutsfattande,
som kan ha spelat roll.

Betingade planer for utvecklingsprojekt

54, vad har detta med likemedelsutveckling att gora?
Samma kognitiva bias, “sunk cost”-effekten, har visat sig
leda till felaktiga beslut att fortsatta att investera i projekt
trots tveksamma resultat eller andra faktorer som forandrat
forutsdttningarna. Det finns manga vittnesmal om utveck-
lingsprogram som fétt fortsitta alldeles for lange, trots att
resultaten talade ett tydligt sprék, och i slutdindan lett till
stora forluster vid ett senare misslyckande. Denna effekt
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kan i mindre ldkemedelsbolag, som ofta dr beroende av
en produkt eller ett program, givetvis bli &nnu kraftigare
an i storre lakemedelsbolag. Nar en grupp foretagsgrun-
dare lagt ner otroligt stora ekonomiska och emotionella
investeringar 6ver tid blir ett nedldggande dnnu svarare.
Ett nedldggande kan ju leda till bolagets slut om det inte
har flera ben att sta pa. Trots det &r det lika viktigt har att
kunna slappa taget i ratt tid for att undvika foérlust av mer
tid och pengar.

Sa, vad kan vi gora for att forbattra vart beslutsfattande
och undvika att paverkas av kognitiva biaser som “sunk
cost”-effekten? Det framsta verktyget dr enligt mig att ak-
tivt arbeta med sa kallade betingade planer for utvecklings-
projekten. Detta innebar planer med tydliga beslutspunkter
dar olika beslut ska triggas utefter hur olika osidkerhetsfak-
torer som starkt pdverkar projektets varde har fallit ut. Pla-
nen maste innefatta hardkodad beslutsheuristik, sdsom
Fischer och Halls planerade “klockan tva-regel”. Denna
heuristik maste sedan foljas strikt. Det dr som att komma
6verens om och besluta i ledningsgrupp och styrelse att
exempelvis om utkomsten i en viss klinisk studie faller ut
pa ett visst fordefinierat satt, dd ska projektet avslutas. Gi-
vetvis maste denna plan och de férutbestimda beslutsreg-
lerna vara grundade i en varderingsmodell f6r projektet.
Termineringsbesluten blir triggade av hdndelser som har
intraffat och som péaverkat ett eller flera antaganden i vér-
deringsmodellen som leder till en foérvantad avkastning
som &r lagre dn avkastningskravet. Tekniskt sett handlar
detta om faktorer som dndrats och som paverkar till exem-
pel den uppskattade sannolikheten att ta projektet genom
dess olika utvecklingsfaser, kostnad for utveckling eller
férvantade intdkter, pris och produktionskostnad efter lan-
sering. For att lyckas med detta krdvs givetvis ett detaljerat
planeringsarbete som inkluderar ett sofistikerat tink kring
olika utfall, hur de paverkar projektets virde och vad som
skulle vara det optimala beslutet vid olika utfall. Det kravs
ocksd en djup marknadsforstaelse och monitorering for att
fdnga in externa férandringar som radikalt paverkar pro-
jektets potential, till exempel konkurrenter inom samma
lakemedelsklass, nya ldkemedel som kan komma att visa
sig vara effektivare i behandling mot méalindikationen, re-
gulatoriska férdndringar och liknande. Givetvis kommer
planen att behéva uppdateras under projektets gang, men
det ar viktigt att enbart &ndra planen avseende framtida
beslutspunkter och inte avseende en potentiell uppkom-
mande beslutspunkt exempelvis pa grund av att utkomsten
lutar &t ett oonskat forutbestamt beslut.

Dra férdel av oberoende beslutsfattare

Betingade beslutsplaner hindrar sdledes ledningen fran
att dndra beslutskriterierna halvvégs in i projektet om det
inte finns en giltig, objektiv anledning. De hjilper besluts-
fattare att fokusera pa framtida forvantningar (i stallet for
tidigare prestationer), att kinna igen osidkerhetsfaktorer pa
ett explicit sétt och att reflektera 6ver hur de paverkar pro-
jektets varde och framtida beslut. Betingade beslutsplaner
begransar ocksa effekterna av emotionella investeringar i
projekt och foretag, till exempel genom att ta bort skulden
hos en individ for negativa resultat. Om potentiella negativa



utfall har identifierats tidigare dr det en fordefinierad vag
som projektet kan ta, som alla i ledningen och styrelsen ar
medvetna om. Om sedan detta blir utfallet reducerar det
kanslan av misslyckande och skuld hos individen. Ett tyd-
ligt erkdnnande av problem ger en organisation en chans
att anpassa sig, medan ett misslyckande med att tidigt iden-
tifiera problem kraver en férandring av strategin som ofta
ar psykiskt och politiskt svart att motivera.

Sedan ar det ju givetvis svart att sikerstilla att be-
slutsplanen f6ljs strikt ndr man kommer till en besluts-
punkt. Bdde Hall och Fischer var ju intuitivt medvetna om
“klockan tvd-regeln”, men trots detta fortsatte de toppfor-
soket pd Mount Everest den dér 6desdigra dagen i maj 1996.
Det finns dock satt att 6ka disciplinen pa dessa besluts-
punkter. Ett sitt dr att ha oberoende beslutsfattare eller i
alla fall lata gora en oberoende dversyn av projektet vid
viktiga beslutspunkter. Detta kan innefatta projektledare
som utvarderar varandras projekt eller externa granskare.
Numera vid toppforsck pa Mount Everest dr beslutsfattaren
normalt sett kvar vid basldgret och kommunicerar via radio
med bergsbestigarna. En order att avbryta fran ledaren vid
baslagret maste foljas.

Det finns manga vittnes-

mal om utvecklingspro-
gram som fatt fortsatta alldeles
for lange, trots att resultaten
talade ett tydligt sprak, och i
slutandan lett till stora forluster
vid ett senare misslyckande.

Balansgangen kan vara fin

Vidare kan enbart kunskapen och férstaelsen kring de kog-
nitiva biaser som vér hjdrna girna faller in i minska risken
att fatta ett felaktigt beslut. Ett kidnt citat frdn den Osterri-
kiske filosofen Ludvig Wittgenstein illustrerar detta: “The
limits of my language mean the limit of my world”. Enbart
faktumet att individerna i ledningsgruppen och styrelsen
kénner till och kan identifiera kognitiva biaser hos sig sjal-
va och andra minskar risken att paverkas och att de leder
till felaktigt beslut. Att ha en etikett att sétta pd ett resone-
mang eller en beslutsinklination hjdlper. Att kunna siaga
att nu véger du in “sunk costs” gér gruppen och individen
medveten om att han eller hon kan vara paverkad av en
kognitiv bias och gér det mojligt att “nollstélla” och forsoka
tdnka om kring beslutet pd ett rationellt satt. Darfor kan det
vara val pd plats att 1dta ledningsgrupp och styrelse ha en
genomgang av de vanligaste kognitiva biaser som numera
ar vialdokumenterade och det kommit en uppsjé av forsk-
ning kring de senaste aren.

Ett satt ar att ha obero-

ende beslutsfattare eller
i alla fall lata gora en oberoende
oversyn av projektet vid viktiga
beslutspunkter.”

Manga av dessa kognitiva biaser har utvecklats som op-
timala beslutsstrategier under de férutsattningar som méan-
niskan levt i under stérre delen av sin historia. Det finns
teorier om att “sunk cost”-effekten faktiskt dr en optimal
beslutsstrategi i respons mot manniskans féormaga att glom-
ma anledningen till att de initierade en aktivitet, som en
bergsbestigning eller ett likemedelsprojekt, fran forsta bor-
jan. Da kan “sunk costs” agera som en mental paminnelse.
Om jag nu har investerat s§ hdr mycket redan i den hér ak-
tiviteten s maste det ju vara valdigt viktigt, darfor torde
det vara bést att fortsatta. I brist pd minne kring de ur-
sprungliga anledningarna kan detta vara en optimal be-
slutsstrategi. Det kan ocksa argumenteras for att det ibland
kravs en viss dos av galenskap for att gora stora genom-
brott. Elon Musk ska ha sagt: “When something is im-
portant enough, you do it even if the odds are not in your
favor.” Det blir givetvis en fin balansgang, som dven doku-
menterats av en av verlevarna fran olyckan pa Mount Eve-
rest 1996. Han ska ha sagt “for att vara framgangsrik maste
du vara otroligt driven, men om du &r f6r driven 4r det
troligt att du dor”. Jag anser dock att betingade planer de-
finitivt kan hjélpa i en strdvan mot ett objektivt, rationellt
och optimalt beslutsfattande. Lycka till med era projekt!

o

MARTIN AMARK
Vd Xbrane Biopharma
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