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Abstract

The Swedish pharmacy market will be re-regulated in July 2009 which will present private
actors with an opportunity to enter the market. Several risks and uncertainties are associated
with such an entry. The purpose of this thesis is to increase the understanding of identification
and management of risks and uncertainties associated with entering the Swedish pharmacy
market. We also intend to investigate similarities and differences in risk identification and risk
management as well as create an understanding of the underlying reasons for these similarities
and differences. Three companies interested in entering the market have been interviewed and
the interviews were conducted with an open approach to avoid influencing the companies’
answers. Theories of risk and uncertainty, and new market entry as well as information about
other re-regulated markets are presented and used in the analysis. We conclude that the three
companies to a large extent identify the same problem areas, but that they sometimes focus on
different problems within these areas. The management of the risks and uncertainties differs
between the interviewed companies, and an issue which one company quantify as a risk can
be seen as a pure uncertainty in another company. The thesis suggests that these similarities
and differences may arise from the companies’ differing backgrounds and differences in their
risk philosophy.
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1 Inledning

Ordet risk hirstammar fran portugisiskan och anvidndes pd 1500-talet for att beskriva
europeiska dventyrares resor pa outforskade vatten (Giddens, 1999). I dagens niringsliv finns
manga dventyrare, bland annat de som ger sig in pa en ny marknad. Att trdda in pd en ny
marknad dr ndmligen en situation som é&r forenad med ett stort antal risker och osdkerheter.
Dessa risker och osédkerheter kan hanteras pa manga olika sitt, allt ifran att inte ta ndgon
hénsyn till dem alls, till att gora langtgaende riskkalkyler. En marknad dér flera foretag inom
kort kommer trdda in som nya aktorer dr den svenska apoteksmarknaden som stér infor en
omreglering. Fran att vara ett monopol med Apoteket AB som ensam aktdr kommer fran och
med den 1 juli 2009 den svenska apoteksmarknaden att 6ppnas for privata aktorer. Ett flertal
aktOrer star 1 startgroparna for att Oppna sina egna apotek eller kdpa négra av de drygt 600 av
Apoteket AB:s apotek som kommer att sédljas i och med omregleringen. I dagsldget saknas
fullstdndig information om vilka aktorer som vill trida in pa marknaden och vilka strategiska
preferenser och finansiella mojligheter dessa aktorer har, dven om en del kvalificerade
gissningar kan goras. I och med forsdljningen av befintliga apotek ldggs grunden for
marknadens framtida konkurrenssituation under en mycket begrénsad tid, istéllet for att som
pa andra marknader kontinuerligt vixa fram. Ett intrdde pa den svenska apoteksmarknaden
skiljer sig darfor markant fran ett traditionellt marknadsintrdde pa en redan konkurrensutsatt
marknad. Ett annat kinnetecken for apoteksmarknaden &r att den &r starkt reglerad av bade
politiker och myndigheter. I den politiska debatten rader oenighet kring privata aktorers vara
eller icke-vara pa apoteksmarknaden, ndgot som grundar sig i alliansens och oppositionens
skilda syn pa apoteksverksamhet dir alliansen ser det som en typ av detaljhandel medan
oppositionen ser det som en del av sjukvardssystemet (motion 2008/09:-s68102). Vilken av
dessa tva grundsyner som har majoritet vid beslutsfattande kan vara avgérande for branschens
framtida utveckling.

Omregleringsprocessen dr som synes kantad av ett antal olika risker och osédkerheter och vad
som fingat vart intresse dr hur de aktorer som intresserar sig for marknaden sjdlva ser pa
situationen. Vilka risker och osdkerheter tar de hénsyn till i sitt arbete och hur hanterar de
dessa? Flera arbeten som kartldgger den svenska apoteksmarknaden bade ur samhéllets och
Apoteket AB:s perspektiv dr gjorda, men inget av dem har de nya privata aktérerna i1 fokus.
Det finns dven arbeten som behandlar omregleringar av andra apoteksmarknader, till exempel
1 Norge. Vi har dock enbart hittat arbeten som utvirderar omregleringen i efterhand, till
skillnad mot det forberedande arbete under omregleringsprocessen som fangat vart intresse.

1.1 Syfte och problemformulering

Uppsatsens syfte ar att bidra till att 0ka forstaelsen for identifiering och hantering av risker
och osédkerheter vid beslut om intrdde pa den svenska apoteksmarknaden. Vi @mnar &ven
undersoka likheter och skillnader i riskidentifiering och riskhantering samt vilka aspekter som
kan vara avgorande for dessa likheter och skillnader. For att uppné vart syfte avser vi att svara
pa foljande fragor:

1. Vilka risker och osdkerheter kring beslutet om intrdde pa den svenska apoteksmarknaden
identifierar aktdrerna'? Hur hanterar aktrerna dessa risker och osikerheter?

2. Finns det ndgra likheter och skillnader vad géller vilka risker och osdkerheter aktdrerna
identifierar och hur de hanterar dem? Vad kan ligga till grund for dessa likheter och
skillnader?

! Med aktdrer menas de foretag som visat intresse for intridde pa apoteksmarknaden och som deltagit i vér studie.



1.2 Begrdansningar

Det finns en méngd risker och osdkerheter forknippade med att gd in pa den svenska
apoteksmarknaden. I denna uppsats kommer vi att fokusera pd risker och osdkerheter
relaterade till apoteksbranschens beroende av ett politiskt styrt regelverk samt konkurrens-
situationen under sjdlva omregleringen och den ndrmaste tiden darefter. Vi kommer ocksa att
begransa undersokningen till apotek som siljer receptbelagda likemedel vilket innebér att de
aktorer som endast dmnar silja receptfria ldkemedel inte behandlas i denna uppsats. Endast
allménna apotek med konsumentkontakt kommer att behandlas, vilket medfor att forsdljning
till sjukhus och vardcentraler utesluts.

Informationsinsamlingen for uppsatsen avslutades den 30 april 2009. Ny information som
paverkar foretagens beslutsunderlag har med sékerhet framkommit dven efter detta datum
men vart syfte dr inte att folja foretagen édnda fram till omregleringens genomforande utan att
undersdka hur de infor omregleringen ser pa de olika riskerna och osdkerheterna. Déarfor anser
vi att det faktum att informationsinsamlingen avslutades innan omregleringen inte paverkar
uppsatsens slutsats pa ett negativt sitt.

1.3 Disposition

Inledningsvis redogors for den metod vi anvédnt ndr vi skrivit denna uppsats. Dérefter
presenteras teori och tidigare forskning kring risk och osdkerhet, marknadsintrdden och om-
regleringar av andra marknader. I det efterfdljande empiriavsnittet inleder vi med en pres-
entation av bakgrunden till den svenska apoteksmarknadens omreglering, hur omregleringen
kommer att gé till och politikens inverkan pa marknaden. Sedan presenteras de foretag som
deltar 1 var undersokning, vilka risker och osékerheter de identifierar samt hur dessa hanteras.
Direfter analyseras huruvida det finns nédgra likheter och skillnader i vilka risker och
osdkerheter aktorerna identifierar och 1 hur de hanterar dem. Vidare analyseras vilka anled-
ningar som kan ligga till grund for dessa likheter och skillnader. Uppsatsens bilagor redogdr
for de foretag och statliga bolag som ndmns i uppsatsen, samt for omregleringens tidsplan. Vi
uppmuntrar ldsaren att utnyttja dessa som stod i ldsningen.

2 Metod

2.1 Ansats och vetenskaplig grundsyn

I var undersokning arbetar vi med en hermeneutisk grundsyn. Vi inleder med att studera ett
fenomen: aktorers identifiering och hantering av risker och osékerheter under omregleringen
av apoteksmarknaden. Tolkningar gors sedan for att fa en djupare forstaelse for varfor
aktorerna agerar som de gor. Vi gir in i arbetet under antagandet att de processer vi
undersoker aterfinns i en komplex kontext och att ett fenomen darmed kréver flera olika
forklaringsvariabler for att tolkas. Baserat p4 denna grundsyn har vi valt en abduktiv ansats,
det vill sdga att vi tar hjilp av bade tidigare forskningsresultat och eget empiriskt material.
Dock ér det framforallt det empiriska materialet som ligger till grund for véra slutsatser. Vid
en inledande genomgéng av teorier och tidigare forskning har vi inte funnit nigra arbeten som
helt forklarar hur foretag agerar kring risk och osékerhet under en omreglering. Vi har dérfor
valt att genomfora en sddan undersokning och analysera vara upptickter med hjélp av teorier
kring hantering av risk och osdkerhet. Enligt Lindgren (2008) ar en kvalitativ studie att
foredra d4 man undersoker en process och dmnar f4 en djupare forstielse baserat pa ett mindre
antal empiriska enheter. Ett kvalitativt angreppssétt ligger darfor till grund f6r var empiri-
insamling da detta mojliggdr den djupare forstaelse vi &mnar uppna.



2.2 Empirimetod

2.2.1 Urval av foretag

Flera storre aktorer, bade svenska och utlindska, har visat intresse for den svenska
apoteksmarknaden. Vi har begrénsat antalet foretag i var undersokning till tre, da vi valt att
gora en kvalitativ unders6kning och da ett storre antal foretag inte skulle rymmas inom denna
uppsats. Den omreglerade apoteksmarknaden kommer att bestd av tre typer av aktorer;
Apoteket AB som kommer att finnas kvar i statlig dgo, entreprendrer d.v.s. apotekare som
dger sina egna apotek, samt storre foretag som kommer att gd in pd marknaden. I denna
uppsats har vi riktat in oss pa foretag i den tredje kategorin. Detta eftersom vi intresserat oss
for risker och osdkerheter forknippade med ett intrdde pad den svenska apoteksmarknaden,
vilket gor att Apoteket AB faller bort d& de redan &r etablerade pd marknaden. Vi har dven
gjort antagandet att de mindre entreprendrerna inte gor lika omfattande ekonomiska analyser
som de storre aktdrerna och att det darfor ger ett djupare och mer givande resultat att
undersoka de senare.

De storre aktorer som véntas ga in pa den svenska apoteksmarknaden bestér bade av foretag
som redan dr verksamma inom den svenska ldkemedelsbranschen och utldndska foretag med
erfarenhet fran likemedelsforsdljning i andra ldnder. En begransning i vart urval av fOoretag
har varit den stora sekretess som rader och det faktum att kunskapen om vilka foretag som dr
intresserade av att ga in pa marknaden dr begridnsad. Vi har darfor endast kunnat kontakta de
foretag som vi pa forhand ként till varit intresserade av att Oppna apotek i Sverige.
Information om vilka foretag som visat intresse for den svenska apoteksmarknaden har
inhdmtats badde genom egen faktainsamling och via kontakter. Fyra foretag har kontaktats,
varav tva med verksamhet 1 Sverige och tva med utlindsk bakgrund. Tre foretag har valt att
medverka i studien och vi anser ddrmed att vi fatt en tillrdcklig bredd i var empiri dé foretag
ur bada kategorierna medverkar.

2.2.2 Hantering av sekretesskrav

En av de storsta utmaningarna vi stott pa under arbetet har varit den stora sekretess som rader
kring vilken information foretagen ldmnar ut i detta kénsliga skede av omreglerings-
forfarandet. For att fa den relevanta information vi behdver for var undersdkning och
samtidigt sékerstélla att de foretag vi jobbar med inte far kénslig information offentliggjord
har allt material noggrant godkénts av foretagen. Att foretagsnamnen och namnen pd de
intervjuade halls hemligt dr en grundforutsittning for arbetet och enligt Henriksson &
Mansson (1996) dr det av avgorande betydelse att intervjuobjektet kan lita pa den utlovade
anonymiteten. De tre foretagen kommer under uppsatsens gang att bendmnas Foretag A,
Foretag B och Foretag C. Att i insamlingsskedet skapa fortroende gentemot de aktdrer vi
arbetat med har varit avgoérande for uppsatsens kvalitet. Henriksson & Mansson (1996)
papekar att dven offentliggbérandet av en undersokning riskerar att skada den undersokta
gruppen. Vi har darfor valt att senareldgga offentliggérandet av denna uppsats for att ingen
kénslig information ska ldmnas ut innan omregleringen ar genomford. Detta for att i empirin
kunna redovisa detaljerad information om aktdrernas tankegéngar infér omregleringen utan
att skada dem i det kénsliga lage de befinner sig i.

2.2.3 Intervjuer och intervjumetod

Information kring hur foretagen identifierar och hanterar risk och osékerhet har framforallt
samlats in via intervjuer eftersom vi ér intresserade av resonemanget bakom kalkylerna och
eftersom vissa osdkerheter inte tas upp skriftligt. Den information vi soker finns 1 manga fall
alltsd inte dokumenterad, varfor intervjuer blir ett naturligt val av informationsinsamlings-



metod. Dahlberg et al. (2001) menar att ett oppet forhallningssétt dr att foredra framfér en mer
teknisk metod for att bli en bra hermeneutisk forskare. Vi har darfor skapat fragor av sa 6ppen
natur som mojligt for att ge de intervjuade mojlighet att tinka igenom vilka risker och
osdkerheter just de ldgger vikt vid och for att undvika att géra fragorna ledande. Intervjuerna
har varit semiforberedda och utifrdn de inledande svaren har vi under samtalets gang
formulerat foljdfragor for att skapa en djupare diskussion om de respektive foretagens stra-
tegier vad giller de olika osdkerheterna och riskerna. Denna metod stdds av Starrin & Renck
(1996) som menar att intervjuaren vid ett kvalitativt angreppssatt d&r medskapare till intervjuns
resultat. Totalt har fyra intervjuer genomforts och varje intervju har varat i ungefir en timme.
Syftet med den forsta intervjun har varit att 0ka vér forstaelse for den svenska apoteks-
marknaden och vi har i forvdg meddelat intervjupersonerna vilken typ av information vi ar
intresserade av. De dvriga intervjuerna har genomforts med de tre foretag som deltar 1 under-
sOkningen. I tvé fall har fragor skickats ut i forvidg medan sa inte skett i det tredje fallet. Detta
eftersom intervjun har skett via telefon och eftersom intervjupersonen inte ansett det ndd-
véandigt att invdnta fragorna skriftligen infor intervjun. Pa grund av de hoga sekretesskraven
har vi inledningsvis métt en viss misstinksamhet fran foretagens sida gillande vilken typ av
fragor de har kunnat tdnka sig att besvara. Genom att skicka ut fragorna i forvédg har vi kunnat
visa att den information vi &r intresserade av inte inkréktar pd deras sekretessbelagda strate-
gier och annan kénslig information och pa sa vis har vi kunnat sékra foretagens medverkande.

For att f4 en solid bakgrundskunskap om omregleringen har vi inlett vart arbete med att
intervjua Ulf Corell och Claes Kjellander, projektadministrator respektive projektchef pa
Apoteket Omstrukturering AB%. OAB ir det statliga bolag som av regeringen fitt i uppgift att
genomfora forsdljningen av apoteken. Vi har dérefter kontaktat fyra av de foretag som enligt
var vetskap ar intresserade av att gd in pa apoteksmarkanden och har fatt positiv respons fran
tre av dem. I Foretag A och B, som bada dr verksamma inom den svenska ldkemedels-
branschen, har vi intervjuat VD:n for att fa en uppfattning om vilka risker och osdkerheter
som ledningen identifierar och som anses vara av avgorande betydelse for deras
etableringsbeslut. Foretag C ér ett utlindskt bolag och istéllet for att intervjua deras ledning
har vi talat med den svenska konsult de anlitat for att undersdka marknaden. Detta da vi anser
att det ger ett bittre informationsldge eftersom konsulten &r den som arbetat aktivt med
undersokningarna av den svenska marknaden medan ledningen endast tagit del av hans
slutsatser.

Var ambition har varit att spela in de intervjuer som gjorts men detta har av olika anledningar
inte varit mojligt. Vissa av intervjuobjekten har till exempel sjidlva sagt ifrdn vad giller
inspelningen d& informationen som behandlats &r mycket kdnslig. Vi har istéllet gjort nog-
granna anteckningar under samtalens gang och direkt efter intervjun skickat materialet till
intervjupersonen for godkdnnande. Alla dessa anteckningar har sedan sparats och anvénts som
underlag till empirin. Aven de slutliga empiritexterna har sints till de medverkande foretagen
for godkdnnande innan offentliggérandet av uppsatsen.

2.2.4 Sekundardata

Bakgrunden till omregleringen av den svenska apoteksmarknaden finns vil beskriven 1 ett
flertal dokument. Grunden till omregleringsbeslutet finns 1 Regeringens proposition
2008/09:145 Omreglering av apoteksmarknaden som 1 sin tur bygger pa den omfattande
utredningen SOU 2008:4 Omreglering av apoteksmarknaden. Fran dessa dokument har vi
kunnat himta bakgrundsdata och fakta kring sjdlva omregleringen. For att fanga den politiska

? Hidanefter kommer forkortningen OAB anvindas.



komplexiteten i frdgan har vi dven tagit hansyn till motion 2008/09:-s68102, vilket dr den
motion oppositionen’ lagt mot regeringens4 proposition, och som tydligt visar oppositionens
motstdnd mot omregleringen. Vi har &ven tagit del av rapporter frdn berérda myndigheter, till
exempel Tandvards- och liakemedelsformansverket.

Fran Foretag C har vi fatt tillgadng till dokument som anvénts for ekonomiska berdkningar.
Detta innefattar bland annat investeringskalkyler med lonsamhetsberdkningar for apotek med
olika geografiska ligen och av olika storlek. Vi har inte fétt tillgdng till denna typ av
dokument frdn Ovriga foretag, men d& exakta data och berdkningar inte krdvs for att
genomfora vér analys anser vi inte att bristen pa detta material forsdmrar uppsatsens vérde.

2.3 Insamling och urval av teorier och tidigare forskning

Under teoriinsamlingen har vi till att borja med anvént oss av databaser med forsknings-
artiklar samt biblioteksdatabaser. Dar har vi sokt pa nyckelord vi ansett vara ndra knutna till
vart amne och fitt fram ménga anvindbara verk. Utifran de verk vi hittat har vi d&ven kunnat
jobba vidare med de intressanta referenser vi funnit. Vart fokus under teoriinsamlingen har
varit identifiering och hantering av risk och osédkerhet, varfor detta avsnitt far majoriteten av
utrymmet 1 teoriavsnittet. Utdver detta presenteras ett avsnitt om intrddesbeslut och intréddes-
barridrer pd nya marknader som beskriver vilka svarigheter som kan uppsta vid intridde pa en
ny marknad. Teoriavsnittet avslutas med en beskrivning av omregleringar pa andra
marknader. I manga fall har vi tvingats begrénsa oss for att inte fa ett alltfor omfattande teori-
avsnitt. Till exempel har vi valt att endast beskriva ett mindre antal omreglerade marknader
for att kunna fa ett visst djup i redogorelserna for dessa. Vi har valt att presentera tre olika
marknader: den svenska elmarknaden, den svenska sjukvardsmarknaden samt den norska
apoteksmarknaden. Marknaderna har valts d& de alla tre har vissa likheter med den svenska
apoteksmarknaden. Urvalet av information om marknaderna baseras pa dessa likheter.

2.4 Analysmetod

I analysen kommer jamforelserna mellan foretagen att stodjas av fakta om andra liknande
situationer och teorier om risk och osédkerhet. Denna information kommer dven att anvédndas
ndr vi soker forklaringar till foretagens beteende och anledningar till likheter och skillnader
mellan foretagen. For att pa ett bra sitt kunna analysera det material vi inhdmtat fran
foretagen har vi inlett med att gora en kategorisering av de risker och osdkerheter foretagen
identifierat. Denna kategorisering baseras pad de monster vi sett i det empiriska materialet. Att
vi valt att kategorisera riskerna och osdkerheterna i olika omraden beror pa att detta forenklar
jamforelsen mellan de olika foretagen, bade vad géller identifieringen av risker och oséker-
heter och hanteringen av dem, samt att det underldttar ldsarens forstdelse av analysen. Sex
olika omraden har urskiljts och eftersom de dr baserade pa empiriska data &r vissa omraden
bredare dn andra och i ménga fall 4&r omradena starkt kopplade till varandra. Detta beroende
ligger 1 den kvalitativa unders6kningens natur och att forsoka skilja omradena helt fran
varandra skulle forsdmra forstaelsen for den komplexa situation foretagen befinner sig i. Av
denna anledning kommer en del 6verlappning mellan omrédena att ske i analysen. Uppsatsens
syfte dr inte att rangordna vilka problem som &r viktigast for foretagen och den ordning som
omrddena presenteras i har inget att gora med hur stor betydelse foretagen anser att frigan
har. De resultat som framkommer 1 analysen och slutsatsen baseras pd de monster vi sett hos
de tre foretag vi undersokt. D4 det handlar om en fallstudie med ett mindre antal undersokta

? Socialdemokraterna, Vinsterpartiet och Miljépartiet
* Moderaterna, Centerpartiet, Folkpartiet och Kristdemokraterna



foretag dr generaliserbarheten av resultaten begriansad. Vi anser dock att vissa slutsatser kan
appliceras pa andra storre privata aktorer som visat intresse for intrdde pa apoteksmarknaden.
Varje problemomriade i analysen avslutas med en sammanfattande tabell som visar hur
foretagen identifierar och hanterar risker och osdkerheter kopplade till omradet. Dessa tabeller
ar till for att lasaren ska kunna fa en snabb Overblick over vilka likheter och skillnader som
finns mellan foretagen i alla omraden. Dock ar det viktigt att uppméarksamma att det &r en
komplex verklighet som beskrivs och att hanteringen i ménga fall 4r beroende av hur foretaget
identifierat problemet. Det ar dérfor viktigt att se till hela tabellen vid jamforelser av
foretagens identifiering och hantering.

3 Teori och tidigare forskning

Nedan presenteras de teorier och den tidigare forskning inom d&mnet som vi funnit relevant for
var undersokning. Inledningsvis presenteras ett avsnitt om risk och osdkerhet som f6ljs av ett
avsnitt om intrddesbeslut och intrddesbarridrer. Slutligen ges en beskrivning av omregleringar
pa andra marknader.

3.1 Risk och osdkerhet

Risk och osdkerhet &r tva begrepp som i vardagligt tal ofta anvinds som synonymer. Den
klassiska definitionen av risk och osdkerhet skiljer sig emellertid fran detta. Enligt denna
definition &r risk ndgot som ar médtbart och som gér att kvantifiera, medan osékerhet inte kan
kvantifieras utan istédllet behandlas med kvalitativa metoder (Knight, 1921; March & Simon,
1958; Alessandri et al., 2004).”

Vad som é&r kvalitativt och vad som ar kvantitativt behover inte vara en sjélvklarhet, vilket
diskuteras av Campbell (2005) enligt nedan. Att tilldela en risk exakta kvantiteter dr inte alltid
mojligt, ddremot gar det ofta att sdga att en risk &r 14g, eller ldgre dn en annan,. Uttalanden
som risken &r 1ag” ses ofta som kvalitativa medan uttalanden som ’risken dr 16,5 pé en skala
av 1000” ses som kvantitativa. Forfattaren anser ddremot att bdda uttalandena ar kvantitativa
eftersom han menar att det senare bara dr mer specifikt dn det forsta. Om man siger att en risk
ar 14g har man enligt Campbell alltsa kvantifierat den, &ven om informationen om hur riskfyllt
det dr inte specificerats i siffror. Detta &dr i enlighet med den vardagliga betydelsen av ordet
kvantitativt. Forfattaren papekar dock att om man ser till den matematiska och vetenskapliga
betydelsen av ordet kvantitativ, dir ndgot maéste vara métbart och gi att berdkna, sa ar
uttalandet risken &r 1ag” inte kvantitativt. Enligt den vardagliga betydelsen av ordet &r alla
risker kvantifierbara medan det vetenskapliga perspektivet ger att vissa risker dr kvantifier-
bara och andra inte.

Campbell (2006) ser risk som en handling som kan orsaka skada. Det dr vara attityder och
preferenser som avgor vad vi uppfattar som en skada och dérfor &r det ockséd vara preferenser
som till viss del avgor vad vi uppfattar som en risk. Om en individ inte anser att en specifik
handling kan leda till skada, uppfattar inte heller individen denna handling som en risk.
Eftersom preferenser skiljer sig at mellan individer gor det att en handling som en individ
uppfattar som riskfri kan en annan uppfatta som riskfylld (Campbell, 2006). Detta stods av
Wilkinson et al. (2003) som anser att vad som uppfattas som riskfyllt skiljer sig at mellan
individer eftersom individens perception péverkar hur en situation uppfattas. Forfattarna

Den definition av risk och osdkerhet vi kommer att anvénda oss av presenteras sist i teoriavsnittet for att
minska risken for missforstdnd vid genomgang av teorierna da flera forfattare anviander olika definitioner.



papekar ocksa att en ny syn pé risk utvecklats. Tidigare sags risk som nagot statiskt och
objektivt som kunde métas med exakta kvantiteter och individer sdgs som rationella varelser.
Det nya synsittet ser risk som ndgot dynamiskt och fordnderligt som &r starkt kopplat till sin
kontext. Med den nya synen pa risk har ocksa nya sitt att hantera risk utvecklats, dar
anvindningen av scenarier dykt upp som ett alternativ. Ett scenario ger en uppsittning
beskrivningar av vad som skulle kunna hénda i framtiden och hur scenarierna ser ut paverkas
av individens tidigare erfarenheter och perceptioner (Wilkinson & Eidinow, 2003). Scenarier
gor det lattare att uppmiarksamma den kontext man verkar inom och pa sa sitt forutse vad
framtiden kan fora med sig. Aven om det star klart att den framtid som skissats upp kommer
att fordndras kan scenarier underlétta forberedelser for forandring. Wilkinson & Eidinow
(2003) anser ocksé att de som ska anvénda scenarierna bor vara involverade i framtagandet av
dem eftersom processen dr minst lika viktig som det slutgiltiga resultatet.

Maénga affiarsmaéssiga beslutssituationer innefattar bade risk och osédkerhet och darfér menar
Alessandri et al. (2004) att det ar viktigt att anvinda bade kvantitativa och kvalitativa metoder
nir man fattar beslut. Forslaget 4r att kombinera scenarioplanering och realoptionsanalys®.
Genom scenarioplanering foresprdkar Alessandri et al. att man arbetar fram tre till fem
mojliga scenarier utifran vilka passande strategier kan utvecklas. Arbetet innefattar fem steg:
(1) identifiering av riskvariabler, (2) val av de mest betydelsefulla variablerna, (3)
uppskattning av hur dessa kan falla ut, (4) en beskrivande sammanfattning av variablerna
samt (5) indikatorer som kan visa mot vilket scenario en variabel ror sig. For att underlétta
beddmningen av risker kan en rangordning av dem vara ett alternativ. Rangordningen baseras
pa foljande information: en kategorisering, inverkan pad foretaget eller projektet samt
sannolikheten att hédndelsen intrdffar (Ward, 1999; Royer, 2000). Det forsta steget ar att
identifiera lampliga kategorier for riskerna, till exempel finansiella, strategiska eller tekno-
logiska. Dérefter kan riskkidllor genereras fran eller allokeras till ldmpliga kategorier. Hur
betydande dessa riskkallor dr avgors sedan enligt Royer genom att estimera sannolikheten av
att de intraffar och vilken inverkan de skulle ha om de intrdffade. Inverkan méts ofta genom
att tilldela riskkéllorna kvalitativa matt som “hdg”, “medium” och “’1ag” beroende pa den
forviantade negativa effekten om de skulle intrdffa. Royers definition av matten ar foljande:

Hog: om inget gbrs for att mildra inverkan &r projektets grundliggande mal i fara.
Medium: om inget gors for att mildra inverkan sé riskeras ett resultat eller delmal.
Lag: inget resultat eller delmal &r i fara, men fragan bor bevakas.

Sannolikheten for att en hindelse ska intrdffa kan dven den beskrivas genom att anvdnda
matten hog, medium och ldg (Royer, 2000). Courtney (1997) presenterar ett annat sétt for
foretag att hantera osdkerhet. Han inleder med att konstatera att mycket av det som ett foretag
ser som osékert ofta gir att kvantifiera, och ddrmed hor till risk. Den osékerhet som aterstar
efter en sadan gallring kallar han for residualosidkerhet. For att hantera denna har Courtney
skapat en modell dir osdkerheten delas upp i fyra nivder’. Den forsta av dessa, Tillréickligt
klar framtid, anser Courtney vara sdpass sidker att den kan kvantifieras och traditionella
strategiverktyg kan anvdndas, dven om det dr en osdkerhet. Den andra nivin av osdkerhet,
Alternativa framtider, uppkommer di det finns ett antal klart identifierbara scenarier med
identifierbara resultat. Forfattaren menar att denna typ av osdkerhet ofta uppkommer i

% Realoptionsanalys innebir att man vid investeringsbeslut anvinder sig av de matematiska teknikerna for kép-
och siljoptioner.

" Nivaernas engelska bendmning har oversatts som foljer: Niva 1: A Clear Enough Future = Tillrickligt klar
framtid. Niva 2: Alternate Futures = Alternativa framtider. Niva 3: A Range of Futures = Ett spann av framtider.
Niva 4: True Ambiguity = Verklig tvetydighet



branscher som star infor stora men definierbara fordndringar. Som exempel tar han av-
regleringen av den lokala telefonmarknaden 1 USA dér aktdrerna visste att ett beslut skulle tas
men inte vilket utfallet skulle bli eller hur snabbt implementeringen skulle kunna ske. Pa
denna nivéd dr det mojligt att skapa ett scenario for varje mdjligt utfall. En tredje niva av
osdkerhet, Ett spann av framtider, uppkommer da ett sd stort antal mdjliga scenarier finns
inom en viss ram att det blir omojligt att ta hdnsyn till dem alla. I denna situation &r det enligt
Courtney ett maste att gallra bland de mojliga scenarierna och istéllet se till de troliga. Utifrén
dessa troliga scenarier viljer man sedan ett fatal som representerar de olika extremerna; till
exempel best-case och worst-case. Den fjarde nivan av osdkerhet Courtney ndmner kallar han
for Verklig tvetydighet. P4 denna niva finns flera dimensioner av osédkerhet vilket skapar en
miljo som i princip dr omdjlig att forutséga. Vad som enligt forfattaren dr viktigt i en sadan
situation &r att inte helt Overga till att ta beslut pa intuition utan att hélla fast vid en viss logik i
resonemanget. Nedan foljer en sammanstéllning av Courtneys (1997) nivéer av osdkerhet.

Niva 1 Niva 2 Niva 3 Niva 4
Tillrackligt klar Alternativa framtider | Ett spann av Verklig tvetydighet
framtid framtider
® — 1
/ 5 . \ﬁ,\/ .
3 / \

Aven om osikerhets-
moment finns dr det
mdjligt att avgdra i vilken
riktning osdkerheten ror
sig och den kan darmed
behandlas som en risk och
kvantifieras.

Ibland finns det flera
klara scenarier som kan
intraffa. Osdkerheten
ligger dé i vilket av dessa
som kommer intraffa. I
detta lage kan man
kvantifiera ett scenario
for varje mojligt utfall.

Om en méngd mojliga
scenarier finns maste
man skilja de mojliga
fran de troliga. Utifran
dessa kan man sedan
vélja ett antal repre-
sentativa scenarier for
kvantifiering.

Ibland dr osékerheterna
sa patagliga att det till
och med ar svart att hitta
lampliga scenarier. |
dessa fall papekar
Courtney att det ar
viktigt att logiskt
resonera kring fragan.

Figur 1 — sammanstdllning av fyra nivder av osdkerhet.
Killa: Courtney, 1997, med forfattarnas redigering av forklaringar till nivdaerna.

Varje foretag stélls infor olika typer av risk. Oxenheim & Wihlborg (1997) menar att foretag i
manga fall maste diversifiera den foretagsspecifika risken for att attrahera banker, arbets-
kraft, kunder och leverantorer. Forfattarna pépekar att foretagen dérfor inte endast kan ritta
sig efter de finansiella grundteorier som sdger att riskdiversifiering bor skdtas av investerarna,
utan att viss riskdiversifiering inom bolaget dr nddvéndig. Riskhantering innefattar dven
identifiering av risker, vilket manga ganger dr den svaraste delen, speciellt om en hidndelse
aldrig intréffat tidigare. Shaw et al. (2005) pépekar att data i dessa fall ofta ar antingen
begrinsad eller obefintlig vilket forsvarar kvantifiering och utvérdering av hur sannolikt det &r
att hiandelsen intraffar och vilken inverkan den kan fa. Ocksa Ward (1999) hivdar att det i
borjan av ett projekt dr vanligt med databrist, men sdger att riskerna ofta blir tydligare, mer
detaljerade och kvantifierbara senare i processen. Identifieringen av risker &r inte begrénsad
till konventionella riskfaktorer utan immateriella tillgingar som till exempel rykte och
branding uppméarksammas allt mer av foretagsledare. Dessa koncept dr viktiga, men kan vara
svara att kvantifiera pa ett meningsfullt sitt (Shaw et al., 2005).



En risk som ofta uppmirksammas i litteraturen &r politisk risk. Hamilton (2000) ndmner ett
flertal exempel pa politiska risker, dir en av dem ar forlust av tillgangar, till exempel genom
“plotslig eller gradvis expropriering, konfiskering eller nationalisering av egendom”
(Hamilton, 2000, s. 61). Detta anses vara den mest patagliga politiska risken. Andra politiska
risker kan vara krig och risk for att utlindska investerare missgynnas. Stor kunskap om landet,
dem som styr landet och prognoser for framtiden ar négra sétt att skydda sig mot politiska
risker (Hamilton, 2000). Politisk risk kan enligt Clark (1997) alltid kvantifieras genom att
anvdnda kostnaden for en heltickande forsdkring for den aktuella risken. Han kritiserar de
traditionella metoderna, minskning av framtida kassafloden eller 6kning av diskonterings-
rdntan®, och menar att ingen av dessa tar hinsyn till de stokastiska element politisk risk
innehéller. Politisk risk innehaller enligt forfattaren tva delar: en risk for plotsliga handelser,
till exempel expropriering, och en mer kontinuerlig risk dir forutsittningar fordndras lite i
taget. Clark har tagit fram en statistisk modell som kan anvéndas for att berdkna kostnaderna
for den politiska riskfaktorn och som tar hdnsyn till bada typerna av risk. Genom att anvénda
modellen i exempelsituationer visar han att ett projekt som vid en traditionell berékning visar
ett positivt nuvirde’ kan visa sig ha ett negativt NPV med hans modell. Genom att anvénda
modellen anser alltsa Clark att foretag kan ta hinsyn till politisk risk pa ett sitt som gor att de
lattare kan undvika projekt som ér olonsamma. Clark (1997) papekar dock att ett problem kan
uppsta i stadiet dar man forsoker identifiera risken, oidentifierade risker kommer av naturliga
skil aldrig att bli inkluderade i berdkningarna. Politisk risk &r ocksa nagot som tas upp i en
empirisk studie av Holmén och Pramborg (2006). De menar att 6kad politisk risk leder till
minskad anvdndning av sofistikerade kalkyleringsmetoder som NPV och 6kad anviandning av
tumregler som payback. Forfattarna finner stod for sin teori genom hénvisningar till forskning
om begriansad rationalitet. Forskningen visar pd att kostnaden for att gora tillforlitliga
berdkningar i vissa fall dverstiger dess vérde, vilket leder till att tumregler istéllet anvinds.
Aven Courtneys (1997) slutsatser visar att ju hogre grad av osikerhet ett beslutsunderlag
innefattar desto storre inslag av kvalitativa metoder dr nddvéandigt.

Blennow (2008) redogor for vilka lirdomar som kan dras av foljderna nér en hindelse med
lag sannolikhet men hdg inverkan intrdffar och tar stormen Gudrun som exempel.
Sannolikheten for att en sa kraftig storm som Gudrun skulle intridffa var visserligen 1ag, men
vind 1 sig dr den framsta orsaken till skador pa skog i Sverige. Trots detta var det endast ett
fatal skogsdgare som gjort ndgot for att skydda sig mot stormen, till exempel genom att
forsdkra sig. Det fanns inte heller ndgra direktiv fran hogre instanser om hur man skulle
hantera risken for vind. Forsdkringar for att minska risken for inkomstbortfall vid vindskador
fanns tillgdngliga och eftersom forsdkringsbolagen underskattat risken var kostnaden for att
forsakra sig mycket ldg. Men som tidigare ndmnts var trots detta endast ett mindre antal sma
skogsédgare forsdkrade mot vindskador. En anledning som Blennow anger till varfor sa fa
atgdrder togs for att mildra de ekonomiska skadorna av vind &r att en naturkatastrof kan ses
som mycket svarare att undvika dn andra faror. Om man inte tror att man kan gora ndgot for
att undvika en skada kommer man inte heller att vidta nagra atgdrder. Detta kan tyckas
irrationellt och Brunsson (1993) papekar att beslutsfattare inte alltid fattar rationella beslut,
utan att andra anledningar kan ligga till grund for beslutet. Dock krdvs ofta rationella
argument for att réttfardiga ett beslut.

¥ I en nuvirdeskalkyl resulterar sinkta kassafldden och hojda diskonteringsrintor till att nuvérdet sjunker. Bada
dessa metoder dr sitt att justera for en riskfylld eller oséker situation.
? Hidanefter kommer forkortningen NPV att anvindas.



Som tidigare ndmnts finns ett flertal olika definitioner av risk och osédkerhet. Den definition vi
kommer att anvdnda oss av i uppsatsen ar den klassiska definitionen att risk ar kvantifierbar
medan osdkerhet inte dr det. Med kvantifierbar menar vi att hiandelsen/fradgan gér att berdkna
med siffror. Dock betyder inte det att det maste finnas en siffra, utan metoder dér flera
berdkningar ingar kommer vi ocksd att se som kvantifiering. Att sdga att en risk ir lag
kommer vi alltsa inte att se som en kvantifiering utan som en kvalitativ bedomning. Enligt
Campbell (2005) kommer vi siledes att anvénda oss av den vetenskapliga betydelsen av ordet
kvantifiera. Vi studerar vilka hdndelser som tas med i de ekonomiska berdkningarna och vilka
som inte gor det samt hur de sistnimna hanteras. For detta andamél passar det bast att skilja
pa risk och osédkerhet i enlighet med den klassiska definitionen och att skilja pa fradgor som
hanteras med siffror (kvantitativa) och fragor som hanteras med ord (kvalitativa). Vi kommer
genom uppsatsen att betrakta risk som en hdndelse som kan vara skadlig.

3.2 Intrddesbeslut och intrddesbarridrer pd nya marknader

Enligt Spences (2001) definition av en ny marknad kdnnetecknas denna av att efterfragan ar
storre &n utbudet. Han menar att det finns tvd saker som skapar asymmetri pa nya marknader:
tidpunkten aktorerna véljer att ga in pd marknaden samt deras finansiella resurser. De foretag
som gar in vid rétt tidpunkt och har goda finansiella resurser kommer att bli framgangsrika
medan Ovriga foretag riskerar att snabbt slds ut. Pa detta sétt anser Spence att oligopolistiska
marknader skapas d& bara de finansiellt starka aktdrerna som gar in pd marknaden vid en
strategisk tidpunkt Gverlever.

Porter (1979) presenterar sex intrddesbarridrer for foretag som ska in pa en ny marknad.
Skalférdelar ar en kostnadsméssig fordel de befintliga aktdrerna har gentemot nya aktorer pa
en marknad. Nya aktorer riskerar att pd grund av dessa inledningsvis inte uppnd samma
lonsamhet som befintliga aktdrer. Vissa kostnadsfordelar uppstar ocksa oberoende av
foretagets storlek, till exempel med hjélp av den foretagsspecifika marknadskunskap som
finns hos de befintliga aktorerna. Produktdifferentiering ér en annan fordel befintliga aktorer
har da deras sortiment &r inarbetat och kint hos kunderna. Initiala investeringar kravs for att
géd in pa en ny marknad och kapitalkravet blir mer patagligt hos nya aktorer jaimfort med
befintliga som redan gjort dessa investeringar 1 ett tidigare skede. Kapitalkraven ser dock
olika ut beroende pa bransch. P4 en marknad med f distributérer kan tillgdngen till dessa bli
en avgorande intrddesbarridr. Befintliga aktorer har ofta nira band till sina distributorer vilket
kan skapa asymmetri p4 marknaden. Den sista intrddesbarriéir Porter ndmner &r statliga
policys, som innebér att politiker och myndigheter genom olika regleringar kontrollerar en
marknad. Ett exempel pd detta dr nér licenser krivs for intrdide pd marknaden. Porter
poédngterar att intrddesbarridrernas relativa vikt beror pd vilken marknad det handlar om men
att alla maste tas med i berdkningen vid ett marknadsintrdde. P4 en marknad dér alla dessa
barridrer dr starka ar den totala intrddesbarridren hog och vice versa.

Intrddesbeslut bestar enligt Dixit (1989) av tva viktiga variabler: forvintad framtida 16n-
samhet och investeringskostnader. Dixit tillfor osékerhet till den forsta av dessa variabler
genom att diskutera valutakursfordndringars paverkan pa internationella foretags besluts-
fattande. Han visar att foretagen striavar efter det mest 1onsamma av alternativen att flytta
verksamhet mellan ldnder beroende pa valutakursernas lidge och att lata verksamheten finnas
kvar i det land investeringarna redan dr gjorda. Framtida investeringsbeslut paverkas darfor av
bade nuvarande valutakurser och foretagets forvantningar pa framtida valutakurser.
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3.3 Omregleringar pd andra marknader

En méingd om- och avregleringar har tidigare genomforts, bdde i Sverige och utomlands.
Nedan presenteras forst avregleringen av den svenska elmarknaden foljt av en beskrivning av
privatiseringen inom den svenska sjukvardsmarknaden. Slutligen presenteras omregleringen
av den norska apoteksmarknaden.

3.3.1 Elmarknaden

Under framforallt 1990-talet gjordes en rad avregleringar i Sverige. Karlsson (2005) skriver
om den empiriska forskning som finns kring dessa avregleringar, och nidmner att privati-
seringar kan goras dven om det géller ett naturligt monopol. I sédana fall kan privatisering ske
genom att flaskhalsen dér skalfordelarna ligger regleras eller behalls i statlig 4go medan
resterande delar av marknaden konkurrensutsitts. En marknad som é&r ett exempel pa ett
naturligt monopol som avreglerats dr elmarknaden, vilket forklaras utforligt av Veiderpass
(2004) enligt nedan. Den svenska elmarknaden, som tidigare bestod av ett antal lokala och
regionala monopol, avreglerades 1996. Avregleringen ledde till att handel och produktion av
el konkurrensutsattes. Distributionen av el sags ddremot som ett naturligt monopol och pa den
delen av marknaden finns ingen konkurrens. Den svenska myndigheten Svenska Kraftnit dger
stamnitet medan de storsta elproducenterna tillsammans med nagra storre kommuner och
industrier dger regionndten. De lokala néten &gs av nidtforetag som fatt ensamritt att
distribuera el inom ett visst omrade. Elkunderna kan sjdlva vélja fran vilken leverantor de ska
kdpa sin el och nédgra ér efter avregleringen hade ungefér hilften av de svenska slutkunderna
antingen omforhandlat priset med sin befintliga elleverantér eller bytt leverantor
(Finansdepartementet, 2004:28). Sedan avregleringen har de stora koncernernas
marknadsandelar oOkat, precis som &dgarkoncentrationen (SOU 2005:4). Resultaten fran
Veiderpass (2004) rapport om elmarknadens utveckling efter avregleringen visar pd att
ndtforetagens resurser anviands effektivare efter avregleringen.

3.3.2 Sjukvardsmarknaden

Marknaden for privat sjukvérd liknar apoteksmarknaden pa flera sitt, bland annat vad géller
vikten av att kinslig information om patienter och kunder behandlas pa ett sikert sitt samt att
marknaden fyller en viktig funktion for samhéllet. Sjukvérdsmarknaden i Sverige karaktér-
iseras av marknadsimperfektioner som till exempel asymmetrisk information mellan vard-
givare och patient samt risk for dverproduktion eftersom en tredje part, staten, finansierar
delar av verksamheten. For att komma tillrdtta med det senare problemet har olika finansier-
ingsmodeller (prismodeller) byggts for olika funktioner och landsting (Ekelund, 2004). Till
exempel finns olika erséttningsnivaer och pristak for privata lidkare och sjukgymnaster
(Landstingsforbundet, 2004) och husldkarmottagningar i Stockholm fér en fast summa per
listad patient, justerad for patientens alder (Berggren & Sandberg, 2008). Konkurrens pa
sjukvardsmarknaden skapas alltsd genom att applicera dessa finansieringsmodeller bade for
privata och landstingsdrivna enheter med syfte att 6ka effektiviteten och minska marknads-
imperfektionernas paverkan (Ekelund, 2004). Undersokningar visar att kundndjdheten efter
privatiseringar inom sjukvarden i1 alla regioner varit signifikant hogre bland de privata
alternativen 4n bland de offentliga (Morin & Widell, 2002). Hur pris- och kostnads-
utvecklingen har sett ut dr ddremot svarare att avgora di kvalitetskraven péd leverantorerna
hela tiden stiger (Ekelund, 2004). Dock har en rapport om Oppenvarden visat péd att
kostnaderna per besok &r klart hogre bland de offentliga mottagningarna jamfort med de
privata (Jugner et al., 1997). Som anledning ndmner fOrfattarna bland annat att resurs-
hanteringen dr mer effektiv pd de privata enheterna.
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3.3.3 Omregleringen av den norska apoteksmarknaden

Anell (2005) har foljt upp och utvirderat resultatet av omregleringen av apoteksmarknaden i
Norge som skedde 2001. Reglerna pd den norska marknaden motsvarar till stor del de som
kommer att styra den svenska marknaden efter omregleringen. Norge tillater till exempel att
distributorer dger apotek i konsumentledet, ndgot som dven kommer att vara tillatet pd den
svenska marknaden. Enligt Anell innebér det en intrddesbarridr for dem som vill 6ppna ett
fristdende apotek da de inte far samma rabatter som de apotek som dgs av distributérerna. I
Norge fanns innan omregleringen ett skraliknande system dér varje apotekare drev och dgde
sitt eget apotek. Detta gjorde att det pa den norska marknaden redan innan omregleringen
hade skapats allianser och avtal mellan de befintliga apotekarna och de nya kedjorna. Négon
statligt styrd forsdljning av apotek som den som intriaffar pa4 den svenska marknaden var det
alltsd inte tal om. Kedjorna fick istillet antingen kopa apotek av de tidigare dgarna, starta egna
enheter eller satsa pa franchising. Resultatet av omregleringen i Norge blev en 40-procentig
okning av antalet apotek, framst i de titbefolkade omradena samt mer generdsa Oppettider.
Det 6kade antalet apotek gjorde att bristen pa apotekare blev storre. Aktérerna genomforde
effektiviseringar som ledde till att antalet apotekare per apotek i genomsnitt minskade och att
personalen samtidigt tyckte att arbetsbordan okat. I och med detta 6kade dven den upplevda
stressnivan bland personalen. Dock har Norge dven efter omregleringen fa apotek per
invanare jamfort med genomsnittet inom EU. Att fler apotek 6ppnat har dven medfort att det
genomsnittliga apoteket dr mindre &dn fore omregleringen, bade sett till omséttning och antal
anstédllda. Kedjornas dominans blev nagra ar efter omregleringen total, ar 2004 kontrollerade
tre huvudaktorer 97 procent av marknaden vilket gor att Anell betecknar den norska apoteks-
marknaden som ett oligopol.

4 Empiri

For att ge ldsaren nodvindig bakgrundskunskap presenteras forst en beskrivning av
omregleringen av den svenska apoteksmarknaden. Dédrefter redogdrs for de tre foretag som
deltar 1 studien samt for hur de identifierar och hanterar risker och osdkerheter forknippade
med ett intrdde pa den svenska apoteksmarknaden.

4.1 Omregleringen av den svenska apoteksmarknaden

4.1.1 Bakgrund till omregleringen

Den svenska apoteksmarknaden har sedan 1971 varit ett statligt monopol med Apoteket AB
som enda aktor. Avsikten med detta har huvudsakligen varit att trygga en sdker
lakemedelshantering i1 hela landet. Alliansregeringen vars mandatperiod inleddes 2006 har
haft som mal att genomf6ra en omreglering av apoteksmarknaden. Sverige har EU:s ldgsta
apotekstillgidnglighet rdknat pa apotek per invénare och regeringens mal dr okad tillgénglighet
och serviceniva genom omregleringen (Regeringens proposition 2008/09:145). En utredning
tillsattes och forslaget har arbetats fram for att avslutas med ett slutgiltigt riksdagsbeslut den
29 april 2009 baserat pd Regeringens proposition 2008/09:145. Beslutet handlar om en
omreglering dir den svenska apoteksmarknaden ska dppnas upp for privata aktdrer med dkad
servicekvalitet och tillgdnglighet for kunderna som malséttning. For att uppna detta kommer
drygt hélften av Apoteket AB:s apotek att séljas till nya aktdrer pd marknaden (OAB, 2009).
Arbetet infor omregleringen har kdnnetecknats av stor tidspress och stort hemlighetsmakeri
kring de nya potentiella aktérerna. Tidspressen ligger till stor del pd Apoteket Omstruk-
turering AB, det bolag regeringen skapat med uppdrag att genomfora forsiljningen péd bésta
sdtt. De har sedan sommaren 2008 arbetat med att skapa en modell for forsdljningsforfarandet,
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med maélet att en forsdljning ska kunna genomforas till lagstiftningsfordndringen den 1 juli
2009. Apoteket AB:s aktier har under omregleringen overforts till OAB for att mojliggora
forsiljningen av apoteken (OAB, 2009).

Det svenska statliga apoteksmonopolet dr unikt i Europa, nagot som beskrivs i Regeringens
proposition 2008/09:145 enligt nedan. I 6vriga europeiska ldnder finns idag tva huvudsakliga
system for apoteksmarknaderna. Det forsta 4r den typ av skréliknande system som fanns i
Sverige innan 1971 och i Norge fore omregleringen. Systemet innebdr att varje apotekare dger
och driver sitt eget apotek och konkurrensen inskrinks genom att man inte fir dga apotek om
man inte har apotekarutbildning samt genom att en apotekare endast far dga ett mindre antal
apotek. Exempel pa lander med detta system &r Tyskland, Spanien och Frankrike. I det andra
systemet som finns i bland annat Norge och Storbritannien har man lattat pd regeln att dgaren
maste ha apotekarkompetens vilket ger storre kedjor mojlighet att agera pa marknaden.
Kompetensen sékerstélls genom att man maste ha anstillda pa plats med apotekarutbildning.
Det ér ett system av den typen som nu dven Sverige infor. I Danmark finns ett system dér
endast apotekare har dganderdtt. Ddremot far varje apotekare bara Gppna apotek inom ett visst
geografiskt omrade. Forslag har lagts fram om att overga fran skrasystemet till att 6ppna upp
for apotekskedjor men det rostades ner av det danska folketinget. Oavsett vilket system som
anvinds ér alla europeiska apoteksmarknader pd nagot sétt reglerade fran statligt hall, bade
vad géller sékerhetsfragor och priser.

4.1.2 Den omreglerade apoteksmarknaden

I manga fall talar man nér det géller privatiseringar om avregleringar, men i fallet med den
svenska apoteksmarknaden talar man istéllet om en omreglering. Marknaden kommer efter
omregleringen fortfarande att vara starkt styrd av regleringar, och enligt Bergman (2002) ar
omreglering i ménga fall ett bittre ord da manga sé kallade avregleringar innebdr fler och inte
farre regleringar for marknaden.

Efter omregleringen kommer den svenska apoteksmarknaden att besta av tre typer av aktorer.
Apoteket AB kommer att finnas kvar i statlig 4go med en marknadsandel pa cirka 30 procent.
20 procent av dagens marknad, ca 200 apotek, kommer att 6ronmidrkas och séljas till
apotekare som vill dga sitt eget apotek (entreprendrer). Dessa kommer att organiseras i nagon
form av paraplyorganisation'’. Ovriga apotek, ungefir hilften av dagens bestand, kommer
auktioneras ut och forvintas forvérvas av storre internationella kedjor inklusive de svenska
distributérerna som visat intresse for forsdljning dven i1 konsumentledet. Forutom de
befintliga apotek som kommer att siljas blir det dven tillatet for privata aktorer att oppna nya
apotek, och regeringen tror att detta kommer leda till 6kat antal apotek per invanare i Sverige
(OAB, 2009). Precis som i Norge kommer det vara tilltet for likemedelsdistributorer att
driva apotek men dock féir ldkare med rdtt att skriva ut mediciner inte std som &gare i
apoteksledet (Regeringens proposition 2008/09:145). For att a4 driva apotek krivs en licens
som ges ut av Likemedelsverket. For att fa licensen maste strikta sikerhetsregler foljas vad
géller lokaler, personal, distribution, sortiment etc. Till exempel maste alltid en utbildad
farmaceut finnas pa plats for att forsdljning av receptbelagda liakemedel ska fi ske
(Regeringens proposition 2008/09:145). Utformningen av reglerna bestims av Likemedels-
verket och manga av dessa ér fortfarande oklara nér vi genomfor vér studie under mars och
april 2009.

' En organisation som hjilper de enskilda entreprendrerna med de delar av verksamheten som kriver
skalfordelar, till exempel inkop.

13



Ett mal for OAB éar att uppnd en fortsatt sdkerstilld tillgdnglighet, dven i1 glesbygden. Detta
16ser man genom att silja apoteken i paket, sa kallade kluster, med till exempel ett apotek i en
storstad, ett i en medelstor stad och ett pd en mindre ort. Den stora utmaningen &r att sétta
samman dessa kluster pa ett sitt som inte skapar lokala monopol eller distributionsproblem
for aktorerna. Antalet apotek dr begrinsat, framforallt i glesbygden, vilket gor det svart att
skapa kluster dar foretagen kan uppnd skalfordelar utan att samtidigt ge dem ett lokalt
monopol (OAB, 2009). Nér denna studie genomf6rs har dnnu ingen information om klustrens
storlek och apotekens priser presenterats.

I dagsldget har Apoteket AB ett komplext datasystem som i och med omregleringen kommer
att behova skiljas i tvé delar. En del, till exempel ekonomisystem, kommer att finnas kvar hos
Apoteket AB som deras interna datasystem. Resten av systemet bestar av delar som é&r
nodvéindiga for att kunna driva ett vél fungerande apotek och kommer darfor att vara
gemensamma for alla apotek. Denna del av systemet kommer att brytas ut och 6verforas till
ett dotterbolag till OAB, Apotekens Service AB (Regeringens proposition 2008/09:145). 1
uppsatsen kommer vi att referera till detta datasystem som den gemensamma infrastrukturen.
Nér omregleringen vinner laga kraft kommer Apotekens Service AB att skiljas helt fran
Apoteket AB men forbli 1 statlig d4go. Denna 16sning kan jimforas med Banverkets funktion
for tdgen eller Luftfartsverkets funktion for flygindustrin (Regeringens proposition
2008/09:145).

En av de avgoérande anledningarna till att en full avreglering av apoteksmarknaden inte &r
mojlig ar det hogkostnadsskydd som finns for likemedel i Sverige. Majoriteten av alla
receptbelagda ldkemedel ticks av skyddet som innebir att en privatperson aldrig behover
betala mer &n 1800 kr/dr. I praktiken medfor hogkostnadsskyddet att staten bekostar ungefar
75 procent av Apoteket AB:s forsédljning av receptbelagda ldkemedel. Att en sé stor andel av
de sélda likemedlen inte betalas av konsumenterna gor dem prisokénsliga. For att situationen
inte skulle kunna utnyttjas av vinstdrivande aktorer och Oka statens kostnader for
receptbelagda ldkemedel foreslogs i SOU 2008:4 en prisreglering. Tandvards- och
likemedelsformansverket'' fick i uppgift att omarbeta den prismodell Apoteket AB anvént sig
av innan omregleringen och presenterade sitt resultat i Delrapportering den 1 april 2009 med
anledning av regeringens uppdrag i samband med omregleringen av apoteksmarknaden. Den
ekonomiska modellen som presenterades reglerar bade priset mellan apotek och konsument
och priset mellan distributér och apotek, alltsa apotekens bruttomarginal. Prismodellen
reglerar bide patentbelagda originallikemedel, d.v.s. sadana ldkemedel som ej é&r
konkurrensutsatta, och generikaprodukter vilket dr konkurrensutsatta ldkemedel. Modellen ér
uppbyggd for att skapa incitament for apoteken att vilja de billigare alternativen framfor de
dyrare och p& si sitt hélla nere statens likemedelskostnader. OTC-produkter'? och
handelsvaror"” innefattas inte av prisregleringen.

Vad giller OTC-produkterna pagér en parallell omreglering som forvéntas vinna laga kraft
den 1 november 2009. Denna innebér att dessa produkter, liksom i1 Norge och Danmark,
kommer att fi sdljas dven i dagligvaruhandeln. 1 Regeringens proposition 2008/09:190
Handel med vissa receptfria likemedel presenteras forslaget men de exakta forutsittningarna,
till exempel angéende de regler handlarna kommer tvingas folja for att fi hantera dessa
produkter i sina butiker, dr dnnu inte presenterade varen 2009. Ett ldkemedel har redan borjat
sdljas 1 dagligvaruhandeln frdn och med den 1 mars 2008, ndmligen nikotintuggummin

" Hidanefter bendmnt TLV.
2 OTC = Over the Counter. Med detta menas receptfria likemedel, till exempel virktabletter.
" Varor som inte 4r likemedel, till exempel schampo och tandborstar.
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(Riksdagens protokoll 2007/08:47). Forséljningen har i ett inledningsskede inte natt upp till
forvintningarna och handlarna skyller pd att reglerna kring hanteringen &r for strikta. Till
exempel fir man inte exponera likemedel i butiken, vilket gor det svart for kunderna att
uppmaéarksamma produkterna (Dagens Handels hemsida, 2009).

4.1.3 Politiken kring apoteksmarknaden

Marknadens stora fordel dr dess stabilitet. Forsédljningen av mediciner ér inte konjunktur-
beroende och den éldrande befolkningen talar for ett okat behov (OAB, 2009). I om-
regleringsprocessen finns dock ett beroende av politiska beslut som &r av avgdrande betydelse
for marknaden. Riksdagsbeslutet for omregleringen stdds inte av oppositionen, vilka har
hotat att riva upp beslutet om de kommer till makten vid riksdagsvalet 2010 (Motion
2008/09:-s68102). Oppositionen ser mdjligheterna till ett aterforstatligande som sma men
undersoker 1 dagsldget olika metoder att fordndra fOrutsdttningarna for aktdrerna da de
motsétter sig privata aktorers mojligheter till ekonomiska vinster pa likemedelsforsiljning
(Johansson, 2009). I januari 2009 gick oppositionen ut med ett gemensamt pressmeddelande
dir Ylva Johansson'* liter meddela att “[v]i vill redan nu skicka en tydlig signal till de foretag
som ténker kopa apotek att det ar en oséker affar” (Socialdemokraternas hemsida, 2009). De
verktyg politikerna har for att andra marknadens forutsittningar dr for det forsta att aterinfora
det statliga monopolet och for det andra att &ndra regler, till exempel minska bruttomarginalen
for prismodellen och ddrmed minska aktorernas lonsamhet. Oavsett utgangen i valet 2010 ar
den svenska apoteksmarknaden starkt beroende av beslut fran myndigheter och forvaltningar,
till exempel Liakemedelsverket, Tandvards- och likemedelsforménsverket och Social-
styrelsen. Ett beroende finns dven till de statligt dgda bolagen OAB och Apotekens Service
AB (OAB, 2009).

4.2 Tre aktorers syn pa risk och osdkerhet

Nedan foljer en beskrivning av de foretag som medverkar 1 studien: Foretag A, Foretag B och
Foretag C. Forst ges en kort beskrivning av foretagens bakgrund och dérefter redogors for
vilka risker och osékerheter foretagen identifierat och for hur de har hanterat dem.

4.2.1 Foretag A

Foretag A dr distributér pa den svenska likemedelsmarknaden med erfarenhet av att driva
apotek utomlands. De &r 1 hog grad intresserade av att ga in pa den omreglerade svenska
apoteksmarknaden och om de véljer att ga in kommer deras strategi vara att bli den storsta
och bista apotekskedjan 1 Sverige. For att kunna bli det anser de att det dr nddvéandigt att delta
i forséljningen av de befintliga apoteken dé det &r svart att pd annat sétt snabbt uppnd de
skalfordelar foretaget stravar efter. Ledningen anser att det &r svart att ga in pa marknaden
med ndgon annan instdllning dd skalfordelarna dr en viktig forutsédttning for lonsambhet.
Eftersom foretaget redan bedriver apotek i1 andra europeiska lander finns ett fardigt koncept
att utgd ifrdin och man kénner till majoriteten av de framtida konkurrenterna val.
Erfarenheterna och kunskaperna om hur en apoteksmarknad fungerar dr goda och i egenskap
av distributor av lakemedel pd den svenska marknaden finns det inom foretaget dven goda
kunskaper om forutsiattningarna i Sverige. Nér vi kontaktar foretaget 1 mars 2009 har de dnnu
inte tagit ett slutgiltigt beslut om intrdde eftersom de anser att osdkerheterna angaende de
framtida marknadsforutséttningarna dnnu ér for stora. Sa fort de fitt in den fakta de anser
nddvindig, bland annat ytterligare information om prismodellen, borjar de rdkna pa sina
business case" . Detta intraffar i mitten av april 2009.

' Y1va Johansson representerar Socialdemokraterna och ar vice ordforande i Socialutskottet.
13 Ett business case 4r ett komplett verksamhetsforslag baserat pa bade intikter och kostnader.
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Foretagets VD identifierar tre huvudsakliga risker och osdkerheter som foretaget anser dr av
avgorande betydelse under omregleringen:

Ldkemedelsverkets beslut: Lakemedelsverket ansvarar for det regelverk aktorerna maéste rétta
sig efter for att f4 den licens som krévs for att driva apoteksverksamhet. Nagra ménader innan
omregleringen &r fortfarande inte alla regler faststéllda, vilket Foretag A ser som ett problem
déd de maéste vinta med vissa forberedelser for licenssokningen tills alla forutsattningar &r
presenterade.

Infrastrukturen: Foretag A haller pd att utveckla sina interna system men dr oroliga over att
kvaliteten pa den nya gemensamma infrastrukturen kommer att vara bristande och att
implementeringen kommer att dra ut pa tiden. Systemet dr mycket komplext, dataavdelningen
pa Foretag A har till exempel identifierat att 27 transaktioner kravs varje gdng en kund ska
hdmta ut medicin via e-recept. Det potentiella problem Foretag A ser ar att infrastrukturen inte
kommer att fungera pa ett tillfredsstéllande sétt nir omregleringen &r genomford och de nya
apoteken ska Oppna. Detta skulle innebéra kostsamma forseningar da det inte gér att bedriva
apoteksverksamhet innan systemet dr pa plats. Ett annat infrastrukturrelaterat problem
foretaget identifierar dr att Apoteket AB behéller vissa viktiga delar i sitt interna datasystem
och dirmed fér ett konkurrensméssigt forsprang gentemot de nya aktorerna.

Prismodellen: den prismodell som géller for de nya aktorerna presenteras av TLV den 1 april
2009, d.v.s. tre manader innan omregleringen vinner laga kraft. Foretag A genomfor inte
ndgra berdkningar innan den slutgiltiga prismodellen presenteras. Detta eftersom de anser att
det 4r meningslost att géra uppskattningar nér informationen dndé presenteras inom kort. Nar
modellen &r presenterad kan 16nsamhetsberdkningar for enskilda apotek paborjas och sé fort
klusteruppdelningen presenteras kan de enskilda apotekens l6onsamhet sittas samman for att
avgora klustrens 16nsamhet.

De hot oppositionen kommit med angdende foréndringar vid eventuell valseger 2010 ser
Foretag A som utspel i det politiska spelet och de anser det inte troligt att nagot av hoten
verkligen kommer att genomforas. Denna argumentation bygger de pa det faktum att ett
aterforstatligande av apoteksmarknaden skulle vara bade svéart och kostsamt och didrmed
politiskt ogenomforbart. Att forandringar av forutsdttningarna skulle ske ser Foretag A ocksa
som osannolikt da sadana dven skulle padverka Apoteket AB och de manga entreprendrerna pa
ett negativt satt. Foretaget ser ddremot ovissheter kring de politiska beslut som kommer att
ske pé kortare sikt, d.v.s. de ndrmaste ménaderna innan omregleringen, och deras paverkan pa
den framtida konkurrenssituationen. Detta giller frimst de beslut som kommer att tas av
myndigheter och statliga bolag, till exempel Lakemedelsverket och OAB. Foretaget stiller sig
fragan hur fordelningen av apotek kommer att ske mellan de stora aktdrerna och de mindre
entreprendrerna och om entreprendrerna kommer att fi vilja sina apotek fore de storre
aktorerna. Om detta dr fallet skulle entreprendrerna teoretiskt sett kunna plocka ut de mest
lonsamma apoteken. Detta dr ett exempel pa en fraga som ligger i OAB:s hdnder och som kan
f4 avgorande konsekvenser pa Foretag A:s framtida lonsamhet och dven pd intrddesbeslutet.
Aven om intride pa den svenska apoteksmarknaden har hogt strategiskt virde for foretaget
méste grundldggande lonsamhetskrav vara uppfyllda for att styrelsen ska godkinna ett intrdde
och for att ledningen 6verhuvudtaget ska presentera ett sadant forslag for styrelsen. Ledningen
for Foretag A tror att de manga problematiska frigestdllningar som hopar sig for OAB
kommer att medfora en forsening av forsdljningen. Foretaget jobbar under antagandet att
auktioneringen kommer att kunna genomforas forst i slutet av sommaren eller i borjan av
hosten 2009 och alltsa inte fore den 1 juli vilket &r OAB:s malsdttning. Vad géller kon-
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kurrensen har Foretag A antagit att den i framtiden kommer se liknande ut som pa de andra
apoteksmarknaderna i Europa med liknande regler. Man ser Apoteket AB som en viktig
konkurrent men tror pa lang sikt att foretaget kommer att Overgd i privat 4go givet att omreg-
leringen av apoteksmarknaden blir framgéngsrik. Foretag A tror inte att allmidnheten kommer
att vara skeptisk mot de nya aktdrerna utan tror att kunderna snabbt kommer att vénja sig.

En parallell konkurrenssituation som enligt Foretag A kommer att uppsta ar pa marknaden for
arbetskraft. Redan idag rader det brist pa apotekare i landet och om antalet apotek dkar tror
foretaget att arbetskraftsbristen kommer att 6ka. Nar Norge omreglerade sin apoteksmarknad
valde ett stort antal svenska apotekare att flytta dit da l1oneléget ar hogst attraktivt. Foretag A
ser ett problem i att det for den svenska arbetsmarknaden inte finns ett lika sjélvklart
alternativ 1 att importera arbetskraft da en liknande arbetskraftsbrist rader i de flesta
europeiska lander. Hir kommer aktorerna att vara starkt beroende av utbildningspolitiska
beslut om utbudet och efterfragan pa arbetskraft ska kunna harmoniseras. Fram tills dess
raknar Foretag A med att 16neldget kommer att stiga.

4.2.2 Foretag B

Foretag B dr liksom Foretag A en internationellt etablerad aktdér som idag bedriver
distributorsverksamhet i Sverige. I dagsldget bedriver de apoteksverksamhet pa flera apoteks-
marknader 1 Europa och ser det som strategiskt viktigt att géra sa dven i Sverige. En av de
viktigaste anledningarna till detta beslut dr att foretaget tror att det kommer att innebéira 6kad
lonsamhet jamfort med att enbart fortsdtta den verksamhet man redan bedriver. Ett grund-
laggande beslut om att gd in pd den omreglerade svenska apoteksmarknaden togs redan under
2008 och innebidr att foretaget &mnar gd in pa marknaden om fOrutsidttningarna stimmer
overens med deras ekonomiska riktlinjer. Om foretaget gér in pd marknaden dr ambitionen att
tillhora de storre aktorerna. Da vi tréffar foretagets VD 1 april 2009 har det slutgiltiga beslutet
dnnu inte tagits eftersom viktig information fortfarande saknas. VD:n menar dock att en
vikande 16nsamhet forutspas for den verksamhet foretaget har i Sverige idag och att detta
faktum Okar foretagets intresse av att ga in pa apoteksmarknaden. Det forberedande arbetet
har pagétt aktivt sedan augusti 2008 och har nu gatt in i en mer konkret fas med till exempel
rekryteringar till den nya organisationen. Foretaget dr intresserat av att vara med i OAB:s
forséljning av apotekskluster men papekar att storleken pa kopeskillingen péverkar intresset
for ett marknadsintrdde. Man anser att OAB i allménhet varit restriktiva med att 1dmna ut
information vilket resulterat i att Foretag B varit tvungna att vénta in mycket information som
de egentligen skulle ha behdvt tidigare i processen.

Foretag B arbetar med olika business case som de simulerar i dataprogram. VD:n anser att
kassaflodesanalyserna édr viktigast och foretaget rdknar pa bdde NPV, payback och intern-
rdnta. De riknar dven pa hur den finansiella strukturen i bolaget ska vara uppbyggd. Nér de
bygger sina business case utgar de ifran en médngd olika hypoteser utifran vilka variabler
skapas, till exempel forsdljningens utveckling. Graden av osdkerhet hos en enskild variabel
indikeras genom spridningen mellan det bista och sdmsta scenariot, for en variabel med hog
osdkerhet dr skillnaden mellan bédsta och sdmsta scenariot storre, medan skillnaden dr mindre
for en variabel med ldgre osdkerhet. Pa detta sitt kvantifieras alla typer av risker foretaget
upplever. Berdkningarna uppdateras och valideras kontinuerligt under processens ging sa fort
man far ny information om ndgon variabel. For varje berdkning identifieras de tre mest
kritiska punkterna som pédverkar spridningen mellan det bésta och sdmsta scenariot.
Foretagets VD identifierar flera kritiska moment som &r avgorande for deras beslut om ingang
pa marknaden och som paverkar den framtida verksamheten. VD:n vill dock inte avsloja
deras inbordes vikt di detta anses som alltfor kénslig strategisk information.
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Prismodellen: vid vart mote med Foretag B har prismodellen presenterats av TLV men
fortfarande aterstdr oklarheter 1 vissa kringfragor, till exempel prisséttningen av generika-
produkter och reglerna kring returhantering. Prismodellen &r dven avgorande for den framtida
lonsamheten da forsédljningen hos Foretag B till stor del kommer bestd av receptbelagda
produkter. Eftersom prisséttningen dr reglerad kan foretagen inte sjdlva styra utfallet, ndgot
Foretag B:s VD uttrycker som att man starkt lutar sig mot en affar som man sjilv inte dger.
Innan prismodellen presenterades gjorde foretaget uppskattningar av mojliga scenarier for
modellens utformning.

Forsdljningsregler for OTC-produkter: den politiska processen kring hur forséljningen av
OTC-produkter kommer att se ut i framtiden &r dnnu inte fardig. Detta innebar att Foretag B 1
sina kalkyler inte med sdkerhet kan faststdlla hur konkurrensen kommer att se ut pa omradet
och ddarmed har svérare att uppskatta framtida marknadsandelar.

Beroendet av regleringar: VD:n pa Foretag B poidngterar att den omreglerade marknaden
kommer vara mer regelstyrd dn dagens monopolmarknad. Reglerna sétts inte enbart av de
folkvalda politikerna utan mycket bestdms av enskilda myndigheter som Likemedelsverket
och TLV. Fran Likemedelsverket har det hittills kommit tvetydig information om vilka regler
som ska gidlla vid licenssokning och hur dessa regler ska tillimpas. Olika kommuner och
landsting har skilda regler och policys vad géller hantering av ldkemedel vilket ger en extra
dimension till omfattningen av regleringarna. Under sjdlva omregleringen dr &ven OAB:s
beslut kring omregleringsforfarandet av avgorande betydelse. Detta innefattar besluten om hur
forsiljningen kommer att gé till, nér den blir av, hur klusteruppdelningen kommer att se ut
och vad apoteken kommer att kosta. Denna typ av information 1dmnas ménga génger med kort
varsel och de forutbestdmda datumen for beslutens offentliggorande flyttas ofta framat i tiden
pa grund av tidsbrist hos OAB. Detta gor det svart for Foretag B att veta nir den relevanta
informationen kommer att nd dem. Foretagets VD har dock forstéelse for att OAB inte vill gé
ut med prelimindr information vilken de kan tvingas dndra eller avskriva som felaktig vid ett
senare tillfdlle och att de maste sdkerstilla att alla intressenter far tillgang till informationen
vid samma tillfélle.

Infrastrukturen: Foretag B ser det som avgorande for marknadens funktion att den gemen-
samma infrastrukturen fungerar. Foretagen méste bygga upp egna interna system vilket enligt
Foretag B dr mycket svart s lange man saknar information om vad som kommer att finnas 1
det gemensamma systemet och vad som inte kommer att finnas. Vissa delar kan man redan i
nuldget jobba med, till exempel ett system for att styra lagerhanteringen, nagot som Apoteket
AB saknar. VD:n pa Foretag B anger att oklarheterna kring hur det gemensamma systemet
kommer att se ut skapar problem vid framstillandet av de interna systemen.

Kundnojdhet och politik: omregleringsprocessen har hittills varit mycket anonym i media men
Foretag B har noggrant forberett sig for den skrickpropaganda som kan uppstd om media
bestimmer sig for att framstélla de nya aktérerna som vinstdrivna och ansvarslosa. Ett mél
Foretag B identifierar som gemensamt for branschen ér att pavisa tillforlitlighet mot kunderna
for att skapa ett stod for omregleringen och fa folk att kinna att det varit en lyckad reform.
Detta dr enligt foretagets VD det bista mojliga skyddet mot oppositionens hot att forsdmra
villkoren for de nya aktorerna pé apoteksmarknaden. Foretag B har varit 1 kontakt med
politiskt sakkunniga och ser det inte som troligt att oppositionens hot kommer att genomforas.
De anser att ett aterforstatligande i princip dr omdjligt efter omregleringen och att en
utsviltning av de nya aktorerna skulle vara ett hot, inte bara mot det statligt dgda Apoteket
AB, utan dven mot landets ldkemedelsforsorjning i stort.
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Personalbrist: Foretag B ser ett stort problem i aldersfordelningen hos Apoteket AB:s
arbetskraft. Inom de ndrmaste dren kommer 12 procent av farmaceuterna att ga i pension och
nyutexamineringen sker inte i samma takt. Foretag B satsar dirfor pa employer branding'®
och arbetar for att uppfattas som en attraktiv arbetsgivare med personal som trivs. De anser
dven att kompetensen hos farmaceuterna fore omregleringen inte utnyttjas pa ett effektivt sétt
och att de &dgnar sig a4 manga arbetsuppgifter som lika vdl kan skoétas av ndgon utan
farmaceututbildning. Foretaget gor antagandet att de flesta anstdllda i inledningsfasen
kommer att stanna kvar pé det apotek de arbetar i nuldget och dirmed borja arbeta for den nya
dgaren efter omregleringen. Efter en period tror foretagets VD dock att rorligheten kommer
att 6ka nér man nu har moéjlighet att aktivt vilja arbetsgivare.

Konkurrensmdssiga fordelar for Apoteket AB: forutom mojligheten att under de senaste aren
starkt arbeta for att forstirka sitt varumérke ser Foretag B det ekonomiska forsprang Apoteket
AB har som en klar konkurrensfordel. De nya aktdrerna kommer att tynga ner sina balans-
rakningar med investeringskostnader vid kop av apotek, nagot Apoteket AB inte behover.
Foretag B ser Apoteket AB som den enskilt storsta konkurrenten pa den framtida marknaden.

4.2.3 Foretag C

Foretag C ér ett konglomerat baserat i ett land utanfor EU och bedriver idag inte nagon
verksamhet 1 Sverige. De har erfarenhet fran ldkemedelsbranschen i hemlandet och goda
kunskaper om distribution. Agaren ir en finansiell investerare som ser en eventuell etablering
pa den svenska apoteksmarknaden som en mdjlighet till riskdiversifiering d4 marknaden
forvintas bli relativt stabil och oberoende av konjunkturférandringar. Foretagets ansvarige for
nya verksamheter har tagit hjdlp av en svensk konsultfirma for assistans med analyser av
marknadsldget. Konsulten gjorde redan under hosten 2008 en grundlig undersékning med
business case for en potentiell verksamhet i Sverige. Detta gor att Foretag C, nir de gjorde sin
undersdkning, inte hade lika mycket information att ga p4 som Foretag A och B. Det ska dven
poédngteras att konsulten sjdlv hade begrinsade kunskaper om apoteksmarknaden vid
projektets inledning. Foretags C:s strategi vid ett eventuellt intrdde dr att fokusera pa handels-
varor och att fungera som kiosk/nérlivs med generdsa Oppettider samtidigt som man bedriver
apoteksverksamhet och forséljning av bade OTC-produkter och receptbelagda ldkemedel.

Konsultens berdkningar bestar av uppskattningar av resultat- och balansrikningar, kassa-
flsdesanalyser, investeringsberdkningar samt forvintad avkastning. Osékerhet'” redovisas i ett
diagram byggt pd mallen nedan (Figur 2). Sannolikheten for att osdkerheterna ska intréffa har
inte kvantifierats i modellen utan istéllet har indikatorerna hog, medium och lag anvints. Man
har dven anviant sig av indikatorerna for att uppskatta hur stor inverkan det skulle ha pa
foretaget om en viss hindelse intréffar.

Beskrivning av Hur osékerheten kan Hog/Medium/Lag Hog/Medium/Léag
osédkerheten minskas eller undvikas

Figur 2 — hantering av osdkerhet i Foretag C
Killa: Arbetsdokument Féretag C, 2008

' Employer branding innebir att ett foretag satsar resurser p att visa upp sig som en bra arbetsgivare for att
locka till sig personal.
' Foretag C har i sitt dokument anvint sig av ordet risk. Enligt var definition handlar det dock om osikerheter.
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Berdkningarna bygger pa ett greenfield case, d.v.s. kostnaderna for att starta upp ett helt nytt
apotek. Vad det skulle kosta att kopa redan befintliga apotek har konsulten inte gjort nagra
berdkningar pa d4 han anser att osékerheterna &r alltfor stora for att kunna gora en tillforlitlig
berdkning. Ovriga kassafloden for verksamhet i ett redan befintligt apotek finns dock
uppskattade. Tva typer av apotek har undersokts: ett i en storstad och ett i en medelstor stad.
Konsulten har identifierat foljande risker och osédkerheter:

Prismodellen: prismodellen fanns inte tillgdnglig vid analystillfillet vilket gjorde att
konsulten uppskattade forsidljningsmarginalerna for receptbelagda ldkemedel. Detta gjordes
genom att man utgick fran Apoteket AB:s prismodell men jdmforde med de marginaler som
finns i branschen i andra europeiska lander dir marknaden é&r friare. Antagandet var hér att
prismodellen kommer att justeras for att skapa forutsidttningar som mer liknar de som de
internationella aktorerna har pd andra marknader. Konsulten var dock forsiktig i sina
ekonomiska uppskattningar for att inte skapa nagra gladjekalkyler.

Forutsdttningar for en aktor fran ett icke EU-land: 1 Sverige finns det ménga negativa forut-
fattade meningar om Foretag C:s ursprungsland. Detta gor att bade konsulten och foretaget
uppmdrksammar att svarigheter kan uppstd, till att borja med i relationen till Likemedels-
verket. Foretaget dr beroende av att uppfattas som fortroendeingivande av myndigheten for att
erhédlla en apotekslicens. Dessutom maéste foretaget fa kundernas fortroende for att bli
konkurrenskraftiga pd marknaden. For att mildra de eventuella effekterna av problemet har
konsulten varit i kontakt med PR-byréer som skulle kunna konsultera foretagsledningen i
fragor géllande svensk affarskultur och medietrédning. Kostnader for PR-tréning finns med-
tagna 1 kalkylen. Konsulten har dven beskrivit sannolikheten for att foretagets ursprungsland
kommer att medfora negativa konsekvenser som medelstor. Inverkan pd foretaget om detta
skulle intréffa beskrivs dven det med indikatorn medium.

Byte av politisk majoritet: konsulten kontaktade politiskt sakkunniga i1 frigan om oppo-
sitionens hot om forsdmrade forutsittningar for aktérerna vid en eventuell seger i valet 2010.
Experterna menade att det enbart var ett politiskt utspel och baserat pd detta satte konsulten
sannolikheten for forsdmrade fOrutsdttningar pd grund av politiska atgérder till 1&g men
inverkan pa foretaget till hog. Nér vi talar med konsulten i april 2009 anser han dock att
osdkerheterna kring det politiska ldget har 6kat sedan han gjorde sitt business case under
hosten 2008.

Deltagande i auktioneringen av befintliga apotek: konsulten antar att antalet apotek i mindre
och medelstora stidder endast kommer att 6ka marginellt och att det darfor kommer att vara
nodvindigt att kopa befintliga apotek for att ha en chans att konkurrera pa marknaden. Som
ndmnts ovan har man inte gjort nagra specifika berdkningar for den typen av apotek da
osdkerheterna kring kopeskillingen ansetts vara for stora. Svarigheter att hitta passande
lokaler med centralt ldge till helt nya apotek ger dn storre anledning att delta i forséljningen av
redan befintliga apotek.
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Personalbrist: konsulten tror att antalet apotek i storstiderna kommer att 6ka och att det till en
borjan kan bli konkurrens om utbildad personal i dessa regioner. For att justera for detta har
en snabbare 16nedkning tillimpats i kalkylerna under de fOrsta aren efter omregleringen.
Konsulten ndmner dven utvandringen av apotekare till Norge och har talat med en
rekryteringsfirma som har fatt motsatt uppdrag, ndmligen att locka tillbaka denna arbetskraft
till den svenska arbetsmarknaden. Konsulten dr overtygad om att sannolikheten for personal-
brist dr hog och att detta far hog inverkan pa foretagets verksamhet. For att mildra problemet
med personalbrist har konsulten rdknat pa kostnaden for att anlita rekryteringsbolag.

Forsdljning av OTC-produkter: ett riksdagsbeslut om att OTC-produkter ska kunna borja
sdljas 1 dagligvaruhandeln forvintas under 2009. Konsulten goér antagandet att apotekens
marknadsandelar av forsdljningen av OTC-produkter kommer att sjunka pa grund av okad
konkurrens. Detta har kvantifierats genom studier av utvecklingen pé de norska och danska
marknaderna dér liknande omregleringar genomforts. Konsulten ser sannolikheten for
forlorad forséljning av OTC-produkter som hdg och tror att det kommer att ha en hog
inverkan pa foretagets I1onsamhet.

Vad giller Apoteket AB har Foretag C jobbat under antagandet att den marknadsandel
Apoteket AB far direkt efter omregleringen kommer att bestd pa ldng sikt och att foretaget
med hog sannolikhet kommer att utgéra en svar konkurrent i framtiden. Konsulten tror att
detta kommer att ha en hog inverkan pa Foretag C. Det finns tva typer av risker/osikerheter
som konsulten inte anser sig ha tillricklig kunskap om 1 nuldget for att kunna kvantifiera pa
ett tillforlitligt satt d4 hans specifika kunskaper om apoteksbranschen dr begridnsade. Den
forsta av dessa ér kostnaden for infrastrukturen som férvéntas bli hog da de kassasystem som
anvinds méste integreras med apotekens gemensamma infrastruktur och sekretessen maste
sdkerstdllas pa ett tillforlitligt sdtt. Eventuella problem med dessa system kan leda till stora
kostnadsokningar. For att f4 en uppfattning om kostnaden for ett kassasystem har konsulten
undersokt vad ett sddant system inom detaljhandeln kostar. Konsulten antar att sekretess-
kraven pd apotek kommer att géra dessa kassasystem dyrare 4n de inom detaljhandeln och i
berdkningarna dr kostnaden justerad i enlighet med detta antagande. Kostnaden for att koppla
upp sig mot den gemensamma infrastrukturen var dédremot svar att berdkna och har dérfor inte
tagits med 1 berdkningen. Den andra kostnaden som ses som svar att uppskatta ar forsdkrings-
kostnaden. Likemedel &r stoldbegirligt och det finns dven risker for felmedicinering och
feldosering. Kostnaderna for detta &r svara att uppskatta och det finns ingen tillgénglig
information frin Apoteket AB om hur deras kostnadspost for forsdkringar ser ut. Konsulten
bortser saledes frén att specificera dessa kostnader i1 sina berdkningar utan bifogar istillet ett
textstycke som forklarar problematiken.

Foretag C har efter noggranna Overvdganden tagit beslutet att inte g4 in pd den svenska
apoteksmarknaden, framst da de har fitt finansieringsproblem pa grund av den rddande
recessionen 1 varldsekonomin. Att g& in pa marknaden vid ett senare tillfélle ser inte foretaget
som troligt d& de anser att marknaden nagot ar efter omregleringen kommer att vara méttad
och att det ddrmed inte kommer att vara mojligt att skapa lonsamhet genom nya greenfield-
apotek.
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S Analys

Analysen inleds med en utredning om hur foretagen generellt jobbar med identifiering och
hantering av risker och osékerheter. Resterande del av analysen har vi valt att utforma efter de
problemomréaden foretagen upplever. For varje omrade jamfor vi foretagens identifiering och
hantering av de kritiska momenten. Likheter och skillnader mellan foretagen forklaras med
hjélp av litteraturen och vért empiriska material. De omraden vi urskiljt &r: beroende av
politisk majoritet, regleringar under tidspress, prismodellen, infrastrukturen, konkurrens och
personaltillgang.

5.1 Foretagens generella hanteringsmetoder

Foretag A och B som ir etablerade pa den svenska ldkemedelsmarknaden har anvént interna
resurser for att analysera den framtida svenska apoteksmarknaden. Da foretagen besitter
gedigna kunskaper om bade den svenska likemedelsmarknaden och utlindska apoteks-
marknader dr valet att skota utrdkningarna internt inte forvédnande. Foretag C har istillet
anlitat en konsult som utfort arbetet med marknadsanalys, 16nsamhetsberdakningar och risk-
hantering. Detta har bdde for- och nackdelar. Den stora nackdelen dr att foretaget inte sjélva
deltar i processen att arbeta fram kalkylerna, vilket gor att de riskerar en sdmre forstéelse for
frdgornas komplexitet. Fordelen &r att Foretag C, som inte har nagon tidigare verksamhet i
Sverige, genom konsulten fangar kunskap om Sverige som marknad.

Riskhantering handlar till stor del om att forutspad en dynamisk och foranderlig framtid och
alla foretagen ser scenarioanalys och business case som det bdsta sidttet att angripa situa-
tionen pa apoteksmarknaden. Men trots dessa likheter finns skillnader i de faktiska metoder
foretagen anvander, d.v.s. vilka siffror och poster som i slutinden hamnar 1 business casen.
Dessa skillnader presenteras nedan.

5.1.2 Kvantitativa metoder

Naér det géller kvantifiering av risker har foretagen skilda angreppssétt. Foretag B och C gor 1
de flesta fall uppskattningar i forvig medan Foretag A istéllet vidljer att, i den mén det gar,
invinta den slutgiltiga informationen. Aven om bade Foretag B och C viljer att si ofta som
mojligt kvantifiera risker har de olika metoder for att gora detta. Foretag B réknar ut flera
scenarier baserat pa ett troligt spann, dar spannets vidd visar pa osdkerheten i fragan medan
Foretag C genom uppskattningar tar fram e#f troligt scenario. Foretagens skilda angreppssétt
kan illustreras med hjdlp av Courtneys (1997) modell for residualosékerhet. Foretag C skiljer
tydligt pa risker och osédkerheter och placerar ddrmed ett problem antingen i Niva 1, dér ett
viarde pa risken rdknas fram, eller i Nivd 4 dér problemet ses som en icke kvantifierbar
osédkerhet. Foretag B ddremot soker en mer nyanserad bild av situationen och tar darfor fram
flera mojliga och troliga scenarier enligt modellens Niva 2 eller 3. Dessa skilda arbetssétt
leder till att de beslutsunderlag som arbetas fram blir ldttare att avldsa i Foretag C di de endast
har ett business case att ta hdnsyn till, medan man i Foretag B far en mer komplex och
svéartolkad men samtidigt mer nyanserad analys att ta hdnsyn till. En forklaring till de skilda
metoderna kan vara att konsulten i1 Foretag C har arbetat for att ta fram ett klart och tydligt
forslag att presentera for ledningen. Foretag B har daremot redan tagit ett strategiskt beslut om
att gd in pa marknaden och de kan dirfor jobba under antagandet att ett intriide blir av. Aven
Foretag A agerar under antagandet att ett intrdde blir av, vilket forklarar varfor de har
mdjlighet att véinta in viss information istéllet for att gora uppskattningar.
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5.1.3 Kvalitativa metoder

Som ndmnts betecknar vi alla problem som hanterats kvalitativt, d.v.s. utan siffror, som
osdkerheter. Foretag C har gjort en klar uppstillning av de osdkerheter de anser viktiga genom
att anvinda sig av den etablerade metoden att kategorisera osdkerheterna och klassificera dem
genom att tilldela dem indikatorerna hog, medium och lag. Foretag B & andra sidan
kvantifierar alla potentiella problem de identifierat och menar att graden av osékerhet i en
frdga indikeras genom storleken pa det spann de satt upp i kvantifieringen. Férdelen med
denna metod framfor att gora en kvalitativ bedomning &r att frdgan tas upp i de ekonomiska
scenarierna som annars riskerar att bli missvisande om information uteldmnas och behandlas
kvalitativt. Om man véljer den kvalitativa eller den kvantitativa metoden &r en fridga om
vilken skola man foredrar. En forklaring till att Féretag B och C véljer olika metoder i detta
lage kan vara Foretag B:s marknadskunskaper som gor att de kan ha léttare att kvantifiera de
delar konsulten hos Foretag C upplever som rena osékerheter. Manga av de problem foretagen
ser som osdkerheter infor omregleringen har att géra med informationsbrist kring de
forutsdttningar som kommer att gélla pa marknaden. Informationen presenteras dock
kontinuerligt och ju nirmare omregleringens genomforande man kommer, desto mindre blir
osdkerheterna. Detta dr ndgot Foretag A tar fasta pa och i de fall det &r mojligt véljer foretaget
att betrakta fragan som en osdkerhet fram till dess informationen presenteras och forst direfter
gors kvantifieringar.

De skilda arbetssétt foretagen har ligger till grund for manga av de skillnader i identifiering
och hantering av risker och osdkerheter som presenteras for de olika omradena nedan. Vi
inleder med en diskussion kring foretagens beroende av de politiska beslutsfattarnas
stéllningstagande 1 fraigan om privat drift av apotek.

5.2 Beroende av politisk majoritet

Oppositionens hot om forindrade forutsdttningar for aktorer pa den svenska apoteks-
marknaden har analyserats och behandlats av alla tre foretagen, ddremot har det skett pa olika
sdtt. Foretag B och C har kontaktat experter och konsulter inom det politiska omradet for att
f4 en bittre bild av sannolikheten att oppositionens hot skulle kunna komma att forverkligas.
Att tala med experter har manga fordelar, men det ar viktigt att komma ihag att &ven experter
kan ha fel, till exempel var det ytterst fa experter som innan stormen Gudrun sig en allvarlig
storm 1 de sodra delarna av Sverige som sannolik. Efter att ha talat med experterna och
overvigt deras analyser har Foretag C tagit hdnsyn till oppositionens hot genom att
klassificera det som en osdkerhet. En kvalitativ bedomning har skett och konsulten har
uppskattat sannolikheten att hoten verkstéills som lag men podngterar att paverkan pa
foretaget, om hoten verkstills, dr hog. Att gora en kvalitativ bedomning bidrar till att skapa
mer dynamiska scenarier men det finns problem med denna metod. Att ta hinsyn till alltfor
manga osdkerheter genom kvalitativa metoder kan gora att de ekonomiska kalkylerna blir
missvisande, vilket i sin tur kan leda till att oldnsamma projekt godkénns.

Att Foretag B har tagit sig tid att kontakta experter for att utreda fragan kring oppositionens
hot visar pé att de till en borjan sag allvarligt pa hoten. Efter samtal med experter och en
analys av situationen har de déremot kommit fram till att de inte ser hotet som ett reellt
problem. Inte heller Foretag A ser det som troligt att hotet ska verkstillas. Detta sétt att
behandla frdgan kan ses ur tva perspektiv, antingen att foretagen avskrivit frdgan helt och pa
sa sitt inte ser nagon risk eller osékerhet, eller att foretagen har kvantifierat risken och satt
sannolikheten att hindelsen ska intrdffa till noll. For att berdkna sannolikheten for att
hindelsen ska intrdffa behover man se till foljande ekvation: sannolikheten att oppositionen
vinner valet multiplicerat med sannolikheten att de vid vinst véljer att genomfora de utlovade
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fordndringarna. Den del av ekvationen som bade Foretag A och B har bedomt 4r den senare,
alltsa sannolikheten att oppositionen faktiskt skulle forverkliga sina hot om de vann valet.
Béda foretagen anger att forsdémrade forutsattningar pa marknaden inte bara skulle drabba de
nya storre aktorerna utan dven det statliga Apoteket AB och entreprendrerna samt dessutom
utgéra ett hot for ldkemedelsforsorjningen 1 Sverige. Foretag B sdger ocksa att ett
aterforstatligande inte dr realistiskt sa linge de svenska kunderna dr ndjda med de nya
apoteken. Alla dessa argument bygger dock pa ett antagande om att de politiska besluten &r
rationella. Det dr da viktigt att komma ihdg de ideologiska idéer som formar politikerna och
forsta att dessa idéer ibland kan leda till beslut som inte dr fattade pa rationella grunder.
Déremot maste besluten i de flesta fall kunna motiveras pa rationella grunder vilket gor att de
argument Foretag A och B ovan ndmner minskar mojligheterna for politikerna att rosta
igenom ideologiskt grundande forslag vilka de inte har argument for.

Dé inga forsok till kvantifiering har gjorts varken 1 Foretag A eller B anser vi att det skulle bli
felaktigt att séga att foretagen beréknat risken till noll. Féretagen har fort interna diskussioner
kring problemet men avslutat med att avskriva det hela och ddrmed varken betecknat fragan
som en risk eller en osdkerhet. Foretag C har inte heller de kvantifierat frigan utan valt att se
det som en osdkerhet och gjort en kvalitativ bedomning.

Foretag C:s intresse for den svenska apoteksmarknaden grundar sig i viljan att goéra en
placering med en stabil 16nsamhet och en eventuell satsning ses som en finansiell investering.
Att vara verksam 1 flera ldnder har fordelen att de politiska riskerna kan diversifieras och pa
sa vis minska den fOretagsspecifika risken, vilket ar precis vad Foretag C soker. De bada
andra fOretagen ser inte pa investeringen som en finansiell sidan utan deras satsning dr av
strategisk natur, de vill uppnd vertikal integration for att na hogre lonsamhet. Foretagen har
diarmed skilda preferenser vad géller marknaden, Foretag A och B soker uppna strategiska
mal medan Foretag C vill at en stabil riskdiversifierande placering. Dessa skilda preferenser
kan medfora att Foretag C i hogre grad dn de andra tvé foretagen uppmarksammar mojliga
risker och osdkerheter vilka kan paverka marknadens stabilitet. Denna skillnad mellan
foretagen kan forklara varfor Foretag C véljer att behandla oppositionens hot som en
osdkerhet medan de andra bortser ifrdn det. Det har dven varit av vikt for konsulten att
uppmérksamma fragan i beslutsunderlagen da Foretag C:s ledning har begridnsade kunskaper
om ldget i svensk politik och dérfor maste underrittas om alla aspekter som kan ténkas
paverka den svenska apoteksmarknaden, dven aspekter med 1ag sannolikhet.

Tabell 1 — Beroende av politisk majoritet

Foretag A Foretag B Foretag C
Identifiering Har uppméarksammat fragan | Har uppméarksammat fragan | Ser frdgan som ett problem.
men ser ingen risk eller men ser ingen risk eller
osikerhet osikerhet.
Hantering
Risk Nej. Nej. Nej.
Osdikerhet Nej. Nej. Ja. Klassificerat osdkerheten
som "hog inverkan — 14g
sannolikhet”.

Att Foretag C ser hotet som en osdkerhet medan de bdda andra foretagen avskrivit det kan bero pd att
Foretag C ldttare uppmdrksammar politiska risker dad de dr intresserade av en stabil, finansiell investering.
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5.3 Regleringar under tidspress

Statliga policys kan ses som en intrddesbarridr for nya aktorer och pa den svenska apoteks-
marknaden finns gott om sddana policys och regleringar. Men nér det géller apoteksmark-
nader dr det dock inte bara den svenska marknaden som kdnnetecknas av starka regleringar;
alla europeiska apoteksmarknader dr mer eller mindre reglerade. Foretag som é&r intresserade
av att verka inom denna bransch kénner till att antalet regler kommer att vara stort och vet att
de méste acceptera detta for att kunna bedriva sin verksamhet. De tre foretagen har inte heller
uttryckt ndgon ovilja mot reglerna som sadana, utan det problem tva av foretagen upplever &r
brist pa information om hur regleringarna kommer vara utformade. Denna information
presenteras ofta med kort varsel och dr i manga fall tvetydig eller ofullstindig. Inte séllan
lamnas information ut senare dn lovat eller s vet man inte nir information kommer goras
offentlig. Detta forsvarar foretagens berdkningar och mdjlighet att fatta de interna beslut som
kravs for att forbereda sig infor omregleringen. De omraden foretagen frimst ndmnt som
problematiska dr information kring forsdljningen av apotek, till exempel forutsdttningarna for
auktionen, information om /icensreglerna samt information om hur reglerna for forséljning av
OTC-produkter 1 dagligvaruhandeln kommer att se ut. Information om prismodellen och
infrastrukturen efterfragas ocksd av foretagen, men dessa omraden kommer att behandlas
senare 1 analysen da de dr sa betydelsefulla att de kraver sarskild behandling.

Bade Foretag A och B uppmaéarksammar det faktum att regleringarna presenteras med kort
varsel som ett problem. Foretag C har inte uttryckt ndgon oro, men detta beror med storsta
sannolikhet pa deras beslut att inte g& in pa den svenska apoteksmarknaden. Deras
berdkningar dr gjorda 1 ett tidigt skede ndr det var naturligt att endast begriansad information
fanns tillgédnglig. Hade de fortfarande varit intresserade av den svenska marknaden &r det
troligt att d&ven Foretag C hade sett sent offentliggorande av information som ett problem.
Bade Foretag A och B ser tidsaspekten som en osédkerhet och inga kvantifieringar har skett. |
ménga fall dr det ocksa svart att gora en kvantifiering d& det faktum att man véntar pa
information troligen inte kommer att paverka Ionsamheten eller investeringskostnaderna utan
snarare det forberedande arbetet.

Tabell 2 — Regleringar under tidspress

Foretag A Foretag B Foretag C
Identifiering Ser tidsaspekten som ett Ser tidsaspekten som ett Uppmaérksammar inget
problem. problem. problem med tidsaspekten.
Hantering
Risk Nej. Nej. Nej.
Osdkerhet Ja. Ja. Nej.

Troligtvis pdverkas inte investeringens I6nsamhet utan snarare arbetet infér omregleringen. Foretag C har
gjort sin bedémning i ett tidigare skede och uppfattade dd inte tidsaspekten som ett problem.

5.4 Prismodellen

Den prismodell som skapats for att kontrollera apotekens forsdljningspriser och inkdpspriser
ar avgorande for alla aktorer pa marknaden eftersom den styr hela branschens 16nsamhet.
Prisséttningen inom sjukvarden har pd manga sétt en liknande uppbyggnad som apotekens
prismodell, till exempel far husldkarmottagningarna i Stockholm en fast summa per listad
patient fran Landstinget. De kan alltsd inte hoja sina intidkter genom att hoja priserna. Vad
som skiljer sjukvardsmarknaden mot apoteksmarknaden &r att d&ven apotekens inkdpspriser
kommer att vara reglerade, vilket gor att de, liksom Foretag B papekar, inte sjdlva kan
paverka bruttomarginalerna for forséljningen av de likemedel modellen géller. Vad géller
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prissittningen &r alltsd apoteksmarknaden hérdare reglerad &n den privata sjukvardssektorn.
Den norska prismodellen liknar den svenska och pa andra europeiska apoteksmarknader finns
en uppsjo av olika prisregleringssystem. Internationella aktorer har med andra ord en vana av
att styras av en prismodell.

Eftersom prismodellen styr aktdrernas 10nsamhet kan fordandringar i modellen fa stor inverkan
pa branschen. Detta dr nigot oppositionen tagit fasta pa och om de verkstiller sitt hot om
forandrade forutsdttningar dr prismodellen ett sétt for dem att uppna detta. Som tidigare
ndmnts i analysen dr det bara Foretag C som tagit upp fragan i sitt beslutsunderlag, men da
endast som en osdkerhet med lag sannolikhet medan de bada ovriga foretagen varken ser det
som en risk eller en osékerhet. Nagot Foretag B didremot ndmnt som en osédkerhet &r det
faktum att prismodellen gor att de inte dger sin egen affar. For att f4 en forstaelse for inne-
borden av detta uttalande kan man jdmfora prismodellen med valutakurser. Detta da
valutakurser som extern faktor, precis som prismodellen, direkt paverkar verksamhetens
lonsamhet. P4 samma sétt som fordndringar i valutakurser kan f& fOretag att ldmna en
marknad kan politikerna, teoretiskt sett, genom forandringar i prismodellens bruttomarginal
svélta ut de privata aktorerna frdn den svenska apoteksmarknaden. Denna beroendestillning
till de politiska beslutsfattarna ir vad Foretag B:s VD syftar pd. Aven om foretagen inte anser
det troligt att en forsdmring kommer att ske finns @nda alltid beroendestillningen kvar.

Prismodellen i sin slutgiltiga form faststilldes den 1 april 2009. Foretag A har valt att inte
gbra nagra uppskattningar av prismodellen eftersom de ser det som onddigt da den slutgiltiga
modellen presenteras innan omregleringen. Detta till skillnad fran Foretag B som har gjort en
uppskattad kvantifiering av prismodellen, vilken de sedan justerar vartefter ytterligare
information gors tillgédnglig. Foretaget jobbar med best-case och worst-case scenarier genom
att uppskatta olika potentiella prismodeller, ndgot som kan jimforas med den tredje nivan av
osdkerhet 1 modellen for residualosékerhet, Ett spann av framtider, dér ett stort antal mdjliga
scenarier reduceras till ett mindre antal troliga sédana. Foretag C uppskattar istillet en trolig
prismodell som Ionsamhetsberdkningarna baseras pa vilket betyder att de enligt modellen for
residualosdkerhet anvénder sig av forsta nivan, Tillrdckligt klar framtid. Foretag A ser alltsa
prismodellen som en osékerhet och véljer att inte forsoka kvantifiera den medan bade Foretag
B och C ser den som en risk och gor utforliga berdkningar. Da Foretag C behovt besluts-
underlaget i ett tidigt skede for att avgdra om ett intrdde pd marknaden dr av intresse var en
uppskattning av prismodellen nddviandig. Foretag A & andra sidan kan som redan befintlig
aktor i Sverige vinta in information pa ett helt annat sétt. Denna mojlighet har dven Foretag
B, men de har dnda valt att kvantifiera. Ledningarna i Foretag A och B har séledes valt olika
arbetsstt.

Tabell 3 — Prismodellen

Foretag A Foretag B Foretag C
Identifiering Ser det som ett problem. Ser det som ett problem. Ser det som ett problem.
Hantering
Risk Nej. Ja. Flera scenarier for hur Ja. Ett scenario for hur
prismodellen kan se ut. prismodellen kan se ut.
Osdikerhet Ja. Invéntar slutgiltig info. Nej. Nej.

Att foretagen har valt olika hanteringsmetoder for ett problem de identifierat pa ett liknande sdtt tyder pd att
de i detta fall anvinder sig av skilda strategier vad giller arbetsmetoderna kring risk och osdkerhet.
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5.5 Infrastrukturen

Manga statliga monopol har haft inslag av naturliga monopol, till exempel jarnviagar och el-
marknadens stamnét, men genom att staten behallit flaskhalsen i egen dgo har marknaderna
dnda kunnat om- eller avregleras. S& kommer dven att ske pa apoteksmarknaden dér det
viktiga infrastrukturen mellan till exempel Landsting och apotek kommer att dgas av det
statliga bolaget Apotekens Service AB. Om varje privat aktor pA marknaden skulle ha sitt eget
system hade det bade blivit dyrare och mer komplext att hantera.

Alla tre foretagen dr Overens om att infrastrukturen ar avgorande for att apoteksmarknaden
ska fungera pa ett tillfredsstidllande sitt. De lagger dock vikt vid olika delar av infrastrukturen.
Foretag A och B ir frimst oroliga 6ver det gemensamma systemets synkronisering med fore-
tagens egna system. Foretag A oroar sig d&ven dver att kvaliteten pa det gemensamma systemet
kommer att vara bristfélligt medan Foretag B istdllet uppmérksammar att man fétt bristfillig
information om vilka delar som kommer att finnas i det gemensamma systemet och vilka
delar foretagen behdver ha i sina interna system. Foretag C & andra sidan ser ett problem i
uppskattningen av kostnaden for det egna datasystemet och oroar sig inte lika mycket som de
andra tva aktorerna ver det gemensamma systemet. Aven om alla foretag talar om risker och
osdkerheter med infrastrukturen identifierar de skilda problem inom omradet. Varken Foretag
A eller B gor nagra berékningar pa de problem de identifierar med synkroniseringen av det
gemensamma systemet och ser dem darfor som osdkerheter. De tillstar dock att forseningar i
Apotekens Service AB:s arbete kan leda till kostsamma fordrojningar for aktdrerna, och
papekar att det inte gér att Oppna apoteken om inte infrastrukturen finns pa plats.

Det dr endast Foretag C som har identifierat det interna systemet som ett problem vilket kan
bero pa att bade Foretag A och B redan har programvara och interna dataavdelningar tack
vare sin erfarenhet fran andra apoteksmarknader. Konsulten 1 Foretag C har inte haft samma
kunskap och har ddrmed fatt uppskatta kostnaderna av ett datasystem genom att konsultera
kontakter inom detaljhandeln. Med stor sannolikhet dr konsultens uppskattningar ddrmed
grovre @an de bada andra foretagens da han i brist pa tidigare erfarenheter av denna typ av
system fatt anvdnda tumregler i sina uppskattningar. Alla tre foretagen berdknar alltsa
kostnaderna for ett internt datasystem och kvantifierar dem darmed, men det &r bara Foretag C
som faktiskt uppfattar dem som en risk. Foretag C har ddremot inte behandlat synkroni-
seringen med det gemensamma systemet som en osékerhet, ndgot de bdda andra foretagen har
gjort.

Tabell 4 — Infrastruktur

Foretag A Foretag B Foretag C
Identifiering Synkronisering av systemen | Synkronisering av systemen | Uppbyggandet av och
samt det gemensamma samt information om kostnaderna for ett internt
systemets kvalitet. systeminnehall. system.
Hantering
Risk Ne;j. Ne;j. Ja. Jamforelser med andra
branschers systemkostnad.
Osdikerhet Ja. Ja. Nej.

Foretag A och B har erfarenhet av interna system och kan dérfor rikta sin oro till det som dr okdnt — det
gemensamma systemet. Foretag C:s konsult har d andra sidan ingen erfarenhet av interna system och
fokuserar ddrfor mer pa uppbyggandet och kostnaderna for det din pd det gemensamma systemet.
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5.6 Konkurrens

Den omreglerade svenska apoteksmarknaden stills infor en speciell konkurrenssituation, bade
med tanke pa att marknaden redan har en stark aktdr i Apoteket AB och pd att befintliga
apotek kommer att séljas till nya aktorer pd marknaden. Nedan fOljer en analys av
konkurrenssituationen dir vi gar igenom behovet av skalfordelar, Apoteket AB:s stillning pa
marknaden, oklarheter kring konkurrensen pa marknaden for OTC-produkter och svarigheter
med att bygga fortroende pa marknaden.

En ny marknad kan enligt Porter (1979) definieras som att efterfragan &r storre &n utbudet.
Detta stimmer dock inte med den svenska apoteksmarknadens tillgéng till produkter eftersom
efterfraigan och utbud ligger pd ungefir samma nivd. Ddremot stimmer det vad giller
tillgdngen till apotek eftersom Sverige har ett 1agt antal apotek per person jamfort med Europa
men antalet vintas stiga efter omregleringen. I dagsldget kan alltsa ségas att efterfrigan pa
apotek ir storre dn utbudet. Aven om apoteksmarknaden inte stimmer perfekt dverens med
definitionen av en ny marknad tycker vi att likheterna é&r tillrdckligt stora for att vi ska kunna
se apoteksmarknaden som en “ny marknad”. Darmed anser vi att teori kring intrdde pa nya
marknader dr tillimpbar pé& den svenska apoteksmarknaden. Pa marknader med fa
distributorer kan tillgangen till dessa ses som en intrddesbarridr for nya aktorer. Detta har varit
fallet p4 den norska apoteksmarknaden dir distributorernas mojlighet att driva egna apotek
paverkat fristdende apotekares och foretags tillgang till formanliga inkdpspriser. Ocksé pa den
svenska marknaden kommer distributorerna att fa mojlighet att driva apotek. For att de inte
ska kunna dra otillborlig nytta av sin stillning som distributorer och ta ut hogre priser fran de
fristdende aktorerna kommer den svenska prismodellen att reglera dven apotekens
inkopspriser. Foretag A och B ér distributdrer och foga forvdnande ser de inget problem 1 att
de far driva apoteksverksamhet, men inte heller Foretag C har uttryckt nagon oro &ver
distributorernas intrddesmajlighet.

5.6.1 Skalfordelar och forsiljning av apotek

Ett problem som ofta uppstar pd marknader som é&r starkt beroende av skalfordelar dr att ett
fatal stora aktorer styr marknaden, nagot som skett bade pa den svenska elmarknaden och pa
den norska apoteksmarknaden. For att undvika att skapa en oligopolmarknad pa den svenska
apoteksmarknaden kommer inte alla apotek att siljas till kedjor utan en viss andel kommer att
sdljas till enskilda entreprendrer. En oro Foretag A uttrycker &r att entreprendrerna vid
forséljningen av apoteken kommer att fi fortur att vdlja apotek, nagot som 1 sa fall skulle
gynna entreprendrerna konkurrensméssigt. Daremot har entreprendrerna svérare att uppné
skalfordelar och for att kunna bli I16nsamma kommer de att vara organiserade 1 en paraply-
organisation genom vilken de kan géra gemensamma inkdp och investeringar i infrastruktur.
Fragan dr da hur sjédlvstindiga entreprendrerna far anses vara. Om paraplyorganisationen
forblir en stodorganisation kommer méngfalden pd den svenska marknaden att bli stor. Men
om paraplyorganisationen utvecklas mot att gora alltmer gemensamt och ga mot ett
gemensamt varumérke, som till exempel ICA, kan man inte ldngre se pa entreprendrerna som
enskilda aktorer. Detta kan jaimforas med Norge dir ménga apotekare dger sina egna apotek
men genom en franchiselosning dr bundna till ndgon av kedjorna.

Foretag A ser det som ett méste att vara med 1 forsdljningen av befintliga apotek for att skapa
skalfordelar och detta dr en syn som delas av de badda andra foretagen. Tidpunkten for intride
och fOretagets kapitaltillgang ar avgdrande faktorer for hur framgéngsrikt ett foretag blir pa
en marknad, ndgot som dr mycket tydligt i Foretag C:s agerande. De beslutade att inte ga in pa
den svenska apoteksmarknaden just pd grund av kapitalbrist och de missar da chansen att
delta 1 forsdljningen av befintliga apotek. Av den anledningen anger foretaget att de med allra
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storsta sannolikhet inte kommer att gd in p4 marknaden i framtiden heller, eftersom den
optimala tidpunkten passerat. For att uppna skalfordelar pd marknaden &r det alltsa av
avgorande betydelse att man deltar i auktionen av befintliga apotek, nadgot som i sin tur
innebdr att en stor initial investering krdvs for att uppna I6nsamhet. Alla foretagen har
information om vilken lonsamhet de sjdlva krdver av apoteken och vilka finansiella
mojligheter de har att kopa apotek, diremot saknas motsvarande information om
konkurrenterna samt information om till vilka priser apoteken kommer att siljas. Detta skapar
en osdkerhet for foretagen pa sa sétt att de inte kan vara sdkra pa att fa kopa de kluster som de
skulle vilja. Inget av foretagen har gjort nagra berdkningar pa sannolikheten att de far kopa de
kluster de vill och dirmed kan man sdga att foretagen ser auktionen och mdjligheten till
skalfordelar som en osdkerhet.

Tabell 5 — Skalférdelar

Foretag A Foretag B Foretag C
Identifiering Maste kopa befintliga Maste kopa befintliga Maste kopa befintliga
apotek. apotek. apotek.
Hantering
Risk Nej. Nej. Nej.
Osdikerhet Ja. Ja. Ja.

Inget av foretagen kan pd forhand med sdikerhet sdga att de kommer att kunna kopa sd mdanga apotek att de
uppndr den lonsamhet de krdver. Detta eftersom klustrens sammansdttning och priser dr okdnda.

5.6.2 Apoteket AB

Vad giller Apoteket AB:s framtida stéllning pd marknaden har foretagen skilda &sikter.
Foretag B och C har gjort antagandet att Apoteket AB kommer att vara den enskilt starkaste
konkurrenten pa marknaden och att de kommer att behélla sin marknadsposition i framtiden,
bland annat tack vare sitt starka varumérke. Foretag A daremot arbetar under antagandet att
Apoteket AB pé lidngre sikt kommer att upphora att vara i statlig 4go om omregleringen anses
lyckad. Samma foretag uttrycker dock en oro dver att Apoteket AB kan fa fordelar relaterade
till infrastrukturen. Bland annat ar de oroade Over att viktiga delar av infrastrukturen skulle
kunna ligga kvar hos Apoteket AB, vilket da skulle leda till en informationsasymmetri och
konkurrensfordel. Apoteket AB har dessutom inte bara en ackumulerad kunskap om
marknaden och dess behov, utan de har ocksa ett fardigintegrerat datasystem, nagot som de
andra aktorerna dnnu inte har. Bdde Foretag A och B ser det som ett problem att sd lite
information om hur infrastrukturen kommer att se ut finns tillginglig. Detta eftersom det
kommer att sitta foretagen under stor press om deras datasystem ska byggas med kort varsel,
nigot som Apoteket AB inte behdver oroa sig for i samma utstrickning. De konkurrens-
fordelar som en befintlig aktor har pa en marknad, 1 detta fall Apoteket AB, kan ses som en
intrddesbarridr for nya aktorer. Foretag B talar ocksd om ordttvisor vad giller finansiell
struktur eftersom alla nya aktorer kommer att behova gora stora initiala investeringar for att
kopa apotek, ndgot som Apoteket AB inte kommer att behdva. Detta gor att de nya aktorernas
balansrakningar tyngs ner av de stora investeringarna medan Apoteket AB:s balansridkning &r
intakt, vilket dven det &r en intrddesbarridr for de nya aktdrerna jamfort med Apoteket AB:s
utgangsldge. Inget av foretagen har gjort nagra direkta kvantifieringar av Apoteket AB:s
eventuella konkurrensfordelar, varfor vi anser att de behandlar denna omstandighet som en
osdkerhet. Konsulten 1 Foretag C har dock hanterat osdkerheten kvalitativt genom att tilldela
Apoteket AB:s konkurrensfordel indikatorerna hog sannolikhet och hog péverkan. Detta da
konsulten pa ett tydligt sétt méste redovisa identifierade osdkerheter for Foretag C:s ledning.
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Tabell 6 — Apoteket AB

Foretag A Foretag B Foretag C

Identifiering Apoteket AB kan ha Apoteket AB starkaste Apoteket AB starkaste
fordelar relaterade till konkurrenten i framtiden, konkurrenten i framtiden.
infrastrukturen. finansiell fordel dé de

slipper initial investering.

Hantering
Risk Nej. Nej. Nej.
Osdkerhet Ja. Ja. Ja. Hog sannolikhet, hog

paverkan.

Inga berdikningar gérs utan foretagen konstaterar att Apoteket AB kan ha vissa konkurrensférdelar. Foretag C
anvdnder sig av kvalitativa metoder i hanteringen av osdikerheten.

5.6.3 OTC-produkter

Att delar av forsdljningen av OTC-produkter kommer att forflyttas frdn apoteken till daglig-
varuhandeln dr ndgot foretagen utgar ifrdn. Bade Foretag B och C gor berdkningar pa hur stor
del av forsdljningen som skulle kunna komma att férsvinna fran apoteken. Foretag B gor detta
genom att sédtta upp troliga spann for védrdena och Foretag C genom att jamfora
forséljningsfordndringen av OTC-produkter i Norge och Danmark for att sedan sammanfatta
detta i ett mojligt scenario for Sverige. Detta gor att bdda foretagen ser denna fordndring som
en risk. Foretag C kompletterar kvantifieringen med en kvalitativ analys dir de betecknar
sannolikheten for forlorad forsédljning som hog och att detta har en hog paverkan pa foretagets
forséljning av dessa produkter. Den kvalitativa analysen visar pa att Foretag C dven ser en
viss grad av osédkerhet i fragan. Foretag B tycker att det saknas alltfér mycket information om
vilka regler som kommer att gélla for forsdljning av sddana produkter i dagligvaruhandeln for
att deras berdkningar ska vara helt tillforlitliga. Nikotintuggummin dr en OTC-produkt som
redan borjat séljas 1 dagligvaruhandeln. Dock motsvarade forséljningen inte forvéntningarna,
ndgot som handeln skyller pa de starka restriktioner som géller for forséljning av nikotin-
tuggummin. Detta kan tyda pa att en mindre andel av OTC-forsdljningen kommer att
forsvinna fran apoteken, men ocksd pd att reglerna kan komma att &ndras vilket skulle
underlétta forséljningen for dagligvaruhandeln och minska apotekens marknadsandel. Foretag
B och C ser bada forséljningsforlust av OTC-produkter som en risk, men berdkningarna
skiljer sig &t, nagot som grundar sig i foretagens olika grundldggande kvantifieringsmetoder.
Foretag A ndmner, till skillnad fran de andra tva aktorerna, inte forlorad OTC-forsdljning som
en avgorande risk eller osékerhet.

Tabell 7 — OTC-produkter

Foretag A Foretag B Foretag C
Identifiering Inte en av de Uppmaérksammar Uppmaéarksammar
uppmirksammade forséljningsforlust till forséljningsforlust till
riskerna/osdkerheterna. | dagligvaruhandeln. dagligvaruhandeln.
Hantering
Risk Ne;j. Ja. Har satt upp troliga spann. | Ja. Jimforelser med andra
marknaders fordndringar
sammanfattat i ett scenario.
Osdikerhet Nej. Nej. Ja. Indikatorerna hog
sannolikhet, hog paverkan.

Det dr ett faktum att viss forsdlining kommer forsvinna men man vet inte hur mycket. Foretag A
uppmdrksammar ingen risk/osdkerhet medan Foretag B och C gjort berdkningar. Att berdkningarna dr olika
beror pa att foretagens grundliggande kvantifieringsmetoder skiljer sig dt.
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5.6.4 Att skapa fortroende pia marknaden

En osdkerhet Foretag C uppmérksammat dr att de, som marknadsaktor med ursprung utanfor
EU, skulle kunna ha svérare att fi fortroende frdn kunderna. Berdkningar har gjorts pa
kostnader for PR-konsulter som skulle kunna kallas in for att hjidlpa foretaget med medie-
hantering. Problemet har ocksd behandlats kvalitativt genom att tilldelas indikatorerna
medium for bade sannolikhet for intriffande och inverkan pa fOretaget. Foretag B
uppmaéarksammar att dven inhemska foretag skulle kunna fa problem om svenskarna stiller sig
tveksamma till omregleringen i helhet och har dérfor gjort PR-missiga forberedelser. Dock
menar de att man inte kan vinna kundernas fortroende enbart genom PR utan att man maste
fortjana det genom att gora ett bra jobb. Det faktum att bade Foretag B och C uppmirksammat
dessa fragor kan ses som en del i den utveckling som visar pa att immateriella tillgangar, som
ett foretags rykte och varumaérke, blir mer och mer vérdefulla i niringslivet. Att kvantifiera
dessa pa ett meningsfullt sitt anses dock svart vilket man kan se da varken Foretag B eller C
gjort nagra berdkningar for sjdlva osidkerheten kring varumirket och fortroendet, det enda de
kunnat gora dr att uppskatta kostnaden for PR-aktiviteter. Foretag A delar inte Foretag B:s oro
utan tror att allminheten snabbt kommer att védnja sig vid de nya privata aktdrerna pa
apoteksmarknaden. Denna teori stdds av utvecklingen pé elmarknaden dar ungefar hilften av
kunderna antingen omforhandlat sitt kontrakt eller bytt leverantor.

Foretag C oroar sig inte endast for kundernas reaktion utan det finns dven en radsla for att
licensgivarna kommer att vara misstanksamma mot foretaget pa grund av dess ursprungsland.
Detta da manga negativa forutfattade meningar finns om landet, vilket skulle kunna leda till
ett mer komplicerat licensforfarande. D4 licensen kravs for att fa driva apoteksverksamhet ar
det den enskilt storsta intrddesbarridren pa marknaden. Om fGretaget pa grund av sitt ursprung
skulle mdta en svarare licenssokningsprocess vore det en stor nackdel konkurrensmaéssigt.

Tabell 8§ — Att skapa fortroende pa marknaden

Foretag A Foretag B Foretag C
Identifiering Ser inget problem. Skepsis mot nya aktorer pa Skepsis mot utomeuropeiskt
marknaden. foretag fran kunder och
beslutsfattare.
Hantering
Risk Nej. Ja. Kostnad for PR- Ja. Kostnad for PR-konsulter.
aktiviteter.
Osdkerhet Ne;j. Ja. Ja. Sannolikhet for skepsis —
medium, inverkan — medium.

Férdomar mot det land Foretag C kommer ifran medfor en oro for att inte vinna fortroende pd marknaden.
Aven Féretag B uppmdrksammar fragan medan Foretag A inte tror att det kommer att valla ndgot problem.

5.7 Personalltillgdang

Antalet apotek i Sverige vintas oka efter omregleringen samtidigt som omfattande pensions-
avgangar kommer intrdffa under de ndrmaste aren och de tre foretag vi undersokt uppmérk-
sammar alla att det kan komma att rada personalbrist. Foretag C tror att bristen mest kommer
drabba storstdiderna dér de antar att de flesta nya apotek kommer att 6ppna, vilket var precis
det som héinde i Norge. D& kunde svensk personal rekryteras tack vare Norges attraktiva
l6neldge men Foretag A tror att det blir svarare for Sverige att attrahera utldndsk arbetskraft
dé det rader brist pad apotekspersonal i hela Europa. Foretag C tror déremot att en del svenska
apotekare kommer atervinda fran Norge 1 och med omregleringen, d&ven om de inte kommer
att viga upp for behovet av nyanstéillningar. For att minska risken for personalbrist anser
Foretag A att utbildningsvasendet har ett stort ansvar for att 6ka antalet utbildningsplatser och
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pa sd vis mota efterfrigan pd apotekare. Foretag B tror att man kan minska risken for
personalbrist genom att anvénda personalen pa ett mer effektivt sitt 4n vad som gors idag. |
Norge har till exempel antalet apotekare per apotek sjunkit. Ocksé den svenska elmarknaden
har upplevt effektivitetsforbattringar efter avregleringen, vilket tyder pé att Foretag B har stod
i sitt resonemang. Dock bor uppmérksammas att det pad apoteksmarknaden handlar om att
arbetskraften ska bli mer effektiv medan det i elmarknadens fall var tekniska forbéttringar.
Varken Foretag A eller C har kommenterat frigan om att anvdnda personalen mer effektivt.

Béde Foretag A och C tror att bristen pa personal kommer att leda till dkade loner for
apotekspersonal och bdda foretagen har kvantifierat detta 1 sina berdkningar. Foretag B har
istéllet fokuserat pad employer branding for att sdkerstilla personaltillgdngen och har berdknat
kostnaderna for detta. Alla tre foretagen betraktar alltsd frigan om personalbrist som en risk
och har kvantifierat den i sina berdkningar. Att alla foretagen i denna fraga agerat pa samma
sdtt beror troligtvis pa att man vet att det & en hog sannolikhet att branschen som helhet
drabbas av personalbrist och det dr ett grundldggande faktum att priserna pa en bristvara
stiger. Alltsa finns inte s& ménga sétt att hantera fragan forutom att 6ka personalkostnaderna i
berdkningarna, precis som foretagen gjort. Foretag A, som vad géller flera andra fragor valt
att inte géra nagra kvantifieringar, har i detta fall anvidnt en annan strategi. Med prismodellen
vintade man exempelvis till den slutgiltiga versionen innan man gjorde berdkningar, men
nagon sadan “slutgiltig version” finns inte vad géller frdgan om personalbrist. Darfor har dven
Foretag A gjort kvantifieringar av risken. Foretag C har, utdover kvantifieringen av kost-
naderna, tagit hiansyn till problematiken 1 sin kvalitativa uppstillning. Vad géller frdgan om
personalbrist har konsulten uppskattat bdde sannolikheten och péverkan som hog. For att
motverka att sjdlva bli en av de aktorer som drabbas av personalbrist foreslar konsulten att
Foretag C kontaktar vilrenommerade rekryteringsforetag i ett tidigt skede av processen.

Tabell 9 — Personaltillgang

Foretag A Foretag B Foretag C
Identifiering Ser det som ett problem. Ser det som ett problem. Ser det som ett problem.
Hantering
Risk Ja. Hogre l6ner. Ja. Employer branding. Ja. Hogre 16ner och
kostnader for att anlita
rekryteringsbolag.
Osdikerhet Nej. Nej. Ja. Hog sannolikhet, hog
inverkan.

Det dr ett faktum att viss personalbrist kommer att uppstda pd marknaden. Ddrfor har alla tre foretagen
kvantifierat risken genom att 6ka kostnaderna for att knyta till sig kompetent personal.
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6 Slutsatser

6.1 Identifiering och hantering av risk och osdkerhet

Den forsta slutsats vi kan dra &r att foretagen i stor utstrackning identifierat samma problem-
omraden dé vi diskuterat risk och osékerhet infor omregleringen av apoteksmarknaden. Dessa
ar de omraden vi uppméarksammat i analysen, det vill sdga beroende av politisk majoritet,
regleringar under tidspress, prismodellen, infrastrukturen, konkurrens och personaltillgang.
Det faktum att alla tre foretagen i stort identifierar ssamma problemomréaden tyder pa att dessa
kan vara overgripande problem for de storre privata aktdrer som intresserar sig for ett intrade
pa den svenska apoteksmarknaden. Inom dessa omrdden har de tre foretagen i1 vissa fall
identifierat skilda delproblem. Ett tydligt exempel pa ett sddant fall dr problemomradet
infrastrukturen, som alla tre aktorer uppmirksammat som fyllt av risker och osikerheter.
Inom omradet har foretagen sedan behandlat skilda delproblem, allt frdn utvecklingen av det
interna systemet till kvaliteten pa den gemensamma infrastrukturen och synkroniseringen dem
emellan.

Ytterligare en slutsats vi kan dra av var undersokning &r att de tre foretagen i de flesta fall
hanterar risk och osiikerhet pa olika sitt. Aven om alla anvinder business case och scenarier,
har de olika metoder for att komma fram till vad som ska inga i dessa kalkyler. I fall dér ett
foretag ser en risk och gor berdkningar ser ett annat foretag en osékerhet och gor kvalitativa
bedomningar istéllet. Detta syns tydligt om man ser till hur foretagen agerat gdllande
prismodellen innan den var presenterad. Foretag A ansag att osdkerheterna var stora och
gjorde inga uppskattningar om en potentiell modell utan véntade in den slutliga modellen.
Foretag B skapade ett mgjligt spann for bruttomarginalen medan Foretag C skapade en enda
uppskattad prismodell pa vilken de baserade sina lonsamhetsberdkningar. I detta fall har
Foretag B och C gjort noggranna kvantifieringar medan Foretag A inte sett en kvantifiering
som meningsfull.

Sammanfattningsvis kan sdgas att de foretag vi studerat identifierat liknande, men inte
identiska, risker och osdkerheter men att hanteringen av dessa i de flesta fall skiljt sig at.
Fragan man stéller sig dr d4 varfor dessa likheter och skillnader uppstér, vilket diskuteras i
avsnittet nedan.

6.3 Grunder for likheter och skillnader i identifiering och hantering

Vi har funnit tva overgripande orsaker som ligger till grund for vilka risker och osédkerheter de
tre foretagen identifierar och hur de hanterar dem. De tva orsakerna &r foretagens bakgrund
och foretagens riskfilosofi. Det finns med sdkerhet ytterligare variabler som paverkar, men det
ar dessa tva som vi funnit ha storst inflytande 6ver studiens tre foretag.

6.3.1 Foretagens bakgrund

Foretagens bakgrund har visat sig spela en stor roll for vilka risker och osdkerheter som
identifieras och for hur de hanteras. Vi har urskilt foljande tvd omraden som péverkat de tre
foretagen mest: erfarenhet av verksamhet i Sverige samt erfarenhet av apoteksbranschen.

Tva av foretagen, Foretag A och B, finns redan pd den svenska marknaden som distributorer.
De har ett etablerat natverk pd marknaden samt erfarenhet och forstéelse for det politiska
klimatet. Detta dr ndgot Foretag C saknar da de inte har ndgon tidigare erfarenhet av Sverige
och den svenska apoteksmarknaden. Foretag C har i vissa fall uppmérksammat andra risker
och osdkerheter och hanterat dem péd andra sdtt @n Foretag A och B eftersom foretaget
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behovde fatta ett slutgiltigt beslut om marknadsintride langt tidigare dn de béda andra
aktorerna. Detta d& de for att ga vidare i frdgan skulle behova avsitta resurser for att inleda
uppbyggandet av en organisation i Sverige, vilket innebar att de behovde mer handgriplig
information p3 ett tidigare stadium i processen. Aven om endast begrinsad information fanns
tillgdnglig, till exempel kring prismodellen, behdvdes nagon typ av kvantifiering goras for
ledningens beslutsunderlag. Foretag A ddremot, som redan har en organisation pa plats i
Sverige, har haft mojlighet att vénta tills den slutgiltiga informationen kommer och behdver
pa sé vis inte gora den typen av uppskattningar i sina kalkyler.

Vad giller Foretag A och B ar det faktum att de redan ar etablerade pa den svenska
marknaden négot som starkt paverkar deras syn pé investeringen och bdda foretagen ser
intrddet pa apoteksmarknaden som en strategisk investering. Genom att 6ppna apotek far de
okad vertikal integration, fran distribution till konsument, och kan pé sé vis sékra sin position
pa den svenska marknaden. Foretag B uppmérksammar ocksa det faktum att en vikande
lonsamhet i distributorsledet véantas och att det dirmed 4r en osédkerhet i sig att inte gi in pa
apoteksmarknaden. Foretag A och B kommer genom sin nuvarande verksamhet att paverkas
av omregleringsprocessen oavsett om de gar in pd marknaden eller inte. Foretag C, som dr ett
konglomerat, ser pa investeringen endast som en finansiell placering. Detta péverkar
foretagets syn pa risk och osdkerhet eftersom Foretag C har storre mojligheter dn Ovriga
foretag 1 undersokningen att investera i nagot annat @n den svenska apoteksmarknaden. I
motsats till Foretag A och B paverkas inte resterande verksamhet hos Foretag C om de
beslutar att inte ga in i Sverige.

Alla tre foretagen har nagon typ av erfarenhet av apoteks- eller likemedelsbranschen sedan
tidigare. Daremot har den konsult som utfort berdkningarna for Foretag C ingen tidigare
erfarenhet av apoteksbranschen. I sina berdkningar och antaganden har konsulten alltsa inte
fullt ut kunnat utnyttja Foretaget C:s erfarenhet. Bade Foretag A och B driver apotek i andra
lander och har darfor fardiga koncept som snabbt kan appliceras pa den svenska marknaden.
Detta innebér ocksa att man inom foretagen har storre kunskap och erfarenhet kring vissa
kostnader, till exempel de for att utveckla interna datasystem, &n ett foretag utan denna
erfarenhet. Foretag C, som saknar erfarenhet frén att driva apotek i andra lédnder, kan
hiarigenom mota risker och osdkerheter som inte uppstar 1 Foretag A och B, dér erfarenheten
och kunskapen finns. Det blir dven i flera fall svarare for Foretag C att kvantifiera risker pa ett
tillforlitligt sitt da erfarenheten fran liknande situationer saknas.

Som synes har foretagens bakgrund starkt paverkat deras syn pa risk och osédkerhet och pé hur
dessa har identifierats och hanterats. Men foretagens bakgrund &r inte den enda
forklaringsvariabeln vad géller de olika identifieringarna och hanteringarna. Den forklarar till
exempel inte varfor Foretag A och B, vars bakgrund dr mycket lika, arbetar pa skilda sétt. For
att ge en forklaring pa detta gar vi nedan igenom hur foretagens riskfilosofi paverkar deras
arbetsmetoder kring risk och osékerhet.

6.3.2 Foretagens riskfilosofi

I var undersokning har vi funnit att de tre foretagens riskfilosofi paverkar deras identifiering
och hantering av risker och osdkerheter. Med riskfilosofi menar vi foretagens grundlaggande
syn pa risk och osdkerhet och deras asikter kring hur dessa generellt bor hanteras. Att de tre
foretagen agerar efter skilda riskfilosofier &r tydligt d4 de har olika, ibland vitt skilda,
uppfattningar gillande vilken information som kan kvantifieras, nar den ska kvantifieras och
pa vilket sitt den ska kvantifieras.
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Varfor riskfilosofier skiljer sig at mellan foretag, dér vissa vill ha faktiska siffror att ta
stdllning till 1 ett tidigt skede medan andra nojer sig med att nyckelpersoner har en god kénsla
for situationen, dr en mycket intressant fraga. Att foretagens preferenser har ett finger med 1
spelet ar troligt, da dessa kan spela en avgorande roll bland annat for vad som uppfattas som
en risk. Men en organisation dr inte ett levande védsen med sjilvstidndiga, fristdende
preferenser utan dess preferenser avgors av de personer som har inflytande Over organi-
sationen. Foretagets riskfilosofi &r inte ndgot som uppstér ur tomma intet, den harstammar ur
individers preferenser. Ett foretags styrelse, dgare och ledning har ett stort inflytande Sver
foretagets preferenser och vad som i organisationen ses som ett legitimt beteende. Vad giller
riskfilosofin dr det inte heller otdnkbart att ansvariga for foretagets finanser paverkar. Om
dessa inflytelserika personer tillsammans virderar berdkningar och siffror hogt kommer
foretaget med stor sannolikhet att forsoka kvantifiera fler problem &n om personerna anser att
det ricker att de kdnner till fragorna.

Med grund i detta kan man séga att inflytelserika personer pa Foretag A med stor sannolikhet
inte varderar uppskattningar speciellt hogt utan foredrar att, i de fall det 4r mgjligt, ha frdgan i
sitt medvetande for att sedan kvantifiera den nér slutgiltig information ges. Foretag B & andra
sidan har troligen inflytelserika personer som hogt viarderar information i form av siffror och
berdkningar. Allt som kan kvantifieras och berdknas ska si goras. 1 Foretag C ar det en
person, konsulten, som har det storsta inflytandet ver berdkningarna. Dennes preferenser
paverkar darfor utrdkningarna starkt, men konsulten maste dven ta hénsyn till kunden, Foretag
C, och vilken typ av information de ar intresserade av. Deras beslutsunderlag blir darfér en
blandning mellan konsultens och foretagets riskfilosofi. I Foretag C:s fall har denna blandning
lett fram till en riskfilosofi ddr man i stor utstrdckning forsoker kvantifiera, men i de fall de
anser att det inte gar bedoms osékerheterna kvalitativt genom klassificering och indikatorer.

7 Avslutning och forslag till vidare forskning

Slutsatserna 1 denna uppsats bestéar av flera delar. Vi har kommit fram till att de tre foretagen
identifierar liknande Overgripande problemomrdden, men att de i vissa fall ser olika del-
problem inom omradena. Vidare har vi funnit att hanteringen av risker och osdkerheter 1
mdénga fall skiljer sig 4 mellan foretagen, nagot vi tror beror pa foretagens skilda bakgrunder
och pé deras riskfilosofier. Vi anser att vidare forskning inom omradet for risk och osdkerhet
pa den svenska apoteksmarknaden vore av hogsta intresse. Till exempel vore det intressant att
gbra en motsvarande studie som denna med ett urval av de entreprendrer som gar in pa
marknaden. Det skulle d& vara mdjligt att jimfora en sddan studie med var studie och
darigenom fa en klarare bild 6ver vilka risker och osdkerheter som &r branschspecifika och
vilka som é&r foretagsspecifika. En annan intressant aspekt dr hur de ansvariga politikerna och
myndigheterna 1 sitt arbete med regleringar och marknadsforutsittningar tar hansyn till risk
och osdkerhet, bdde for de nya aktdrerna och for marknaden i helhet. Ytterligare en idé for
vidare forskning dr att ta vid diar denna undersokning slutar och forska djupare i vad som
ligger till grund for foretags skilda riskfilosofier.
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Bilaga 1. Forteckning over omregleringens aktorer

Foretag

Foretag A Likemedelsdistributor i Sverige med utlandsk nérvaro.

Foretag B Likemedelsdistributor 1 Sverige med utlandsk nérvaro.

Foretag C Utléndsk intressent med erfarenhet frin internationell ldkemedelshantering.

Har anlitat en svensk konsult for att undersoka mdjligheterna pa den
svenska apoteksmarknaden.

Statliga bolag och myndigheter

OAB Apoteket Omstrukturering AB. Har hand om forséljningen av apotek. Detta
innebir att de ansvarar for prissittning och klustersammansittning. Ar
under omstruktureringen moderbolag till Apoteket AB.

Apotekens Dotterbolag till OAB. Sékerstiller en tillforlitlig 1dkemedelsforsorjning i
Service AB Sverige genom att ansvara for utveckling och forvaltning av apotekens

gemensamma infrastruktur.

TLV Tandvards- och likemedelsformansverket. Ansvarar for framtagandet av
prismodellen for receptbelagda likemedel.

Likemedels- Ansvarar for licensutgivning till nya aktorer pd apoteksmarknaden.
verket

Kélla: Forfattarnas sammanstillning

39



Bilaga 2. Omregleringens tidsplan

Nedan foljer en sammanstéllning av de viktigaste hindelserna under omregleringen av den

svenska apoteksmarknaden.

21 december

Regeringen péborjar arbetet
med omregleringen genom att
tillsitta en utredning.

8 januari
Statens offentliga
utredning presenteras.

23 juni
OAB grundas och dvertar
Apoteket AB:s aktier.

1 april

Prismodellen for receptbelagda
lakemedel presenteras i sin
slutgiltiga form.

S maj
Information om klusterindelningen
av apotek presenteras av OAB.

1 november
OTC-produkter tilldts séljas i
dagligvaruhandeln.

40

2006

2007

2008

1 mars

Forséljning av
nikotintuggummin i
dagligvaruhandeln tillats.

2009

20 februari
Regeringen lagger fram
propositionen for omregleringen.

29 april
Riksdagen fattar det slutgiltiga
beslutet for omregleringen.

1 juli
Den nya lagstiftningen
trader 1 kraft.

2010

Forfattarnas sammanstéillning.

Kaéllor: Omstruktureringsbolagets
hemsida, 2009; Regeringens hemsida,
2009; SOU 2008:4.




