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Sammanfattning
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Syfte: Syftet med uppsatsen &r att identifiera varfor ett foretag, som verkar pa en
monopolmarknad under starkt reglerade former, véljer att genomfora férandringar som leder
till att de narmar sig en marknadsorientering pa ett satt som om de hade verkat pa en

konkurrensutsatt marknad.

Metod: Kvalitativ metod, abduktiv ansats med ett teorigenerande syfte.

Teoretiska perspektiv: Marknadsstrategiska teorier, konkurrensfordelar, resursbaserat
synsétt, forandringar som leder till paradigmskifte, férandringar som processer, interna och

externa drivkrafter, férandring som nyckel till framgang.

Empiri: Empiri som bygger pa samtal med respondenter fran Apoteket och skriftligt material

i form av tidningsartiklar, arsredovisning samt foretagsinternt material.

Slutsats: Av de olika forandringarna Apoteket infort har vi kunna utlésa att de starkaste
anledningarna till Apotekets forandringar ar tidens anda och hot om avreglering. Detta tyder i
sin tur pa att Apoteket, sin monopolsituation till trots, forandras da de ser sig sjilva som ett

foretag och vill nd framgang.



Abstract

Title: Apoteket — A riddle about a company that has monopoly and still changes

Seminar date: 2007.01.29

Course: Master thesis in Business Administration, major in Organization, 10 Swedish credits
(15 ECTS)

Authors: Marta Kardach and Monika Salamandra

Advisor: Stefan Sveningsson
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driving forces, reasons behind change.

Purpose: The purpose with this thesis is to understand why a company that has monopoly
and is very regulated chooses to, just like a company that has competition, implement change

that leads to a marketoriented approach.

Methodology: Qualitative method, abductive approach.

Theoretical perspectives: Market strategy, competitive advantage, resource based view,
change that leads to a paradigm shift, change as a process, internal and external driving

forces, change as a key to success.

Empirical foundation: Conversations with respondents from Apoteket, written material like

newspaper articles, annual report and the company’s internal material.

Conclusions: We have concluded that Apoteket has implemented their changes mainly
because of two reasons: the threat of losing their monopolistic position and the trends
concerning what is expected from companies today. This leads us to the further conclusion
that Apoteket are responsive to these reasons because they view themselves as a company and
not an institution, although they are monopolized.
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~1 Inledning~

1.1 Bakgrund

Under borjan pa 90-talet da det blev aktuellt for Sverige att ga med i EU, startade en livlig
debatt gallande det statliga monopolet’. | och med att de flesta av EU:s lander inte har statliga
monopol, var Sveriges krav pa att behalla sina monopol vid intradet i EU kontroversiellt.
71993 meddelade [dock] EU-kommissionen i en skrivelse till Sveriges regering att [Sveriges

monopolforetag fick] finnas kvar dven om Sverige [gick] med i EU” (wikipedia.orgA).

Trots att Sverige fick sin vilja igenom fortsatte debatten gallande monopol i Sverige och fick
snabbt konsekvenser. En del statliga foretag har under de senaste aren mist sin
monopolstéllning genom avreglering, sa som exempelvis elmarknaden i Sverige under 1996
(eon.se). Ar 1997 behandlades Franzén-fallet* gallande Sveriges alkoholmonopol och efter
utredningar och domstolsbeslut slog EG-domstolen fast att Systembolaget ar forenligt med

EG-ratten, vilket innebar att Sverige fick behalla sitt Systembolag (wikipedia.orgA).

Bland de foretag i Sverige som innehar en monopolposition har inte enbart utredningar och
avregleringar varit aktuella, utan vi har dven kunnat observera att traditionellt statliga
monopolforetag har genomgatt heltdckande forandringar under de senaste aren. Telia
genomgick exempelvis en stor forandring i juni 2000 nar den svenska staten salde ”30% av
Teliaaktierna till privata investerare och noterade foretaget pa Stockholmsborsen.”
(wikipedia.orgB). Aven Posten gjorde en genomgripande forandring under 2000-talet nar de

traditionella postkontoren lades ner och ersattes av servicestallen (wikipedia.orgC).

”Apotekets monopol ar utsatt for hard press” (dn.se). Citatet som publicerades i Dagens

Nyheter i april 2006 &r ett av manga exempel pa artiklar som vi forfattare stott pa i media den

! Marknadsformen med endast en saljare kallas monopol. Bland annat lagstiftning (etableringshinder) kan
garantera ett foretag monopolstéllning vilket ar fallet i Apotekets situation. Foretaget saljer da en vara eller tjanst
som saknar néra substitut och har ddrmed inga konkurrenter (Axelsson et al 1998).

2 Ett fall som démdes av EG-domstolen gallande Sveriges alkoholmonopol.



senaste tiden som handlar om Apoteket®. Detta tyder pa att debatten gallande Sveriges

monopol annu inte natt sitt slut.

1.2 Problemdiskussion

All denna turbulens gallande monopol gjorde oss intresserade av att vilja understka ett
monopolforetag. Valet foll pa Apoteket dels for att det i dagslaget &r mycket omdebatterat och
dessutom &r ett av de mest karakteristiska och viktiga monopolféretagen i Sverige. Apoteket
ar en organisation som alla svenskar kommer i kontakt med flera ganger under sin livstid. Det
ar en viktig och ndédvéndig instans som inget annat foretag i dagens Sverige kan ersétta eller
substituera. Begrepp som traditionellt, tillforlitligt och oumbarligt associerar vi forfattare med
Apoteket och antar att vi inte dr helt ensamma om denna association. Trots detta traditionella
har vi som konsumenter under 2000-talet kunnat observera att &ven Apoteket, i likhet med de
tidigare nédmnda svenska monopolforetagen, genomfort en rad fordndringar. Dessa
forandringar har inneburit alltifran 6ppnandet av nya Apoteket Shop till aktuellare design pa
Apotekets produkter. Generellt kan konstateras att den typ av férandringar som Apoteket valt
att genomfdra handlar om en starkare marknadsorientering och kan likstallas med typen av
standiga forandringar och forbéattringar som privata foretag allt som oftast genomfor for att sta
emot konkurrensen de utsatts for. Forandringarna som Apoteket genomfort &r &ven av en

karaktar som far konsekvenser pa ett organisatoriskt plan inom foretaget.

Enligt Child (2005) &r det svart att genomféra en organisationsforandring. Han menar att det
ar svart att lyckas eftersom varje fas i en forandring behover tillrackligt med tid, och att
foretag ofta snabbar pd processerna. En annan aspekt ar medarbetarnas motstand vid
forandringar, da de som genomfor forandringen ofta far ett kyligt bemétande fran de
anstallda, vilket leder till att forandringarna darfor blir svéra att infora. Aven Carnall (2003)
menar att det &r svart att managera forandringar och att det inte & mojligt att forandras

perfekt.

Trots svarigheterna att infora forandringar ar det &nda nagonting som standigt sker pa foretag
i dagens samhélle. Child havdar att “change, paradoxically, has become an organizational
norm” (Child 2005, s. 277). Carnall anser i likhet med Child att: “In a changing world the
only constant is change”. (Carnall 2003, s. 171) Enligt Carnall (2003) &r forandringar snarare

® | uppsatsen anvénds bade Apoteket och Apoteket AB, dessa &r synonymer.



an stabilitet det naturliga tillstandet. Enligt Sveningsson och Sorgarde (2006) later sig foretag

styras av radande trender i sina val av hur och huruvida de ska forandras.

Samtidigt hévdar dock Carnall (2003) att det normalt sett & konkurrens som triggar
ambitionen att forbattras och forandras. Da Apoteket som foretag innehar monopol och darfor
inte har ett ndra substitut som de kan jamfora sig med, saknas i Apotekets fall saledes det som
Carnall havdar startar en forandringsprocess. Den naturliga fragan som darmed dyker upp &r
vad det ar som i Apotekets fall triggar forandringsviljan. Normalt sett ar det dessutom ofta sa
att ett foretag som kontrollerar en marknad kan tendera till att stagnera. Enligt den
traditionella monopolteorin innebar det att monopolféretag inte forandras, da de inte har
konkreta incitament till detta. Ett exempel &r fOretaget Ford som under 1920-talet
kontrollerade bilmarkanden. Foretaget producerade dock bara en typ av bil och endast i en
farg. Henry Ford uttryckte féljande: “any color, so long as it’s black”. General Motors
utmanade Fords strategi genom att erbjuda differentierade typer av bilar som dessutom kom i
olika farger. Resultatet blev att GM blev den dominerande biltillverkaren under hela 1900-
talet. (Krugman & Wells 2005b)

Ford &r endast ett av manga foretag som stagnerat just pa grund av att de befunnit sig i en
monopolsituation eller i en annan trygg situation pa marknaden. Detta tréga och oféranderliga

beteende forknippas med traditionella monopolforetag.

Utover faktumet att monopolforetag traditionellt sett &r ofdrénderliga ar de &ven ofta
institutionaliserade. Enligt Child (2005) finns det omstandigheter i ett foretags omvérld som
leder till att foretag forandras. Dessa omsténdigheter eller orsaker torde behdva vara é&nnu
starkare for foretag som, precis som Apoteket, lever i starkt institutionaliserade miljoer.
Grunden till att vi anser att orsakerna maste vara starkare ar eftersom en institutionaliserad
miljo innebar en enorm forandringstroghet, vilket medfor att forandringsprocessen blir lang
och utdragen och viljan till férandring torde darmed bli generellt sett liten. | Apotekets fall ar
det dels en institutionaliserad miljé med forandringstréghet och dels innehar de monopol,
vilket innebar att de inte behdver forandras for att Gverleva. Oberoende hur bra eller daligt de

presterar kommer de att fortleva.
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Eftersom Apoteket, som vi tidigare namnt, inte har nagot nara substitut som skulle kunna vara
anledningen till deras forandringsvilja och forandringsambition kan Apotekets agerande
istllet kanske forklaras med vad Carnall anser om att ingen situation varar for evigt:

"There is no question that corporate success stems from the exploration of a unique
strategic position. Unfortunately, no position can remain unique or attractive forever.
The firm lucky enough to be in one will be imitated by aggressive competitors, and,
perhaps more important, supplanted by even more aggressive competitors, those which

develop new positions in the market.” (Carnall 2003, s. 41)

Vi anser att det kan finnas orsaker till varfor Apoteket kénner att de vill genomféra
forandringar, samtidigt anser vi att det finns lika manga skal till varfor Apoteket inte skulle
behova fordndras. Trots allt ar Apoteket inte konkurrensutsatt och skiljer sig darfér markant
fran andra foretag pa den svenska marknaden vars vardag till stor del handlar om standig

forandring som grundar sig just i marknadssituationen.

Med allt detta som bakgrund har vi formulerat féljande fragor:

e Varfor har Apoteket valt att forandras mot en mer marknadsorienterad position trots
sin monopolstéllning som innebar att de inte har nagra nara substitut och darfor

egentligen inte behdver forandras?

e En svarighet som ar applicerbar pa Apoteket ar att de lever i en institutionaliserad
miljo med forandringstroghet. De kan tack vare monopolsituationen undvika alla
svarigheter som dyker upp i samband med forandringar. Vari grundar sig

forandringsviljan?

Apotekets forandringsambition ar nagot av en gata. Syftet som formuleras nedan &r att hitta
svaret pa den har gatan.

1.3 Syfte

Vart syfte ar att identifiera varfor ett foretag, som verkar pa en monopolmarknad under starkt
reglerade former, véljer att genomféra forandringar som leder till att de ndrmar sig en

marknadsorientering pa ett satt som om de hade verkat pa en konkurrensutsatt marknad.
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1.4 Avgransning
| var studie har vi inte som avsikt att véardera ifall en monopolsituation &r positiv eller negativ.

Vi stéller oss neutrala till faktumet att Apoteket verkar i en monopolsituation.

Utgangspunkten i studien gallande Apotekets monopolsituation i forhallande till konkurrenter
ar att vi utgar ifran att de i nulaget enbart har konkurrenter vid forsaljning av vissa varor som
t.ex. egenvardsprodukter. Saledes anser vi att de tva mest betydande verksamhetsomradena
hos Apoteket, det vill sdga forséljningen av receptfria och receptbelagda lakemedel, &r fria
fran konkurrens. Foljaktligen motsvarar Apoteket vart krav pa foretag som verkar pa en
monopolmarknad. Daremot har vi i var studie aven beaktat deras konkurrensutsatta del da
forsaljningen av egenvardsprodukter ar en del som ar viktigt for Apotekets vinst. Da vi amnar
att undersoka hela Apoteket vill vi darfor inte bortse fran nagon av de tre verksamhetsdelarna:
receptbelagt, receptfritt och egenvardsprodukter.

Tidsperioden for de forandringar vi i studien valt att ta upp stracker sig fran ar 2000 t.o.m. ar

2006. Eftersom vi dock ser pa forandringar som processer anser vi det bade svart och for vart

syfte irrelevant att sétta exakt tid for nar en forandring borjar och upphor.

12



~2 Metod~

2.1 Kvalitativ metod
I den kvalitativa forskningsmetoden ligger tonvikten pa en djupgaende och detaljerad
atergivelse av den sociala verkligheten (Bryman 1989) vilket vi via de genomforda

personintervjuerna pa foretaget Apoteket har for avsikt att undersoka och aterge.

Annat som kannetecknar kvalitativ metod ar enligt Bryman och Bell (2005) att metoden &r
teorigenererande. For att uppna syftet i var studie amnar vi att till var hjalp skapa en teori som

grundar sig i vart empiriska material samt i befintliga, av oss utvalda teorier.

Bryman och Bell (2005) menar vidare att en kvalitativ studie kénnetecknas av dess
tolkningsinriktade karaktar. Interpretationen vi gor i rollen som forskare ska baseras pa att
verkligheten ska tolkas utifran hur deltagarna i denna verklighet tolkar den. Darmed tolkar vi
vara respondenters intervjusvar utifran hur de kan téankas uppfatta sin verklighet och den miljo

de arbetar i, det vill sdga Apoteket.

Ur ontologisk synvinkel menar Bryman och Bell (2005) att sociala egenskaper ar resultat av
ett samspel mellan individer. Vi menar att det i var studie tydligt framkommer att samspelet
mellan individer pa en arbetsplats, har Apoteket, bidrar till skapandet av sociala egenskaper
och asikter. Apoteket ger ut sin personaltidning Apostrofen till alla anstallda dar de kan lasa
om nyheter som galler Apotekets verksamhet och framtid. Denna information paverkar
sakerligen individerna pa Apoteket. Detsamma galler helt vanliga fikapauser dar medarbetare
i sociala sammanhang diskuterar och paverkar varandra och darmed skapar sociala

egenskaper som ar specifika for just deras arbetsplats.

2.2 Abduktiv ansats
Bryman och Bell (2005) menar att kvalitativa forskningsmetoder i regel frambringar en
induktiv ansats da den &r teorigenererande. Vi menar forvisso att vi har en teorigenererande

ansats, men vart tillvagagangssatt under uppsatsens framvaxt har blivit av abduktiv karaktar.
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Vi har utgatt ifran vart empiriska material men avvisar darmed inte teoretiska fakta som vi har
hittat under processens gang. Var uppsats bygger som tidigare namnts pa vart empiriskt
insamlade material. Efter insamlandet och sammanstéllandet av materialet har vi gatt vidare
for att undersoka relevanta teorier. Vi bedémde teoriernas relevans utifran de resultat vi
samlat in i var empiriska undersokning. Vi uppfyller darmed det som Alvesson och Skéldberg
(1994) kallar for abduktiv ansats, da vi i analysen alternerar mellan empiri och teori genom att
utga fran empirin, réra oss mot teorin och sedan ga tillbaka till empirin.

2.3 Reliabilitet

Reliabilitet innebar metodens tillfrlitlighet. For att faststalla en studies hdga reliabilitet bor
resultatet bli detsamma vid upprepade matningar (wikipediaD). Med detta som utgangspunkt
menar Holme och Solvang (2001a) att reliabilitet vid en kvalitativ undersékning inte kan
aterges da syftet med denna typ av undersokning ar att fa en béattre forstaelse for vissa faktorer
som ofta &r djupt individuella. Darmed menar vi att reliabilitetsaspekten inte &r av betydelse
for var studie, men vi har dndock valt att i detta stycke pavisa att vi har en
reliabilitetsmedvetenhet. Lincoln och Guba anser att kvalitativa studier utgor representationer,
och att andra studier kan vara "lika trovérdiga representationer” (Bryman & Bell 2005, s.311).
Verkligheten uppfattas saledes inte enbart pa ett enda sétt. Med detta menar vi att var studie
syftar till att visa hur vart fallforetag Apoteket beter sig. De slutsatser vi drar kan inte per
automatik Overforas pa andra foretag eller situationer eftersom verkligheten, som ovan
namnts, inte uppfattas enbart pa ett satt. Daremot kan de vara indikationer pa hur ett liknande
foretag hade betett sig i en liknande situation. Hade vi exempelvis gjort en studie vid en annan

tidpunkt och med andra respondenter ar det inte sakert att vi hade uppnatt samma resultat.

2.4 Validitet

En studies validitet avgor ifall studien méter det som den avser att mata. | kvalitativa studier
har forskaren en stor narhet till det som studeras. Darav anses att giltigheten ar hég i denna
typ av studier (Holme & Solvang 2001a), vilket givetvis innebdr att giltigheten ar hdg &ven i
var studie da den ar kvalitativ. Holme och Solvang menar att en viktig aspekt av det
kvalitativa angreppssattet ar “maojligheten for enheten att sjalv kunna styra sin medverkan”
(Holme & Solvang 1997, s.94). Vid genomforandet av en kvalitativ studie maste vi forskare
vid insamlandet av vart empiriska material utga ifran att den information respondenterna ger
oss ar den informationen som ar palitlig och enligt respondenterna sjélva sann. Daremot ar det

alltid av stor vikt att vara medveten och delvis kritisk till denna information, da det finns
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manga aspekter som spelar in, vilka kan gora informationens validitet lag. Informationens
palitlighet kan i viss man sdkras genom vaxelverkan mellan forskare och de undersokta
enheterna. Vi som forskare har under de genomforda intervjuerna hela tiden haft mojlighet att
fortydliga, omformulera eller fraga pa nytt nar nagonting kants oklart. Denna véxelverkan kan
ge en standigt battre, djupare och mer nyanserad forstaelse for fenomenet som studeras

(Holme & Solvang 1997). De svagheter som dock kan férekomma diskuteras nedan.

2.5 Kallkritik

For att en studie ska na hog trovardighet och giltighet ar forskarens egen insikt om vilka
svagheter en viss metod kan ténkas ha, viktig. Darmed ar kallkritiken en grundlédggande del i
forskarens medvetenhet om tillvagagangssattet. Enligt Alvesson och Skdldberg (1994) finns
det fyra viktiga Kkallkritiska aspekter som forskaren bor vara medveten om. Dessa é&r
tendenskritik, akthetskritik, samtidighetskritik och beroendekritik. Aven Holme och Solvang
(1997) tar upp problem som kan uppsta vid en kvalitativ metod, vilka gar i linje med
Alvessons och Skdldbergs (1994) kallkritik. Vi som forskare har aven sjalva kunnat observera

svagheter under genomfdérandet av var studie som vi tar upp nedan.

Forst och framst ar det viktigt att forskaren har sjalvinsikt for att bete sig pa ett sadant satt att
respondentens information blir sa giltig som majligt (Holme & Solvang 1997). Forskarens
dilemma ligger i att bestimma om en aktiv eller passiv attityd ar den basta for att fa palitlig
information. Vi anser att vi har sa pass stor sjalvinsikt att vi har kunnat kanna av situationen,
fragat mer ingaende nar det har behdvts och gatt dver till nasta fraga nar situationen har visat
det vara mer lampligt. Vi har vid insamlandet av vart empiriska material gjort vart yttersta for

att vara sa 6ppna som mojligt, for att kunna uppfatta de signaler som respondenten skickar ut.

2.5.1 Tendenskritik

Enligt Alvesson och Skéldberg (1994) ar tendenskritiken en aspekt som betonar problemet
med forskarens egna verklighetsuppfattningar samt Ovriga aspekter som kan leda till att
forskarens tolkningar blir snedvridna. Vi anser att ingen individ nagonsin kan vara helt
objektiv, darmed kan vi i vart empiriska material, varken fran intervjuer med respondenterna
eller fran skrivna kallor i form av artiklar eller dylikt, inte ge en helt objektiv bild. Samtidigt
ar det den subjektiva uppfattningen som i manga kvalitativa undersokningar kan vara det

intressanta att lyfta fram.
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Detsamma galler hur vi sjalva tolkar det empiriska materialet. Vi som forskare kan
missuppfatta respondenten. Vi vet inte hur respondenten har menat att informationen denne
formedlar ska tolkas. Vi kan enbart utga ifran var egen ontologi, det vill sdga ifran oss sjalva
och vara egna referensramar (Alvesson & Skoldberg 1994). Av den anledningen ar det aldrig
mojligt att ha en helt objektiv och vérderingsfri studie. Vara egna satt att uppfatta verkligheten

ar en aspekt som aldrig kan filtreras bort.

Vi kan inte heller gardera oss mot att vi i vara intervjuer stallt vara fragor pa ett sadant satt, att
respondenterna tolkar vara fragor pa ett annat satt an hur vi forfattare tolkar dem. Detta
innebar i sadant fall att respondenternas svar inte galler de fragor vi har velat stalla. Detta ar
en aspekt som vi aldrig kan komma ifran, da vi inte ens kan veta nar vi tolkat ett svar pa annat

Vvis &n som var menat.

Det kan &ven vara sa att bestamda forvantningar kan gora att respondenter anpassar sitt
beteende efter vad de tror att forskaren forvantar sig (Holme & Solvang 1997). | var studie har
vi givetvis kort forklarat for vara respondenter vad var studie gar ut pa. Anledningen till detta
ar att manniskor generellt sett kan vara tveksamma att stalla upp pa intervjuer om de inte vet
vad intervjun kommer att galla. Daremot har vi forsokt att avsloja sa lite som mojligt for att
inte skapa for stora forvantningar. Vi tror att vi darmed inte har eliminerat alla potentiella
forvantningar, men vi anser att vi inte heller bidragit till att skapa alltfér stora férvantningar

hos vara respondenter.

Vi kan inte heller helt utesluta att det som s&gs och skrivs inte ar vinklat. Anledningar till
vinklingen kan exempelvis vara att respondenten vill stélla sig sjalv eller foretaget denne
arbetar pa i battre dager. En annan anledning skulle kunna vara att en tidningsreporter skriver
artiklar som gar i linje med en tidnings generella policy och darfor vinklas artikeln for att ga i
linje med denna policy.

2.5.2 Akthetskritik

Akthetskritiken kan i kvantitativa studier vara en valdigt viktig aspekt att ta hansyn till, medan
den i en kvalitativ studie ofta ar av trivial betydelse. Innebdrden av denna kritik &r att
faststélla ifall det insamlade empiriska materialet ar &kta eller inte (Alvesson & Skdldberg

1994). For oss ar det latt att konstatera att intervjuerna vi genomfort ar dkta, da vi sjalva
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genomfort dessa. Det &r for oss dven enkelt att avgora att vi har intervjuat individen som vi

avsett att intervjua.

2.5.3 Samtidighetskritik

Inom samtidighetskritiken handlar det om hur lang tid efter insamlat material som det
nedtecknas eller pa annat satt sparas samt i vilket sammanhang detta gors (Alvesson &
Skoldberg 1994). Vi har dels anvant oss av diktafon for att exakt kunna aterge vad som sagts
under intervjuerna, och dels har transkriberingarna gjorts nara inpad de genomforda
intervjuerna. Just den tidsméssiga ndrheten mellan genomfdrd intervju och skriven
transkribering gor att subtil information fortfarande kan fangas. Sammanhanget for
transkriberingstillfallena har varit dd vi arbetet med var studie, varfor inga

distraktionsmoment uppkommit.

2.5.4 Beroendekritik

Beroendekritiken tar upp aspekten av att forskarna kan ha paverkats av andra intervjuer eller
liknande information vid genomférandet av egen intervju (Alvesson & Skdldberg). Vi kan
inte utesluta att vi har paverkats utifran, dels av vara tidigare genomféra intervjuer under
denna studie och dels av annan information i &mnet. Som tidigare namnt &r dock den typ av

studie som vi genomfor inte beroende av helt varderingsfria och opaverkade forskare.

2.6 Tillvagagangssatt

2.6.1 Intervjuer

Kvalitativ forskning anvéander sig generellt sett antingen av helt ostrukturerade intervjuer eller
av semistrukturerade intervjuer. Dessa bada varianter utgor extremiteterna i den kvalitativa
forskningen, men rymmer daremellan en mangd olika varianter som dock i sin utformning
liknar antingen det ena eller det andra sattet. Dessa bada intervjuformer benamns kvalitativa
intervjuer, dar de primart k&nnetecknas av flexibiliteten i intervjuandet (Bryman & Bell
2005). Andra kannetecken ar betoningen av det generella i formuleringen av de “inledande
fragestallningarna och en tyngd pa intervjupersonernas egna uppfattningar och synsatt”.
Kvalitativa intervjuer later "intervjun rora sig i olika riktningar” eftersom det ger forskaren en
uppfattning om vad respondenten anser &r viktigt och relevant. Detta gor att respondenten har
mojlighet att ge "fylliga svar” da denne blir uppmuntrad till att tala om det som denne tycker
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ar viktigt. Forskaren kan under intervjun bortse fran sin intervjumall, fragornas ordningsféljd
och istéllet stalla foljdfragor (Bryman & Bell 2005).

Eftersom vi genomfor en kvalitativ studie blev givetvis ndgon av de kvalitativa
intervjumetoderna aktuell for oss. Vi bestamde oss foér den semistrukturerade
intervjumetoden, da vi ansag att den bast passade till den typen av empiriskt material vi
amnade att samla in. Var studie omfattar ett intresseomrade som vi vill belysa, men samtidigt
ansag vi det viktigt att lata respondenterna leda oss till det som de sjélva ansag viktigt. For att
ha en battre grund till jamforbarhet mellan de fyra intervjuerna utformade vi en intervjumall
som guidade oss under intervjuerna samt hjalpte oss att inte glomma bort att stalla fragor som

vi ville fa svar pa. Intervjumallen bifogas i appendix.

Vi utforde totalt fyra intervjuer, darav tre personliga och en per telefon. Telefonintervjun
utfordes via en konferenstelefon vilket mojliggjorde for bada oss forfattare att lyssna och
stalla fragor. Samtliga intervjuer spelades in med hjalp av diktafon och transkriberingar

gjordes kort tid efter utférda intervjuer.

2.6.2 Val av respondenter

Vid valet av respondenter letade vi efter medarbetare pa Apoteket som hade stor kunskap om
foretaget samt om de aktuella forandringarna. Valet foll da pa fyra respondenter som
representerade olika delar av foretaget och som varit inblandade i férandringarna pa olika vis.
Nedan féljer en presentation av respondenterna och det forklaras pa vilket satt de olika

respondenternas positioner och/eller erfarenheter har med forandringarna att gora.

2.6.2.1 Thony Bjork

Thony Bjork ar kommunikationsdirektor pa Apoteket och sitter med i Apotekets
foretagsledning. Hans position innebér att han har det 6vergripande ansvaret for att ta fram
riktlinjer, strategier samt planer for bade intern och extern kommunikation. Han har &ven hand
om foretagsovergripande kanaler sdsom kundtidningen ”Apoteket” och Apotekets hemsida.
Han &r starkt involverad i inférandet av férandringarna sedan 1998 da han blev medlem i

foretagsledningen (Bjork 2006).
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2.6.2.2 Suzanne Dovstedt

Suzanne Dovstedt &r planerings- och kompetensutvecklingschef inom Apoteket
Kundcentrum® bé&de i Uppsala och i Kalmar. Som planeringschef ansvarar hon fér ekonomi-,
schema- och resursplanering. Som kompetensutvecklingschef ansvarar hon for
utbildningsavdelningen, reklamation, och FAQ. Hon har personligen berérts av
forandringarna inom Apoteket i och med att hennes position och arbetsuppgifter har
foréandrats mycket sedan férandringarna borjade inféras (Dovstedt 2006).

2.6.2.3 Lars Eriksson

Lars Eriksson ar chef pa Apoteket Kundcentrum (KC) vilket innebar att han ansvarar for
Apotekets kundserviceverksamhet och darmed “ser till att vi haller kunderna pa gott humér
och haller god serviceniva”. Han jobbar med strategier, gor budgetplanering, bestammer vilka
arbetsuppgifter KC ska utfora samt beslutar om hur mycket personal som behovs. Han ar
personen som ar 2000 drog igang Apoteket Kundcentrum da han utléste ett behov darav hos
Apotekets kunder. Apoteket Kundcentrum anser vi vara en av Apotekets storre och nyare

satsningar och utgor en av de genomférda forandringarna (Eriksson 2006).

2.6.2.4 Tony Rydberg

Tony Rydberg &r chef dver direkt- och distansservice pa Apoteket och leder darmed ca 650
anstallda p& fyra olika enheter; Apoteket Kundcentrum, Distansapotek®, Distanshandel® och
Systemutveckling’. Han arbetar med ledarskap, administration, management och
utvecklingsfragor. Tony Rydberg har tidigare suttit med i Apotekets ledningsgrupp under lang
tid och &r nu chef éver en stor del av Apoteket som berérts av férandringarna (Rydberg 2006).

2.6.3 Empiri

Data vi samlade in med hjalp av intervjuerna lade grunden for den vidare studien. Ett besok
pa ett Apoteket Shop dar vi aven genomforde ett samtal med en av apoteksteknikerna utgor
tillsammans med intervjuerna vara primardata. Som stod till dessa data inhamtade vi ytterliga
information fran skriftliga kallor som utgjordes av Apotekets personaltidning Apostrofen,

* Mer om Apoteket Kundcentrum (KC) kan lasas pa s. 35.

® Distansapoteket har 250 anstéllda och ar fabriks- och produktionsenheter dar man plockar, packar och gor i
ordning for leverans till kunder och sjukhus (Rydberg 2006).

® Distanshandel &r en enhet dar 15 anstéllda avropar recept per telefon och internet, bestéller leveranser samt
arbetar med alternativa distributionslésningar (Rydberg 2006).

® Enheten dar de 15 anstallda utvecklar systemet for e-recept (Rydberg 2006).
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Apotekets arsredovisning fran 2005 samt artiklar fran olika dagstidningar och tidskrifter.
Dessa klassas som sekundardata. Tillsammans utgor primdr- och sekundérdatan den delen

som i uppsatsen ar empiri.

Holme och Solvang (1997) talar &ven om en annan distinktion, den mellan konfidentiella och
offentliga kallor. Vi har genom en kontakt pa Apoteket fatt tillgang till Apotekets
personaltidning Apostrofen, vilken &ar direkt riktad till medarbetarna. Denna information &r av
intern karaktar och praglas darfor av en viss stil som avslojar forhallandet mellan upphovsman
och tankt mottagare. "Detta kommer att fa konsekvenser bade for kéllans innehall och for dess
form” (Holme & Solvang 1997, s.128). Vi anser att vi harigenom har fatt tillgang till
information som vi annars kanske inte hade fatt ta del av. Informationen indikerar en viss

anda pa foretaget vilken kan komma att hjalpa oss i vara slutsatser.

2.6.4 Teori

Efter en sammanstallning av primér- och sekundardata bérjade vi se monster i empirin. For att
kunna oka forstaelsen for den insamlade empirin infor analysen borjade vi lasa teorier och
selektivt valja de som var lampade for var studie, varav vissa teorier slutligen resulterade som
stycken av var teoridel. Enligt Holme och Solvang (1997) gar informationen vad géller kéllor
alltid fran att vara kallor till att bli tankbara kallor till att slutligen bli faktiska kallor, de som
konkret anvands i studien. Teorin vi valde bestar dels av erkand litteratur pa omradet
organisationsforandringar, strategi, och marknadsforing och dels utav en vetenskaplig artikel.

Den av oss valda teorin &r relevant for att kunna uppna vart syfte. For oss ar teori ett verktyg
som hjalper oss att forsta foretaget som studeras och for att uppna syftet. Det ar dock viktigt
att halla i minnet att de olika teorierna vi valt forst far sin innebord nar vi sammankopplar
empirin med de valda teorierna. De av oss valda teorierna far darfor ett ssmmanhang genom

var studie, inte for sig.
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2.6.5 Uppsatsens disposition

Vi vill hdarmed beskriva uppsatsen disposition samt fortydliga anledningarna till varfor vi har
valt att placera uppsatsens olika delar i den av oss valda ordningen. Vi vill dven férklara hur

de olika delarna inbordes ar uppdelade och vilket resonemang som har foranlett dessa val.

1. Inledning — I den har delen forklaras bakgrunden till varfor vi valt att undersoka ett
monopolforetag i forandring samt presenterande av gatan vi vill besvara. Gatan utgor
vart syfte.

2. Metod — En presentation av vilken typ av studie vi genomfér samt hur vi gatt tillvaga
gors i denna del.

3. Empiri — Eftersom var uppsats bygger pa empirin véljer vi att presentera var empiri
innan teorin. Empirin behandlar inledningsvis Apoteket som organisation samt miljon
de verkar i. Darefter aterges de forandringar Apoteket pa senare tid genomfort, samt
andra aspekter som vi anser ar relaterade till forandringarna.

4. Teori — Teoridelen presenterar teorier som hjalper oss att forklara Apotekets
begrénsningar, teorier som behandlar foérandringsprocesser samt marknadsforings-
teorier.

5. Analys — | analysen kopplas empirin ihop med teorin for att leda till att besvara gatan.
Delarna i analysen knyter forst ihop marknadsstrategierna med Apotekets begrénsade
miljo och darefter identifieras pa vilket satt olika drivkrafter har paverkat Apoteket att
forandras samt hur andra aspekter kan appliceras pa Apotekets forandringar.

6. Slutsats — Detta &r svaret pa gatan och darmed uppnaendet av syftet.

7. Forslag till fortsatt forskning — | denna del foreslar vi en annan infallsvinkel pa vad

som skulle kunna beforskas inom omradet for var studie.
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~3 Empiri~

3.1 Apoteket

| det hér avsnittet redogor vi for Apoteket som foretag. For att ge lasaren en tydlig bild av
foretaget borjar vi dvergripande med vision, affarsidé, och strategi. Déarefter redogér vi for
foretagets verksamhet och till sist kommer vi in pa det som gor Apoteket unikt, det vill siga

deras monopolsituation.

3.1.1 Vision och affarsidé

Apoteket ar en aktor inom héalso- och sjukvarden i Sverige som saljer receptbelagda
lakemedel, receptfria lakemedel och egenvardsprodukter. Foretagets vision lyder Vi gor
Sverige friskare” (Arsredovisning 2005, s.2). | linje med detta gér Apotekets affarsidé: Vi
erbjuder, till vara kunder och som en del av varden, kunskaper och produkter som bidrar till
battre halsa” (Arsredovisning 2005, s. 7).

3.1.2 Strategi

Apotekets strategiska plan beskriver generellt var vi ar, vart vi ska och hur vi ska ta oss dit”.
Malen som i den strategiska planen for 2006-2010 ar viktigast for Apoteket ar att “kunderna
ska vara mycket néjda med helhetsintrycket av Apoteket”. Vidare vill Apoteket vara en
"attraktiv arbetsgivare och [ha] motiverade medarbetare samt uppna en synlig samhéllsnytta
[och ett] bra ekonomiskt resultat” (Arsredovisning 2005, s. 7).

3.1.2.1 Tre steg in i framtiden

De tre stegen in i framtiden ar ett séatt for Apoteket att formedla sin strategiska plan till
medarbetarna. Lars Eriksson forklarar att de tre stegen in i framtiden &r “en filosofi att ta
avstamp i. Man bestammer sig att man ar har och gar dit”. Han menar att "det kan se olika ut
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beroende pd vilken [del av Apoteket] man jobbar i”.® "Huvudsaken &r att ha ett syfte att g&

fran ett nulage till ett annat lage, in i framtiden just. Apoteket vill infora att nytt tank som
kommer att foérbereda infor det som kan komma” (Eriksson 2006).

3.1.3 Verksamheten

Apotekets verksamhet gar ut pa att sdlja receptbelagda och receptfria lakemedel samt
handelsvaror, sasom kroppsvards- och hygienartiklar till befolkningen i Sverige. Apotekets
produkter séljs till samma pris 6ver hela landet (Arsredovisning 2005, s.11). Férsaljningen av
varorna sker via totalt 885 apotek i hela landet varar 77 ar sjukvardsapotek. FOr personer som
bor pa glesbygden tillhandahaller foretaget 844 apoteksombud dit kunder kan vénda sig.
Under 2005 hade Apoteket 90 miljoner kundbesok (Arsredovisning 2005, s. 11).

Apotekets  ekonomi vilar pa tre huvudsakliga omraden; receptforsaljning,
egenvardsforsaljning och forsaljning till avtalskunder. De tva sistnamnda har under de senaste
aren burit upp verksamheten ekonomiskt medan receptverksamheten har gett underskott
(Arsredovisning 2005, s. 2). Under 2005 var nettoomsattningen 35 444 miljoner kronor och
rorelseresultatet 292 miljoner kronor. Apotekets rorelseresultat innebar en vinstmarginal pa
0,8 procent vilket dvertraffar agarens mal. Forsaljning till privatpersoner ar med 78 % den
stérsta andelen av den totala forséljningen. (Arsredovisning 2005, s. 24) Enligt Svenskt
Kvalitetsindex har Apoteket de nojdaste kunderna inom detaljhandeln. ”Det viktigaste &r vad
vara kunder tycker, och de &r véldigt nojda” sager Apotekets VD Stefan Carlsson (Bosved
2005a). Under vara intervjuer fick vi ocksa hora kommentarer vad betraffar hur nojda
Apotekets kunder ar; ”Apoteket har valdigt ndjda kunder idag” (Dovstedt 2006).

Den operativa strukturen bestar av privat- och avtalskunder, varav den senare bestar av
kommuner, landsting och foretag. Det grundldggande syftet med verksamheten gentemot
avtalskunderna &r att Apoteket ska ”bidra till en effektiv lakemedelsférsdrjning och utveckla
tjanster som avlastar och effektiviserar sjukvarden” (Arsredovisning 2005, s. 30). Exempel pé
tjinster som  Apoteket forser sina avtalskunder med &r lakemedelsstatistik,

8 Exempelvis p& KC 4r steg ett en omorganisering dér de skapar naturliga team och infor nérledarskap. Steg tvé
ar att se over deras datasystem som ska anpassas till de anstéllda sa att personalen mar battre och pa sa vis dven

kunderna. Det tredje steget &r att jobba med fler externa kunder som kan 6ka deras intakter. (Eriksson 2006)
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lakemedelsutbildning. (Arsredovisning 2005, s. 30) och att driva sjukhusapotek runt om i
landet (Arsredovisning 2005, s. 11).

3.1.4 Apotekets monopolsituation

Innan Apoteksbolaget® bildades 1971 hade Sverige i stort sett samma apoteksvésende sedan
1600-talet. Systemet gick ut pa att apoteksinnehavarna runt om i landet sokte tillstand for att
kopa och driva apotek och var darmed egna foretagare med suveranitet pa sin ort. Priserna pa
lakemedel var dock centralt styrda redan pa 1600-talet. 1963 tillsattes en utredning om
apoteksvasendets organisation. Staten forhandlade om ett samarbete med Apotekarsocieteten,
apotekarnas centralorganisation. 1969 beslutades att det gamla systemet skulle erséttas av ett

statligt &gt monopol och Apoteksbolaget uppstod (apoteket.seA).

3.1.4.1 Roster om monopolet
Enligt vara respondenter finns det bade for- och nackdelar med det svenska systemet som det

ser ut idag. Nedan foljer asikterna som respondenterna har om det svenska monopolsystemet.

En stor fordel med monopolet i Apotekts fall ar enligt Thony Bjork att det har skapat ett unikt
foretag. Ett exempel han namner &r att alla medborgare i Sverige nagon gang under aret har
kontakt med Apoteket, vilket enligt honom bidrar till foretagets speciella position. Han menar
vidare att det ar en viktig institution i samhéllet, och att man maste ha klart for sig att det
faktiskt ar ett samhallsforetag som alla mer eller mindre har ett behov av att ta upp en kontakt
med (Bjork 2006). Han ser fordelar dven ur kundernas perspektiv da det finns storre
mojligheter for likartad service och samma priser dver hela landet. Monopolet ger vidare
mojlighet till en social dimension eftersom de inte behdver strdva efter vinstmaximering,
vilket ger dem frihet att ”bry sig om sina kunder”. Verksamheten &r kostnadseffektiv socialt
sett eftersom en véldigt l1ag andel av vinsten stannar pa Apoteket (16 ére av 1 krona).
Dessutom anser han att det ar enklare att implementera forandringar i och med ett mer

strukturerat marknadskommunikationsarbete (Bjork 2006).

Att Apoteket ses som ett tryggt och seridst foretag ar enligt Suzanne Dovstedt en fordel som

gynnar kunderna. Det &r kontrollerat for kunder vilket leder till att kunderna har fortroende for

° Apoteksholaget AB bytte 1998 namn till Apoteket AB men organisationen forblev den samma.
(http://www?2.apoteket.se/Apoteket/om/VilkaViAr/Historia/default.htm)
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Apoteket. De har dven tillgang till en véldigt omfattande FAQ-databas vilket sékerstaller att
personalen ger samma svar p& samma fragor éver hela landet (Dovstedt 2006). A andra sidan
menar Suzanne Dovstedt att en konkurrenssituation hade varit av fordel for personalen:
”Ingen konkurrens ger ett stabilt I6neldge. Enda méjligheten idag for arbetskraft inom denna
sektor &r att arbeta hos Lakemedelsforetag. Ofta betalar dessa béattre och lockar darmed till sig
duktig arbetskraft” (Dovstedt 2006).

Lars Eriksson sager att om monopolet skulle avskaffas skulle Apoteket fa anpassa sig till det.
Det kan vara positivt att ha fler aktorer pd marknaden. Det kan framja att konsumenterna kan
fa battre priser och battre produkter. Lars Eriksson pekar ocksa pa mojligheterna vid en
marknadssituation med fri konkurrens nédr han séger att “om vi var ett vanligt foretag kunde vi
ga in och sélja i andra lander, utnyttja vart jattefina KC. Det finns inte nagot sadant i Finland,
Norge och Danmark. Vi skulle &ven kunna ta in fler kunder om monopolet skulle avskaffas
och serva andra kedjor och kunder eftersom var verksamhet ar uppbyggd och klar. Idag &r vi
dock begransade eftersom uppdraget att tillhandahalla lakemedel och information fran staten
varnar om dem som bor i Sverige” (Eriksson 2006). Aven Tony Rydberg ser en nackdel i att
Apoteket inte kan ga in pa den utlandska marknaden. ”En avreglering skulle kunna innebéra

att bedriva kedjeverksamhet pa andra marknader” (Rydberg 2006).

3.2 Apotekets miljo

Det ar manga aktorer som paverkar Apoteket. | de kommande avsnitten ska vi identifiera
vilka regleringarna och aktdrerna ar som verkar i foretagets miljo och hur de star i relation till
det.

3.2.1 Den svenska lagen

Det svenska apoteksmonopolet har sin grund i den svenska lagen som kallas ”Lag om handel
med lakemedel m.m.”. Lagen framfor att detaljhandel med lakemedel endast far bedrivas av
staten eller av juridisk person i vilken staten har ett bestimmande inflytande. Det &r
regeringen som bestammer av vem och pa vilka villkor sadan handel far bedrivas. | Sverige

ags Apoteket helt av staten och utgor den juridiska person som ndmns i lagen.
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”"Med detaljhandel avses i denna lag forsaljning till den som &r konsument eller till
sjukvardshuvudman, sjukhus eller annan sjukvardsinrattning eller till den som &r behorig att
forordna lakemedel.” Vad galler lakemedlens kvalitet séger lagen féljande: ”Handel med
lakemedel skall bedrivas pa sadant satt att lakemedlen inte skadar manniskor, egendom eller
miljo samt att lakemedlens kvalitet inte forsamras”. ”Staten och den juridiska person, till
vilken staten givit uppdrag [att] bedriva detaljhandel med ldkemedel har ansvar for
lakemedelsforsorjningen till allméanheten och till hélso- och sjukvarden for manniskor och
djur. Lakemedelsforsorjningen skall bedrivas rationellt och pa sadant satt att behovet av sékra

och effektiva lakemedel tryggas” (lagen.nu).

3.2.2 Apotekets avtal med staten

Apotekets styrelse har tecknat ett avtal med &garen, det vill sdga staten, dar det stadgas att
Apoteket AB skall svara for en god lakemedelsforsorjning i hela landet och svara for
producentobunden information till konsumenterna. Apoteket AB skall i detta syfte ha ett
rikstackande system for att distribuera lakemedel samt ha den lager- och leveransberedskap
som behovs for att tillgodose halso- och sjukvardens behdriga krav. Apoteket AB bestammer
mot denna bakgrund i vilken utstrdckning apotek och andra forséljningsstallen skall finnas
och var de skall vara belagna. Det skall kunna tillnandahalla samtliga lakemedel

(receptbelagda och receptfria), som omfattas av dess ensamrétt” (Léger 2004, s. 1-2).

3.2.3 Lakemedelsformansnamnden

Den fristiende myndigheten Lakemedelsformansnamnden (LFN) férhandlar med
lakemedelsforetagen om inkdpspriserna pa lakemedel som ingr i lakemedelsférmanen® och
utgérs av receptbelagda lakemedel samt vissa receptfria lakemedel samt sétter Apotekets
marginal. Det pris som kunden betalar pa lakemedel som tillhor lakemedelsformanen kallas
egenavgift. Hur hog egenavgiften totalt kan bli for kunden bestammer riksdagen.
(Arsredovisning 2005, s. 16)

Apoteket faststaller sjalvt priset och sin vinstmarginal endast pa de ldkemedel som inte ingar i

lakemedelsforménen. (Arsredovisning 2005, s. 16)

L FN utser vilka lakemedel som ska ing4 i lakemedelférménen och darmed vilka lakemedel inte behéver
bekostas av kunden till hundra procent.
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3.2.4 Styrelsen

o

Apotekets styrelse som bestar av representanter fran riksdagen, landstinget,
handikappsforeningar, halso- och sjukvarden samt naringslivet har som uppgift att tolka

avtalet som fOretaget har med staten och att stalla upp verksamhetsramar.

En storre del av styrelsen sitter eller har nagon gang suttit i Riksdagen eller har haft ndgon
annan politisk position (Arsredovisning 2005, s.80-81). Deras uppgift &r vidare att bevaka att
Apotekets VD haller sig inom dessa ramar. Styrelsen garanterar att ledningen jobbar i enighet
med avtalet.

3.2.5 Lakemedelsverket

Lékemedelsverket ansvarar for godkénnande och kontroll av lakemedel, naturlakemedel och
medicintekniska produkter och godkanner lakemedel foér forsaljning. Deras uppgift ar att se
till att den enskilde patienten och hélso- och sjukvarden far tillgang till sdkra och effektiva
lakemedel av god kvalitet, och att dessa anvands pa ett &ndamalsenligt och kostnadseffektivt
satt. Lakemedelsverket &r en myndighet under Socialdepartementet, verksamheten &r i

huvudsak avgiftsfinansierad (lakemedelsverketA).

Regeringen beslutar om forutsattningarna for Lakemedelsverkets verksamhet. Det sker dels i
arliga sa kallade regleringsbrev och dels genom forordningar. | regleringsbreven star det
bland annat vilka mal Lakemedelsverket ska uppna med sin verksamhet, vilka finansiella
resurser myndigheten har till sitt férfogande och hur dessa ska fordelas mellan de
olika verksamheterna. | forordningarna finns olika generella administrativa bestammelser for

hur myndigheterna ska utfora sitt arbete (IakemedelsverketB).
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3.3 Apotekets omvarld

For att tydliggora vad det ar som paverkar Apoteket, forutom de direkta aktdrerna inom den

hart reglerade miljon, beskriver vi nedan externa faktorer och aktorer som paverkar foretaget.

3.3.1 Bringwell-fallet

"Klockan 10.00 pa onsdag kommer ett brott att begas pa Stureplan” (Kellberg 2001). Detta
annonserade foretaget Bringwell ut i de stora dagstidningarna i maj 2001 (Kellberg 2001).
Vad som verkligen skedde var att Bringwells VD Krister Hanner hade bestdmt att
halsokostforetaget Bringwell skulle borja sélja nikotintuggumi, nikotinplaster och receptfria
varktabletter. Den har dagen “salde de [...] tolv fdrpackningar av Nicorette Plaster
(nikotinplaster) och Nicorette tuggummi (nikotintuggummi)” (Léger 2004, s. 1-3). Eftersom
Apoteket enligt svensk lag har monopol pa samtliga lakemedel i Sverige begick Bringwell i
och med forsaljningen ett brott. Detta var Krister Hanner val medveten om och genomforde
detta “jippo” just for att provocera, upprora och skapa obalans pa den svenska
monopolhdrskande lakemedelsmarknaden (Kellberg 2001). ”Krister Hanner blev darmed
anklagad och atalad i tingsratten for att ha salt de receptfria rokavvanjningsmedlen i strid med
lakemedelslagen” (Aronsson 2006). "I férhandlingarna i domstolen backades han upp av
Svensk Dagligvaruhandel, som ansag att dagens monopol strider mot EU-ratten” (Tedesjo
2004).

3.3.1.1 Domen

Arendet gick vidare till EG-domstolen som beslutade till Bringwells férdel da de under 2005
meddelade “att det inte dr olagligt att sdlja nikotinersattningsprodukter i den svenska
handeln” (Aronsson 2006). Tingsratten konstaterade “att Krister Hanner [visserligen] brét mot
lakemedelslagen, men eftersom apoteksmonopolet da stred mot EU:s lag [kunde] inte

straffbestammelsen anvéndas.” (Gripenberg 2005).

Domen anser saledes att det ar tillatet med nationella monopol s lange de inte &r
diskriminerande!. Domen kritiserar inte Apoteket som s&dant utan pekar pa brister vad galler
regler och avtal som visar pa transparens, vilket tyder pa ett beteende som inte ar

diskriminerande. En brist som papekades var att det finns "for fa forsaljningsstallen och att

' Diskriminering innebér att det finns ndgon begransning av konkurrens
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apotekens Oppettider ar mycket begrénsade” vilket inskranker kundernas mojlighet till
tillganglighet (Dom 2005, 1-5).

3.3.1.2 Nytt avtal med staten

Domen ledde till att Apoteket i juni 2005 andrade sitt avtal med staten till foljd av EG-
domstolens avgorande om Apotekets monopol i Sverige. ”Andringarna omfattar Apotekets
skyldighet att uppréatta en produktplan, att sékerstalla att leverantorer far motiverade beslut om
lagerhallning av lakemedel och att leverantorer ska fa information om mdjligheter till

overprévning av Apotekets beslut om lagerhallning.” (Arsredovisning 2005, s. 2)

3.3.2 Apoteksmonopolet - en politisk fraga

Eftersom EU inte beslutat att monopolet maste avskaffas har Apotekets framtid blivit ett
politiskt arende som bestdms av den tillsatta regeringen. Bringwell-fallet satte en sten i
rullning och den svenska monopolstallningen vad galler lakemedel borjade ifragasattas och

blev darmed dven en politisk fraga.

Den socialdemokratiska regeringen ville bibehalla det nuvarande apotekssystemet i Sverige.
Endast det som maste justeras skulle justeras enligt den davarande regeringen, menar Tony
Rydberg (Rydberg 2006). F.d. Hélso- och sjukvardsminister Ylva Johansson sade sjalv i ett
pressmeddelande att “apoteksmonopolets existens i sig inte ingar i utredarens uppdrag”
(lakemedelsvarlden.nu). Vidare menade hon att: ”Vi tycker inte att det &r aktuellt eftersom
systemet fungerar bra och vi vill behalla monopolet. Lakemedel ar en speciell vara och bor
darfor behandlas speciellt. Men monopolet ska vara modernt, erbjuda en god tillganglighet

och hog sakerhet och vara anpassat till EU:s lagstiftning” (Hed 2006).

Né&r Socialdemokraterna hade makten lade det borgerliga blocket fram en motion dar de
tydligt sa att de vill forandra det svenska apotekssystemet. Thony Bjork menar att exempelvis
en internationell roll som tar tillvara den know-how som finns inom Apoteket skulle vara
intressant (Bjork 2006). Bade Tony Rydberg och Suzanne Dovstedt var noga med att
poangtera att riksdagsvalet skulle bli avgorande (Dovstedt 2006, Rydberg 2006). Tony
Rydberg menade att om de borgerliga skulle vinna, skulle det tillsattas &nnu en utredning som
har som uppgift att faststélla ifall en avskaffning av monopolet ar lamplig. Darefter skulle en

utredning om hur en avreglering skulle ga till tillsattas (Rydberg 2006). "Det handlar om
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minst 3 ar, langa processer” kommenterar han den eventuella implementeringen av en

monopolavskaffning (Rydberg 2006).

I och med regeringsskiftet har en avskaffning av monopolet, precis som vara respondenter
forutspatt, blivit mer aktuell. De borgerliga partiernas linje i fragan skiljer sig markant fran
den forra regeringens linje och den borgerliga regeringen skriver i budgetpropositionen fran
16 oktober 2006 att:

Sverige &r det enda land inom OECD som har monopol pa apoteksverksamheten. |

syfte att garantera en fortsatt siker och trygg ldkemedelsforsorjning, oka

tillgangligheten och servicegraden samt att oka prispressen pa lakemedel har

regeringen for avsikt att avveckla apoteksmonopolet och inféra nya regler for

detaljhandel med lakemedel. Lagen (1996:1152) om handel med ldkemedel bor

darfor andras sa att det gors mojligt for var och en som beviljas tillstind av

Lakemedelsverket att bedriva detaljhandel med saval receptfria som receptbelagda
lakemedel. (budgetpropositionen)

Utredningen som den forra regeringen tillsatte &r i dagslaget aktuell men Ledaren i Dagens
Industri fran 3 november 2006 menar att den “antingen maste fa nya direktiv eller laggas ner.”
(Ledaren DI 2006-11-03)

Hur en avreglering skulle se ut &r osékert: “man vet inte om man ska dela upp eller sélja av
vissa apotek, eller ifall vem som helst ska kunna fa 6ppna apotek” (Rydberg 2006). Det finns
en grazon mellan gammalt och nytt och att det skulle bli en valdig forandring ifall monopolet
avskaffades. Det ar svart att forutspd vad det kan ha for konsekvenser (Dovstedt 2006).
"Sverige ar ju inte sa stort, det bor inte s& manga har. Jag &r inte sa dvertygad om att det
kommer bli s manga kedjor har i Sverige. Vi kan inte &ta hur mycket lakemedel som helst.
Poangen ar att fa ner lakemedelanvéandningen och att leva pa ett battre och sundare sétt. Jag ar

inte 6vertygad om att Apoteket skulle forsvinna éver en natt.” (Eriksson 2006)

3.3.4 Apotekets konkurrenter

Trots att vi tidigare poéngterat att Apoteket inte har ett perfekt substitut har fortaget
konkurrenter pa vissa delar av sin verksamhet. Eftersom vart syfte ar att undersoka vad det ar
som triggar Apoteket till férandring samt att vi i inledningen pavisar att Carnall (2003) menar
att just konkurrens triggar forandringar ar det viktigt att narmare undersdka den har aspekten i

Apotekets omvarld.
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Inom handelsvaruomradet*? ar det manga aktorer inom detaljhandeln sdsom till exempel Coop
och Ahléns som ar konkurrenter (Rydberg 2006). Vidare ndamns Statoil och ICA (Dovstedt
2006). Halsokostbutiker utgor ocksa en konkurrent eftersom de precis som Apoteket séljer
varor som ska gora manniskor friskare. Naturapoteket namns som ett exempel pa detta
(Eriksson 2006).

Foretaget anstrdnger sig for att jamféra sig med andra foretag inom samma bransch. De
anvander sig av benchmarking i Norden och i andra lander. Sedan narmare ett arhundrade
tillbaka gor de ett utbyte om forandringar pa nordisk basis. | Norge finns numera tre stora
kedjor, vilket har paverkat utvecklingen i Sverige. Norge som tidigare haft monopol har foljt
en utveckling som sannolikt skulle kunna bli likartad i Sverige vid en avreglering (Eriksson
2006).

Trots denna osakerhet vad galler framtida avreglering ar det tydligt att det pa Apoteket finns
en medvetenhet om vilka de nuvarande konkurrenterna & och aven om vilka som skulle
kunna tillkomma om en avreglering av monopolet skulle bli aktuell. Vara respondenters
gissningar gallande potentiella konkurrenter vid ett avskaffande av Apotekets monopol ar

europeiska apotekskedjor, hélsokostbranschen och lakemedelsforetag.

3.4 Apoteket i forandring

Trots det som sker i Apotekets omgivning &r det ett faktum att miljon som foretaget for
narvarande lever i, till naturen &r stabil och homogen. Anda &r det tydligt att forandringar sker
inom foretaget, och har skett kontinuerligt under en viss tid. Under de senaste aren har manga
forandringar och nysatsningar inforts pa Apoteket, bland annat omorganisation och
positionsforflyttningar. (Arsredovisning 2005, s. 34) Apoteket 4 i en dynamisk och
foranderlig fas dér de hela tiden stravar efter att bli battre och géra sina kunder néjdare. Lars
Eriksson beskriver det som sker pa foljande satt: [det ar] massor [som hander just nu], det ar

jattespannande och jattekul” (Eriksson 2006).

Vi har valt att inte kategorisera de genomforda forandringarna pa nagot sétt eftersom vi inte

ser det som relevant for att besvara vart syfte. Vi vill dock poangtera att samtliga forandringar

12 Forsaljning av kroppsvards- och hygienartiklar
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paverkar organisationen som helhet. Vi anser inte heller att nagon av férandringarna ar mer

eller mindre viktig, i var studie ar de av lika varde.

3.4.1 Nya apotek och férlangda 6ppettider

Under 2005 har 25 nya apotek oppnats varav fem har flyttats till nya lagen. Det &r den hogsta
siffran p& flera ar (Arsredovisning 2005, s.2). Oppettiderna har forlangts med hjélp av en ny
schemaldggningsteknik, utan att anstdlla nya medarbetare. Pa sa vis har de forlangda

Oppettiderna genererat ca 20 nya Apotek, forklarar Thony Bjork (Bjork 2006).

3.4.2 Apoteket Shop

En organisatorisk uppdelning har under 2005 gjorts pa Kundkanalerna Centrum och Samhalle
(Arsredovisning 2005, s.14). Numera &r Apoteken alltsd kategoriserade beroende pé vilken

typ av arende kunden har. Exempelvis hér Apoteket Shop till kundkanalen Centrum.

Den nya satsningen pa Apoteket Shop ar en del av att oka tillgangligheten for kunderna,
berattar Thony Bjork (Bjork 2006). Apoteket har nu totalt 6ppnat 17 stycken butiker av den
hér typen (Henriksson 2006). Apoteket Shop ar butiker som bara séljer receptfria lakemedel
och handelsvaror och ska vara placerade i centrala kundldgen, mitt i kundstrdmmarna
(Arsredovisning 2005, s.25).

Vi har sjalva varit och besokt det forsta Apoteket Shop som Oppnades i Sverige pa
Sergelsgatan i Stockholm. Nar man kommer in i butiken ser man dess fyra vaggar och
kunderna gar snabbt ut och in. Det ar tydligt att det ar mycket fokus pa hélsa. Produkter som
saljs ar bland annat smink, hudvardprodukter, rakartiklar, kokbdcker och till och med

gummiband till traning samt gastavar.

Poangen med apoteken ar att ¢ka tillgangligheten och darmed ocksa den langsiktiga
konkurrenskraften. Darfor finns Shop i stora och medelstora stader pa strategiskt
kommersiella platser med samma dppettider som butiker daromkring (Arsredovisning 2005, s.
25). Butiken pa Sergelsgatan smaélter in bland de 6vriga butikerna pa den folktéita gagatan och

aven inredningen ar modern bade vad galler farger och uppléagg.
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Forutom att Apoteket Shop ska bidra till en okad tillganglighet ska dessa mindre

13 (Henriksson 2006) forstarka apotekets profil inom egenvardsforsaljningen

egenvardsapotek
(Henriksson 2006). Planen ar att butikerna ska bli fler. Malet &ar att det nuvarande antalet

butiker ska fordubblas i och med arsskiftet 2006/2007 (Henriksson 2006).

Johan Eriksson, chef for Apoteket Shop, sager foljande: ”Var ambition &r att gora besoket pa
Apoteket Shop till en lustfylld upplevelse. Butiken ska vara en skon plats att vara pa och dar
du som kund garna spenderar lite tid. Kunden kan ga runt i butiken och lata sig inspireras for
att hitta produkter for hela kroppen. Vi har kunnig personal som gérna bistar med rad och tips
om hur man kan forbattra sin hélsa, fortsatta halla sig frisk eller oka sitt valbefinnande”
(Henriksson 2006). Han menar vidare att kunderna har varit mycket positiva till butikernas
utseende, medarbetarnas bemadtande samt produkterna (Henriksson 2006). Var upplevelse av
Apoteket Shop som vi besokte, stammer val 6verens med Johan Erikssons beskrivning. Ett
ord som betecknar k&nslan i en Shop &r “fraschhet”. Efter bara ett par minuter i butiken kom
en av de butiksanstallda fram till oss och fragade om vi behdver hjalp. Vi tog tillfallet i akt
och intervjuade apoteksteknikern. Hon var noga med att podngtera att kunderna tycker att
idén med Apoteket Shop ar bra, sarskilt for att det gar snabbt att handla dar (Apotekstekniker
2006).

3.4. 3 Vardotek

Vardotek &r ett initiativ startat i samband med féretaget Capio och finns hittills enbart pa prov
pa 12 apotek i Goteborg. Vardotek gar ut pa att det pa apoteken finns en sjukskéterska som
kan "ge rad om egenvard och vid behov hjalpa kunden att boka tid pa vardcentralen”
(Arsredovisning 2005, 5.19). Sjukskéterskan kan dven utféra “enklare behandlingar s& som att
ta bort stygn och lagga om mindre sar”. Att boka tid hos lakare &r ytterligare en del av tjansten
och sammantaget kan kunden se Vardoteket som ett alternativ till vardcentral eller narakut
(Arsredovisning 2005, s.28).

3.4. 4 Halsocoacher

Sedan hosten 2005 finns 145 Halsocoacher pa apotek runt om i landet. Detta pilotprojekt gar
ut pa att apotekets kompetenta personal finns dar for sina kunder i rollen som Halsocoacher.
”Mot en mindre avgift mater de blodtryck och ger rdd om kost, motion och rékavvanjning.”

13 Synonym till Apoteket Shop
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(Arsredovisning 2005, s.27). Sara Claesson som &r Halsocoach p& Svalans apotek i Taby
anser att kundens vilja och motivation till férandring ar grundldggande. Under det 20 minuter
langa samtalet med sina kunder ar hennes huvuduppgift att stalla fragor som leder till att
kunden sjalv hittar svar och pa sa satt ifragaséatter sitt nuvarande agerande. Tillsammans satter
hélsocoachen och kunden sedan ihop en individuell handlingsplan (Pawlo Lindskog 2005a).
Hittills har projektet “tagits emot mycket positivt av kunderna” och kommer att utvarderas av
Apoteket under 2006 (Arsredovisning 2005, 5.27).

3.4.5 Halsotorg

En enklare och kostnadsfri variant av Halsocoacher &r Halsotorg. Pa Halsotorg i landet
"tillfors ett livsstilsperspektiv i dialogen” om den egna hélsan. Bade apotekspersonal och
sjukskoterskor ger darmed rdd om egenvard, halsa och ldkemedel (Arsredovisning 2005,
s.27). Malet &r att det ar 2010 ska finnas 100 Halsotorg runt om i landet. For att uppna detta
mal har 14 nya Halsotorg 6ppnats under 2006 som ytterligare ett steg pa vagen, i dagslaget

finns det séledes 46 Halsotorg (Arsredovisning 2005).

3.4.6 Kampanjer

”Under 2005 genomforde Apoteket fem stora kampanjer riktade mot allménheten.” Dessa
kampanjer valdes ut for att passa Apotekets strategiska mal pa langs sikt och darmed starka
Apotekets halsoprofil. De fem kampanjerna informerade allménheten om tander, vark, sol,
forkylning och sluta roka. Den sistndmnda kampanjen var enligt Apoteket sjélva valdigt viktig
for dem. I Sverige &r 1,2 miljoner ménniskor rokare och kampanjen riktades mot denna grupp.
Den gick ut pa att hjalpa dem att sluta roka med stod av ratt radgivning i kombination mer ratt
nikotinlakemedel. Kampanjens utvardering anger att ca 100 000 personer bestamde sig for att
sluta roka eller dra ned pa rokandet pa grund av Apotekets kampanj (Arsredovisning 2005,
s.19). Aven reklamforbundet uppfattade Apotekets anti-rok-kampanj positivt vid deras arliga
utdelning av guldagg till reklambranschens bdasta bidrag: ” En kampanj som fick oss att sparra
upp 6gonen under aret var Apotekets "Bli kvitt beroendet”. Juryn poangterade styrkan i att
kunna balansera mellan att vacka avsmak utan att budskapet upplevs som &verdrivet. "Sa

rysligt, sa ruskigt och sa vidrigt bra gjort", tyckte juryn.” (apoteket.seB).
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3.4.7 E-recept och utékad hemsida

For ett forenkla for bade ldkare, apotekspersonal och kunder har den nya tjansten e-recept
inforts. Genom denna nya tjanst kan lékare skriva ut och skicka recept elektroniskt. Pa detta
vis kan kunden hamta ut sitt lakemedel utan recept i pappersformat, pa vilket apotek som helst
i Sverige. (Arsredovisning 2005, 5.26) Harigenom slipper lakare och apotek att hantera papper
och kunden slipper riskera att tappa bort sitt recept. Genom en utokning av apotekets hemsida
kan kunderna &ven lasa om olika ldakemedel samt bestélla receptfria lakemedel
(Arsredovisning 2005, s.26). P4 hemsidan far kunden direkt tillgéng till hela Apotekets
sortiment géllande egenvardsprodukter och receptfria lakemedel. Darutéver finns mycket
information om de olika produkterna och om halsa. Produkterna levereras sedan dit kunden
sjalv vill, direkt hem, till ett apotek i ndrheten, posten eller ett uth&mtningsstélle
(Informationsbroschyr 2004). Ambitionen &r att alla bestéllningar ska hanteras elektroniskt i
framtiden. Detta skulle forbattra servicen och hoja kvaliteten. Sverige ar dock redan
varldsledande vad galler den har biten, hela 50% av alla recept i Sverige idag &r elektroniska
(Rydberg 2006).

3.4.8 Lakemedel i brevlada

Under 2005 har en tjanst provats som gar ut pa att lakemedel levereras direkt hem till kundens
brevlada via post. Den stora skillnaden mot tidigare hemleveranser ar att lakemedlet numera
skickas per brev och inte paket, vilket minskar kostnaderna. De ldkemedel som skickas
forpackas sékert sa att varken “barn eller djur ska kunna komma at innehallet”
(Arsredovisning 2005, s.25). Lars Eriksson beréttar att det & Kundcentrum som &r ansvariga
for denna tjanst och fran och med den forsta augusti 2006 infors tjansten om hemleverans i

stor skala. Bestéllningarna kommer ske via internet eller via telefon (Eriksson 2006).

3.4.9 Apoteket Kundcentrum

Lars Eriksson gick i slutet av 1990-talet och funderade pa hur Apoteket skulle kunna I6sa
problemet med de langa kderna pad de lokala apoteken. Han kom pa att det genom att
centralisera kundservicen, som hittills skotts av de lokala apoteken, skulle kunna eliminera
kderna, frigora tid och darigenom Oka tillgangligheten for kunderna. Det &r det som &r
grundidén bakom Apoteket Kundcentrum som han bérjade bygga upp i slutet av 1999. “Jag

satt har helt sjalv tillsammans med byggnadsarbetarna” (Eriksson 2006).
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Verksamheten tog ordentlig fart ar 2000 (Eriksson 2006). Det Kundcentrums 350 medarbetare
(Rydberg 2006), som &r lokaliserade i Uppsala och Kalmar (Dovstedt 2006), gor ar att via
telefon, fax och webb avlasta de lokala apoteken med ungefar 7 miljoner kundbesok per ar.
Enligt Apotekets Arsredovisning fran 2005 ar KC:s roll att ge “information om ldkemedel,
radgivning om hélsa och livsstil, samt svara pa frdgor om priser och Gppettider”
(Arsredovisning 2005, s.25). Kundcentrum servar allmanheten, avtalskunderna och apoteken
(Eriksson 2006). Till de externa avtalskunderna hor exempelvis internationella
tennisforbundet (Dovstedt 2006).

| praktiken ar KC apoteket som finns tillgangligt dygnet runt for kunderna. Det ar ”Apoteket
for dig varsomhelst och nar som helst. Det spelar ingen roll var man &r och vad klockan &r”
(Eriksson 2006). KC bidrar inte bara med 6kad tillganglighet menar Lars Eriksson utan &ven
med valfrihet for kunden. ”"Kunden ska inte behdva stélla sig i ko pa ett apotek mellan kI 9
och 18” (Eriksson 2006).

Fragorna som stalls till kundkommunikatérerna som finns tillgangliga dygnet runt, aret runt
via telefon varierar, men kan handla om amnen sdsom &ppettider, priser, lager, receptfria
lakemedel samt rokning. Fragorna skiljer sig beroende vilken tid pa dygnet kunden ringer. Pa
natterna handlar fragorna ofta om psykofarmaka (Pawlo Lindskog 2005b). Anders Hjort som
jobbar som kundkommunikatorerna far en natt fragan om vad hans chef heter. Kunden undrar
detta med anledning av att hon vill meddela kundkommunikatérens chef om hur duktig han
ar. Tidningen Apostrofen skriver: “sadan feedback gor det kanske modan vard att halla sig
vaken och alert” (Pawlo Lindskog 2005b).
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3.5 Apotekets framtida forandringar

Enligt vara respondenter planerar Apoteket att fortsatta forandras. Tillgangligheten kommer
aven i fortsattningen sta i fokus. Rationalisering och effektivisering ar centralt, med mal att
skapa ett nytt satt for forsaljningen av receptbelagda lakemedel att ga runt. Nya
kundbemaétanden, s& som via internet och hemleverans, ar en prioritet. Aven fysiska
bemadtanden sdsom att kunden ska fa betjaning inom max 5 minuter &r av vikt (Bjork 2006). |
och med lakemedel i brevlada som infordes den forsta augusti 2006 kommer KC fa en storre

roll.

En annan uppgift som KC i framtiden vill uppna ar att fram till 2010 hantera en stérre andel
av alla recept pa centralt nivad genom KC. | dagslaget hanteras totalt ca 90 miljoner recept per
ar. Som mal har de satt att 20 miljoner av dessa arligen ska hanteras genom KC via internet i
form av e-recept (Eriksson 2006).

Halsofragor kommer édven i fortsattningen vara i centrum. Genom Vardotek vill Apoteket
mota vard pa en tidig niva. Trenden ar att fa kunden att ta storre eget ansvar samt att erbjuda
tjanster pa hela halsoomradet. Apoteket vill inte begransa sig till att enbart vara en distributor
(Bjork 2006).

3.6 Asikter om férandringarna

| det tidigare avsnittet har vi redogjort for hur Apoteket forandrats pa manga plan under den
senaste tiden. For att battre kunna forsta varfor Apoteket forandras ville vi i vara intervjuer ha
svar pa hur respondenterna varderar foretagets forandringar. Vi redogor for deras svar i det
hé&r avsnittet.

Generellt sett upplever vara respondenter forandringarna som nagot positivt. Suzanne
Dovstedt séger att forandringarna &r ”bra och vél anpassade till omvarlden” (Dovstedt 2006).
Aven Tony Rydberg tycker att de har ”jobbat pa bra for att modernisera och utveckla”. Lars
Eriksson upplever forandringarna “positivt och [han] hoppas och tror att kunderna ocksa

upplever det [pa samma vis]” (Eriksson 2006).

Respondenterna menar att manga av forandringarna gjorts for att géra kunderna néjda, sérskilt
Lars Eriksson podngterar detta och menar att anledningen &r “att ge Dbattre service till

kunderna [samt for att ha mdjlighet] att kunna specialisera sig “vilket i sin tur dven det leder
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till béattre service till kunderna (Eriksson 2006). Thony Rydberg séger samtidigt att kunderna
kan bli lidande om forandringarna infors i for snabb takt: Vi maste vara varsamma med
forandringarna eftersom de flesta av vara kunder &r aldre. Vi vill inte géra som Posten, deras
kunder kunde inte hanga med och kéande inte igen sig. Vi vill inte ha oroliga kunder, de maste
lita pa oss” (Rydberg 2006).

Enligt Thony Bjork finns det alltid mer att géra och han tycker att behoven &r stora. Sarskilt
betonar han vikten av att jobba med intern kommunikation for att fa alla medarbetarna att
kanna vart man ar pa vag. Forandringarna och omorganiseringarna har gjorts for att na upp till
de krav som stélls pa dem och har medfort att kraven pa effektiv kommunikation har okat
(Bjork 2006).
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3.7 Sammanfattning av empirin

Apotekets alla forandringar i syfte att forbattra for sina kunder tyder pa att de verkligen gor
sitt yttersta for att uppfylla sin vision om att ”g6ra Sverige friskare”. For att kunna uppfylla
denna vision har Apoteket formulerat en affarsidé som lyder: "Vi erbjuder, till vara kunder
och som en del av varden, kunskaper och produkter som bidrar till battre halsa”. Hur Apoteket
ska uppna detta forklarar deras generella strategi dar det definieras "var vi ar, vart vi ska och
hur vi ska ta oss dit”. Denna strategi torde vara viktig da Apoteket befinner sig i en
institutionaliserad miljé med forandringstréghet och manga regler och aktérer. Utan denna
formulerade strategi hade Apoteket kunna “tappa bort sig” pa vagen i vantan pa ett beslut som
tar tid eller nadgon aktor som vill paverka verksamheten at ett visst, av Apoteket oonskat, hall.
Aven Apotekets omvarld paverkar deras satt att se pa sin framtid och i och med att Apoteket
befinner sig i en monopolsituation drabbas de inte av konkurrens. I en situation utan monopol
ar det ofta konkurrens som leder till att foretag forandras. Apoteket genomfor dndock
omfattande forandringar och forbattringar av sin verksamhet. Vi vill med hjélp av relevanta
teorier komma fram till varfor Apoteket genomfér alla dessa forandringar som deras sakra
stallning pa marknaden egentligen inte kraver. Dessa teorier presenteras i nastkommande

avsnitt.
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~4 Teori~

4.1 Marknadsstrategi
Som vi framstéllt i empiridelen tyder manga av Apotekets forandringar pa stravan mot stérre
marknadsorientering. For att kunna forsta vad som ligger bakom Apotekets forandringar och

darmed uppna vart syfte ar det viktigt att presentera teorier som ror marknadsstrategi.

For att som foretag na framgang bland en uppsjo av konkurrenter som alla slass om kunderna
maste ett foretag skapa sig konkurrensfordelar genom att inneha en tydlig marknadsstrategi.
Armstrong och Kotler (2000) definierar konkurrensfordelar som en fordel 6ver konkurrenter
skapad genom att erbjuda storre varde at kunderna. Marknadsstrategin som relaterad till

konkurrensfordelarna tas fram ska staka ut hur foretaget véljer att forhalla sig pa marknaden.
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Som en del av sin marknadsstrategi tar foretag fram en marknadsmix. Marknadsmixen &r en
blandning av produkt, pris, plats och promotion som paverkas av faktorer i omvarlden sasom
lagar och regleringar (Armstrong & Kotler 2000).

Target
costumers

Intended
positioning

Armstrong, G & Kaotler, P. — 2000, s.55

Modell 1: De 4:a P:na

Denna marknadsmix ska sedan appliceras pa en utvald kundgrupp. For att identifiera denna
malgrupp som foretaget vill rikta in sig pa gors en marknadssegmentering. Den gar ut pa att
dela upp hela marknaden pa distinkta grupper enligt deras olika behov, karaktarsdrag och
beteenden. Anledningen till att denna uppdelning gors ar for att alla dessa grupper kréver
olika typer av produkter och tjanster. (Armstrong & Kotler, 2000) Uppdelningen goér det
enklare for foretag att valja ut en viss grupp, det vill sdga ett visst segment, och tillfredsstélla
detta segments behov. Pa detta vis har "Market targeting” (Armstrong & Kotler 2000, s. 180)
skapats, vilket innebér att ett foretag har valt ut ett eller flera marknadssegment som de valjer

att inrikta sin verksamhet mot.

Nar foretaget val valt en "Market targeting” som de anser passar deras foretag maste de ta
hansyn till alla konkurrenter som verkar pa samma marknad och som delvis har riktat in sig
pa samma segment. Ett satt att gora detta ar genom differentiering och positionering.
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Differentiering ar processen som handlar om att identifiera pa vilket sétt de egna produkterna
eller tjansterna skiljer sig fran konkurrenternas produkter eller tjanster samt pa vilket satt de
kan tillféra mervéarde at det valda segmentet. Differentiering kan galla produkten/tjansten
foretaget saljer, servicen de erbjuder samt vilken image de har (Armstrong & Kotler 2000).
Hooley och Sauders definerar begreppet pa ett liknande vis da de menar att differentiering ar
“a market-based strategy that focuses on giving customers greater value, typically through
extending and augmenting the product or service offer. It is suggested that differentiation is
the route to effectiveness, doing the right thing, offering customers products or services of
value to them.” (Hooley & Saunders 1993, s.237)

Positionering a andra sidan innebar att foretaget ger sin produkt eller tjanst en tydlig, distinkt
och efterstravandsvard plats bland andra konkurrerande produkter eller tjanster pa den
aktuella marknaden (Armstrong & Kotler 2000).

Heracleous anser att foretag bor utveckla ett resursbaserat synsétt (Heracleous 2003, s.14).
Det innebér att foretaget siktar mot att utveckla eller anskaffa vérdefulla resurser eller
egenskaper vilka ar svara eller omdjliga att imiteras av konkurrenter. Foljaktligen galler det
for foretag att dels vara medvetna om vilka styrkor som finns inom foretaget, och dels att

utveckla nagonting unikt som konkurrenterna inte har och inte heller kan imitera.

4.2 Paradigmskifte genom forandringar

| avsnittet ovan presenterade vi marknadsstrategier samt pekade pa vikten av att ha
valdefinerade marknadsstrategier som &r anpassade till respektive foretag samt att foretag
kontinuerligt bor fordndras for att matcha omvérldens foréndringar. Eftersom valet av
marknadsstrategi ar sa viktigt, foregas valen av medvetna och val genomtankta processer.
Carnall (2003) menar att forandring inte kan ske av en slump utan att det maste vara en aktiv
och medveten process som utmanar etablerade normer och andra bestdmmelser inom
foretaget. Darmed blir betydelsen av forandringar pa foretag valdigt stor da

forandringsprocesser kan leda till paradigmskiften.

Enligt Normann (2001) handlar dagens marknadsspel i mycket hogre grad om vem som pa det
mest kreativa séttet kan utforma ramdéverskridande I6sningar &n om vem som kan positionera

sig pa en marknad. Innovation blir harmed central for foretag i processen att bli battre &n
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konkurrenterna. Elaine Dundon menar att: “Innovation is the profitable implementation of
strategic creativity.” Som foretag vill man uppna ett organisatoriskt, strategiskt och kreativt
arbete som i slutandan forverkligas och nar positiva resultat (Michanek & Breiler 2004, s. 27).
Det handlar alltsd om nytankade som soker sig utanfor befintliga ramar. Normann (2001)
menar att det idag &r mojligt att 16sa upp gamla strukturer och ersdtta dem med nya. Hittills
har forandringar berott pa tekniska innovationer, nya produkter eller brister i ekonomin. Nya
strukturer innebéar & andra sidan att helt "rekonfigurera” marknaden. De aktdrer som ger sig i
kast med detta benamns "Prime Movers” (Normann 2001, s.68). Genom att utga fran en ny
vision om en ”industri” (Normann 2001, s. 81) suddar de ut gréanserna mellan de etablerade
branscherna. De olika aktdrernas roller omdefinieras och nya regler inférs (Normann 2001).
Effekten av den hér “rekonfigurationen” &r att hela affarssystemet organiseras i nya monster.

Detta paradigmskifte kallar Normann for inférandet av “ekogenes” (Normann 2001, s.104).

For rekonfiguratorerna dr det viktigt att se kunden som foretagets viktigaste intressent och att
betrakta sig sjdlv som “en del av kundens verksamhet” (Normann 2001, s. 92). Ett resultat blir
att den klassiska vardekedjan, vars steg representerar aktérer som var for sig tillfor mervarde,
omvandlas till en vardestjarna, dar olika aktérer samtidigt bidrar till kundens vardeskapande

process.

O-0-O

Normann, R. 2001, s.94

Modell 2: Vardekedja
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Varde-
skapande
process

Normann, R. 2001, s.94

Modell 3: Vardestjarna

Kunderna &r en av de olika aktorerna i vardestjarnan, dar de tillsammans med andra aktorer
bidrar till en samproduktion. Det latinska ordet “consummare” som utvecklades till ordet
"konsumera” hade fran borjan bland annat betydelsen fullborda, fullanda (Normann 2001, s.
118). Att kunderna ska vara med och bidra till en samproduktion &r férknippat med denna
betydelse, darmed ar kunden med i en del av foretagets fullbordande av dess mal. Ett exempel
pa hur ett foretag agerar som “Prime Mover” och bidrar till ett paradigmskifte dar
affarssystemet rekonfigurerades ar IKEA. Foretaget involverade for forsta gangen kunderna
att bli en del av vardeskapandet genom att de sjélva fick montera ihop sina inkdpta mdébler
och darmed kunde kdpa mdblerna till ett Iagre pris (Normann 2001). En helt ny instéllning till

mdobelinkdp hade skapats.

4.3 Férandring som process

Som vi betonat ovan ar forandringar vasentliga for foretag, en anpassad marknadsstrategi eller
en forandring som leder till ett paradigmskifte kan ha en mycket positiv effekt pa foretag. |
kommande stycket vill vi betona att i de fall da foretag valjer att initiera en férandring bor en
sadan inte ses som en enskild handelse. Organisationer anpassar sig lopande till en alltmer

foranderlig omgivning och bade organisationen och omvarlden paverkar varandra. Nar en
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forandring genomfoérs ar det viktigt att vara medveten om att forandringen aldrig kan isoleras
fran resten av verksamheten utan paverkar dven andra delar i foretaget. "Every change will
have further impacts. It is not realistic to think about changing one part of the system without
taking into account its knock-on effects” (Child 2005, s.286). En forandringsprocess tar inte
abrupt slut efter en viss tid utan ar kontinuerligt fortldpande. Organisationsférandringar bor
darfor ses som pagaende, 6ppna och oférutsagbara processer (Sveningsson & Sorgarde 2006).
Child (2005) framhaver att det &r viktigt att vara medveten om att en framgangsrik forandring
i forvag inte kan planeras exakt, vilket bekraftar synen pa forandringar som kontinuerliga,

of6rutsagbara processer.

Vi har nu kunnat konstatera att en forandring ofta leder till nasta forandring. Fragan som
uppstar ar dock hur den forsta forandringen uppstar? Cohen och Kotter (2002) har i sin bok
”The Heart of Change” identifierat olika steg som utgor forandringsprocessen. Steg ett i den
h&r processen &r att upptécka att en forandring ar noédvandigt. Vilken process eller tanke leder
till insikten om att forandringen &r nédvéandig? Nedan presenteras en rad drivkrafter som vi

tror kan vara skél till att forandringar genomfors.
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4.4 Drivkrafter till forandringar

For att forsta vad som ligger bakom ett foretags forandringsprocess tar vi upp drivkrafterna

som triggar forandring. De ar uppdelade i externa och interna drivkrafter.

4.4.1 Externa drivkrafter

”Den grekiske filosofen Herakleitios noterade pa 500-talet att man inte kan stiga ner i samma
flod tva ganger, eftersom det standigt kommer nytt vatten. Han var en av de forsta
vasterlandska filosofer som tog upp idén att vérlden befinner sig i stdndig férandring”
(Morgan 1999, s.276). Det autopoiesiska synséttet menar att fordndringar i miljon innebar
utmaningar som organisationerna maste reagera pa (Morgan 1999). Child menar att: "Types
of change required, vary according to different circumstances” (Child 2005, s.277).
Heracleous anser att: ”For a company’s success the company cannot get out of touch with
what is happening in its environment” (Heracleous 2003, s.74). Innerbdrden av samtliga
pastadenden ovan &r att situationen som ett foretag befinner sig i praglas av dess omgivning.
Omvaérlden forandras standigt och forandrar pa sa satt forutsattningarna for varje foretags
existens. Omvarldens forandrade forutsattningar utgor darfor externa drivkrafter. De olika
drivkrafterna nedan bygger pa Childs (2005) modell men ar utokad med punkter fran andra

forfattare.

Teknisk utveckling

Sociala aspekter

Demografisk férdelning
Ekonomi

Globalisering

Forstarkt konkurrens
Forandrad lagstiftning/reglering

Kundkrav

VvV V V V V V V V V

Radande trender

4.4.1.1 Teknisk utveckling

Tekniken forandras och forbéattras kontinuerligt och utgoér darmed en drivkraft (Child 2005).
Utmaningen gallande den allt mer véxande teknologin kallar Armstrong och Kotler fér “the
information technology boom” (Armstrong & Kotler 2000, s.23), vilken har varit aktuell
under det senaste decenniet. Datorer, telekommunikation och IT har starkt paverkat foretags

val av satt for att bidra med vérde for sina kunder. Denna tekniska utveckling kan ses bade
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som en utmaning och en chans. Utmaningen ligger i att foretaget kontinuerligt bor anpassa sig
tekniskt for att inte halka efter utvecklingen eller sina konkurrenter. Chansen ligger samtidigt
i att pa ett battre och mer effektivt satt kunna tillfredstalla kundernas behov i en storre
utstrackning med hjélp av ny teknik som mojliggor detta. (Armstrong & Kotler 2000)

4.4.1.2 Sociala aspekter

Aven sociala aspekter kan vara drivkrafter till forandring (Child 2005). Armstrong och Kotler
(2000) menar att etik och socialt ansvar har blivit ett allt mer aktuellt &amne pa foretag och att
allt farre foretag kan ignorera att anpassa sig darefter. De har tagit fram en modell som heter
”The societal marketing concept” (Armstong & Kotler 2000, s.21). Konceptet sammanbinder
foretagets behov, konsumenternas behov samt samhéllets behov, det vill sdga mansklig
valgang. Foretaget ska, jamfort med konkurrenterna, pa ett mer effektivt satt tillfredstalla
konsumenternas behov pa ett sadant vis att det bibehaller eller forbattrar konsumenternas och

samhaéllets vélgang.

4.4.1.3 Demografisk fordelning

Demografisk fordelning kan vara en annan drivkraft ifall befolkningsfordelning,
befolkningsstorlek och befolkningssammanséttning forandras. Det kan avse alder, kon, yrke,
inkomst, religion, intressen, utbildning, civilstand eller annat (susning.nu). Exempelvis vid en
baby-boom &ndras den demografiska fordelningen i och med att det helt plétsligt finns fler

smabarn.

4.4.1.4 Ekonomi

Ekonomiska drivkrafter ar alltid lika aktuella eftersom féretag har olika finansiella mal att
uppna (Sveningsson & Sorgarde 2006). Har ett foretag I6nsamhetsproblem, befinner sig
foretaget i en hog- eller lagkonjunktur, forbereds de for att ga in pa en ny marknad osv. kan
foréandringar bli aktuella.

4.4.1.5 Globalisering

Globalisering &r en institutionell drivkraft som pa senare tid utvecklats mycket. Varlden blir
mindre och mindre vilket ger foretag mojlighet att operera éver hela varlden. Globalisering
for &ven med sig lattnader av olika internationella restriktioner och regleringar och gor det

darmed lattare att expandera in pa nya marknader (Sveningsson & Sorgérde 2006).
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4.4.1.6 Forstarkt konkurrens

En forstarkt konkurrens- och branschutveckling handlar idag mycket om det aktuella
fenomenet hyperkonkurrens. Det innebdr att icke-traditionella foretag etablerar sig i en viss
bransch. (Sveningsson & Sorgéarde 2006) Child forklarar att: companies which meet “greater
competition and a higher velocity of change in their industries are under pressure to speed up
their rate of reorganization” (Child 2005, s.279). Aven Carnall (2003) talar om férandrade
konkurrenssituationer som ofta leder till ett behov att fordndras. N&r marknader &ndrar
skepnad andras konkurrenskonstellationen. Detta kan observeras i att det kommer in flera
aktorer pa marknaden, befintliga aktorer vaxer sig stora, globala aktorer slar sig in pa lokala
marknader, en aktor far mer makt genom exempelvis ny reglering eller att aktorer blir mer

specialiserade.

I en standigt foranderlig omvérld férandrar sig dven foretagens konkurrenter, vilket i sin tur
leder till att ett foretag maste forandra sig kontinuerligt for att halla jamna steg med dem.
Carnall (2003) menar att fordndringar tydligt involverar ny differentiering. FOr att kunna
involvera ny differentiering maste man standigt halla koll pa, och jamféra sig med

konkurrerande aktorer for att inte halka efter i fordndringsprocessen.

4.4.1.7 Forandrad lagstiftning/reglering

Just forandringen av regleringar eller lagar kan ha stor inverkan pa foretag och deras
mojligheter och utgor darmed en drivkraft till forandring. Nya regleringar eller lagar kan bade
vara till for- och nackdel for foretag. Vissa regleringar eller lagar kan exempelvis medféra
storre mojligheter till att starta en verksamhet som innan inte varit mojlig att bedriva eller

omvant.

4.4.1.8 Kundkrav

En drivkraft till forandring som Michael Porter har funnit & kundkrav. Han menar att
foretaget paverkas att kontinuerligt forbattras genom kravande kunder. Enligt honom ar de
foretag som har de mest kravande kunderna dven de som forandras mest och pa sa vis blir

framgangsrika. (Sveiby 1995)

4.4.1.9 Radande trender
En annan av drivkrafterna till forandring &r hur andra foretag beter sig ute pa marknaden.

Foretag later sig styras av radande trender och forestallningar om vad som anses bra for
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organisationer (Sveningsson & Sorgarde 2006). Véldigt ofta kan observeras att foretag
genomgar forandringar som valdigt mycket liknar konkurrenternas eller andra aktorers
forandringar. Orsaken till detta torde vara att de &r radda for att halka efter om de inte
forandras i samma takt som 6vriga aktorer omkring dem. Radande trender handlar d&ven om
forandringar som infors eftersom en radande trend paverkar kunderna att forvanta sig vissa
grundlaggande faktorer. Exempelvis ar det i dagsldaget i princip omdjligt att ett foretag inte har
en hemsida, det ar en trend som véxt sig sa stark att nagonting annat kanns otankbart. Ett
annat exempel &r att dagens foretag profilerar sig genom att representera en viss anda och
image. De vill associeras med en viss vardering snarare dn enbart med den produkt eller tjanst
som de saljer. Ytterligare ett exempel ar att om det bland foretag & mode att ga fran en
hierarkisk, till en mer platt organisation kan foretag infora detta i tron att det &r det bésta &ven

for deras foretag, trots att det kanske inte alls passar just dem.

4.4.2 Interna drivkrafter

Interna drivkrafter &r de drivkrafter inne i foretagets organisation som bestdmmer hur de
externa drivkrafterna kommer att hanteras. Externa krafter bestimmer inte pa ett direkt vis
organisationers framtid, utan dessa krafter maste tolkas och forstas av manniskor utifran deras
egna intressen, utbildning, organisationskultur, historia och uppfattning om hur andra foretag
agerar (Sveningsson & Sorgarde 2006). Den interna uppfattningen leder till avgérandet ifall
foretaget kommer att inta en drivande och innovativ eller snarare en féljande och imiterande
roll (Child 2005). De externa drivkrafterna kan alltsa bidra till att foretaget inser att en
forandring ar nodvandig. Slutligen ar det dock de interna drivkrafterna som avgoér om en
forandring kommer att ske eller inte. Enligt Armstrong och Kotler (2000) &r det foretagets
kanslor gentemot verkligheten som leder till forandring. Alltsa maste sanningen som sker i
omvarlden bearbetas till kanslor inom foretaget. Ar dessa kanslor positiva kommer det leda

till forandring.
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4.5 Forandringar som nyckeln till framgang

Enligt manga forfattare handlar forandringsprocesserna om forbattringar av foretaget som kan
leda till framgang. Enligt Van der Erve ar utveckling motorn bakom foretags framgang
(Carnall 2003). Nestlés ordférande sammanfattar det traffande da han gav foljande recept pa
lyckad tillvaxt och understrok vikten av forandringar: ”Be first, be daring, and be different”
(Carnall 2003, s.161).

Som vi visat tidigare ar drivkrafterna bakom ett forandringsbeslut manga, det handlar inte
enbart om att halla jamna steg med sina konkurrenter utan dven med sina kunder och hela
omvérlden. Det blir darmed vikigt att kontinuerligt uppdatera sig och kontrollera ifall
framgangsreceptet fortfarande ar aktuellt, eller ifall omvarldens drivkrafter har lett till att

foretaget blivit oattraktivt pa marknaden.
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4.6 Sammanfattning av teorin
For att kunna analysera Apoteket med det empiriska materialet som fundament har vi i det
senaste avsnittet tagit fram teorier som ska hjalpa oss vidare i analysen. Nedan foljer en kort

sammanfattning av de relevanta teorierna.

Eftersom Apotekets forandringar i stor man ar kopplade till en allt starkare
marknadsorientering har vi tagit fram teorier som ar kopplade till marknadsstrategi. Det
centrala d&r marknadsmixen som ar en blandning av produkt, pris, plats och promotion. Ett
annat viktigt begrepp &r resursbaserat synsétt, som &r ett satt for foretag att skapa produkter
eller tjanster som &r sa svarimiterbara som mojligt. For att ytterligare havda sig i
konkurrensen géller det for foretag att genom innovation inféra paradigmskiften och vara

forst med att skapa nya affarssystem, vilket kan uppnas just genom forandringar.

Var syn pa forandringar i den hér uppsatsen ar att de ar pagaende, oppna och oforutséagbara

processer, de tar inte abrupt slut utan &r kontinuerligt fortlépande.

Bakom foréndringsprocessen finns det ett antal drivkrafter som triggar ett foretag till
forandring, de externa drivkrafterna bestar av: teknisk utveckling, sociala aspekter,
demografisk  fordelning, ekonomi, globalisering, forstarkt konkurrens, fordndrad
lagstiftning/reglering, kundkrav och radande trender. De interna drivkrafterna ar de som tolkar
de externa drivkrafterna och avgor darmed om foretag kommer ta steget till forandring eller

inte.

Till slut presenterade vi en teori som kopplar forandring till framgang, med andra ord &r

forandring viktigt for att foretag ska vara framgangsrika.
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~5 Analys~

5.1 Turbulent omvarld och institutionaliserad milj6
Apoteket paverkas av sin omvarld som for narvarande ar turbulent. Turbulensen nadde sin
kulmen i och med Bringwell-fallet som foljdes av ett domstolsbeslut som ledde till ett nytt

avtal med staten. Turbulensen fortsétter annu i och med regeringsskiftet.

Apoteket ar som vi pavisat i empiridelen ett foretag som verkar i en starkt reglerad miljo. |
och med monopolet finns det aktorer och institutioner som Apoteket maste anpassa sig efter.
Dessa ar den svenska lagen, avtalet med staten, Lakemedelsformansnamnden, styrelsen och
Lékemedelsverket. Tillsammans leder dessa till att Apoteket verkar i en starkt
institutionaliserad miljo som paverkar foretagets verksamhet.

| avsnittet nedan presenteras pa vilket satt Apoteket ar begransat vad galler foretagets

marknadsstrategi.

5.1.1 Marknadsstrategiska begransningar

Marknadsmixen som bestar av produkt, pris, plats och promotion tas fram av foretaget. |

Apotekets fall ar de begransade och kan inte fritt bestimma vad mixen ska besta av.

Vad galler produkten ar det Lakemedelsverket som ger tillstand vilka lakemedel som far
séljas. Darfor kan Apoteket sjélva inte forhandla med leverantérer om vilka produkter de vill

kopa in.

Detsamma galler inkopspriset samt marginalen som laggs pa lakemedel. Det &r
Lakemedelsférmansnamnden som direkt forhandlar med leverantdrerna om inkopspriserna pa
lakemedel. De bestammer dven vilken marginal som Apoteket ska ha pa dessa varor.
Apoteket kan inte heller erbjuda sina kunder rabatter da hogkostnadsskydd och formaner av
sadana slag bestams av regeringen.
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Da Apoteket enligt avtalet med staten ska tillgangliggora lakemedel for samtliga personer
bosatta i Sverige ar fOretaget dven begransat vad géller plats, vilket gor att Apoteket &ven
maste ha apotek pa platser dar det kan vara ekonomiskt ogynnsamt. P& de platser som
foretaget inte har lokala apotek har de apoteksombud. Som en foljd av avtalet med staten kan

Apoteket inte heller s6ka sig utomlands for att dar erbjuda sina varor.

Den fjarde komponenten i marknadsmixen ar promotion som bestar av till exempel reklam,
forsaljning och PR. Aterigen ar det hogre instanser som paverkar beslut av den har typen. |
Lagen om detaljhandel med lakemedel m.m., som vi redogjort for i empiridelen, star det att
forsaljningen av lakemedel ska bedrivas pa ett “rationellt” satt. Detta paverkar Apoteket och
forhindrar dem att fokusera pa forsaljning och vinstmaximering, vilket marks tydligt pa de
kampanjer som foretaget utfort. Samtliga Apotekets kampanjer, sa som sluta roka och sola
ratt, handlar om att individer ska gora val i sina liv som &r gynnsamma for dem. Apoteket gor
inte reklam direkt for sina produkter utan pushar istallet manniskor till att bli mer halsosamma
genom sin marknadsféring. | slutdndan kan kunden vélja att gé t.ex. till Ahléns istallet for att

kopa sin solskyddsfaktor pa Apoteket.

Det ar ocksa tydligt att Apoteket inte ar saljorienterat utan informerar snarare sina kunder.
Detta marks nar man gar in i ett Apotek och slipper paflugna forsaljare som jobbar pa

provision,

Apoteket har inte sa mycket att sdga till om vad galler vilka kunder de vill ha. Enligt avtalet
med staten ar de skyldiga att bidra till en lakemedelsforsorjning till samtliga som bor i landet.
Darav foljer att Apotekets malgrupp automatiskt blir hela Sveriges befolkning oberoende av

individens kon, alder, inkomst eller intressen.

5.2 Apotekets egna vag

Trots den institutionaliserade miljon och den turbulenta omvarlden &r det tydligt att Apoteket
har valt att ga sin egen vag. De anpassar sig efter de regler som &r aktuella men har en egen
pragel som blir tydlig redan i deras vision och affarsidé. Visionen lyder: ”Vi gor Sverige
friskare™ och affarsidén ar: Vi erbjuder, till vara kunder och som en del av varden, kunskaper
och produkter som bidrar till battre halsa.” Bada dessa har en klar hélsoprofil. Avtalet med
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staten gar i stora drag ut pa att foretaget ska forsorja Sverige med lakemedel. Det ar dock

Apoteket sjalva som valt att fokusera pa halsa och verka forebyggande.

Ett vidare exempel pa att Apoteket aktivt valjer att ga sin egen vag trots begransningarna, ar

deras marknadsstrategiska arbete, vilket vi redogdr for harnast.

5.2.1 Marknadsstrategi trots begransningar

Samtidigt som priset pa produkter, kampanjernas utformning och apotekens lage ar
begrénsade finns det anledning att framhé&va att deras hantering av dessa faktorer samtidigt
tyder pa att foretaget tanker i marknadsforingens banor. Priset pa egenvardprodukterna &r
differentierat da produkterna varken kan klassas som lagpris men inte heller som exklusiva
varor vilket tyder pa att prisklassen ar anpassad till deras malgrupp och att det darmed ger
mervirde &t kunderna. Aven utseendet pa forpackningar pa samtliga apotek ar anpassat till
malgruppen och gar oftast i mjuka toner sa som pastellfarger. Vidare kan sagas att Apotekets
lokalers utseende, jamfort med andra butiker, ar traditionellt och enkelt. Utformningen av

lokalerna ar ren, enkel och frasch och passar Apotekets profil och malgrupp.

Att foretaget Gverhuvudtaget har kampanjer tyder ocksa pa marknadsstrategiskt tankande.
Trots att foretaget inte direkt skyltar med sina produkter &r kampanjerna sammankopplade
med Apoteket. Antingen finns Apotekets logo och namn pa affischen eller sa namns Apoteket

i slutet av reklamfilmen.

Apoteket valjer ocksa att ha lokaler belagna pa huvudgator. Man hade kunnat valja att vara
belagna pa sidogator, da det inte hade paverkat tillgangligheten generellt sett. Apoteket
differentierar sig har dven vad galler service da butiksanstéllda snabbt kommer fram for att
hjélpa till att hitta produkten kunden behdver, dock utan att pusha kunden till kop.

Ett bra exempel pa marknadsstrategiskt arbete ar Apoteket Shop som ar en satsning endast i
storre stader. Har marks det tydligt att Apoteket har gjort en marknadssegmentering och valt
en malgrupp™* som utgdr personer som bor i stader och som shoppar pa stadernas gagator eller
i kdpcentra. Apotekets val ar medvetet och de differentierar och positionerar sig genom att ha

en tydlig halsoprofil vilket kan ses genom produktvalet i en Apoteket Shop. Att butikerna ar

 Synonymt med market targeting
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sma tyder pa att de fokuserar pa kunder som vet vad de vill ha och snabbt kan ga ut och in och

darmed darfor hellre valjer en Apoteket Shop, istéllet for till exempel ett stort Ahlénsvaruhus.

Modellen nedan askadliggor Apotekets marknadsstrategiska begransningar samt deras
marknadsstrategiska mojligheter.

Sveriges
befolkning

Apotekets
Positionering

(Armstrong, G & Kaotler, P. 2000)

Modell 4: De 4:a P:na applicerad pd Apoteket
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5.3 Paradigmskifte

Annu tydligare blir Apotekets vilja att ga en egen vég i och med den méngd forandringar som
de utfor. Vi vill pasta att hela organisationen ar genomsyrad av forandringsvilja med den
strategiska planen som grund. Apotekets strategiska plan beskriver ”var vi &r, vart vi ska och
hur vi ska ta oss dit”. Den strategiska planens formulering tyder pa att Apoteket forestaller sig
framtiden annorlunda &n dagslaget, vilket indikerar att forandringar kravs for att na dit,

darmed &r forandringar en del av strategin for att den ska kunna fullféljas.

| empirin tog vi upp Apotekets forandringar och som kan konstateras tyder pa férandringsvilja
som sin tur tyder pa ambition. Vi anser att de ambitiésa forandringsprocesserna som &r
aktuella med visionen och affarsiden som grund har lett till att Apoteket bidragit till ett
paradigmskifte inom den svenska halsovarden. Traditionellt sett ar apotek nagot man soker
sig till nar man blivit sjuk, efter att man besokt vardpersonal av nagot slag. Apotek har alltid
haft en tydlig plats i slutet av vardkedjan. Det Apoteket nu har gjort, genom innovation och
nytankande, ar att sudda ut granserna mellan apotek och sjukvard. De séager sjalva att de vill
vara forsta lanken i vardkedjan och uppmanar till forebyggande atgarder. Tidigare har det inte
varit ett apoteks roll att gora befolkningen friskare innan de hunnit bli sjuka, men det ar nagot
som Apoteket dr pd gang att andra pa. Tack vare detta riktar sig Apoteket inte endast till
marknadssegmentet som bestar av sjuka kunder utan deras kundunderlag har ¢kat radikalt
genom segmentet som bestar av friska kunder. De har definitivt rekonfigurerat affarssystemet
och skapat det Normann kallar ekogenes. | och med det som Apoteket kallar empowered
patient, erbjuder Apoteket kunderna att sjalva vara med och skapa varde. Kampanjerna som
foretaget utfort under den senaste tiden ar ett tydligt tecken pa detta. Kunden maste sjalv
aktivt delta for att sluta roka eller sola ratt, Apoteket kan inte gora det at kunden. Darmed
uppstar istallet for en vardekedja en vardestjarna och Apoteket blir vad Normann definierar

som en Prime Mover.
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Ett affarssystem som representeras av den traditionella vérdekedjan dr en process dar
Apotekts roll &r att tillgodose sjuka individer med medicin. Lakemedelsféretagen fungerar
som leverantorer till Apoteket och bidrar med lakemedel. En sjuk kund som har behov av
lakemedel gar till lakaren som skriver ut ett recept. Det sista steget i kedjan ar Apoteket dar

kunden slutligen far sitt lakemedel for att sedan konsumera det.

Apotek

(Normann R. 2001)

Modell 5: Vardekedjan applicerad pa Apoteket
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Den vérdeskapande processen, dvs. en frisk kund, &r det centrala i ett affarssystem som
representeras av en vardestjarna. Den vardeskapande processen kan se annorlunda ut fran fall
till fall. Apoteket har gjort det mojligt for kunden att sjalv bestdmma hur processen ska se ut.
Istallet for att pa ett traditionellt vis soka upp lakare kan kunden som forsta steg t ex besoka
Apoteket och en Halsocoach och dar fa rad som i slutdandan inte bara leder till en frisk kund

utan dven till en halsomedvetenhet som férebygger sjukdom och déarmed behovet av medicin.

Halsocoach

Varde:

Lékare Halso- Apotek

medvetenhet

Vardotek

(Normann R. 2001)

Modell 6: Vardestjarnan applicerad pa Apoteket

Vi menar att Apoteket tack vare de nyinférda forédndringarna skapat den ovanndmnda
vardestjarnan och samtidigt blivit en del av vardkedjan. Detta innebar ett nytt affarsomrade
som &r svart att kopiera for konkurrenterna. Att skapa sig denna typ av svarimiterbar tillgang
bendmner Heracleous resursbaserat synsatt. | linje med detta talar &ven andra forfattare om
hur viktigt det ar att jamfoéra sig med sina konkurrenter, standigt strava efter att bli battre,
vaga vara annorlunda och utvecklas for att vara framgangsrik. Allt detta har Apoteket tagit
tillvara ndr de utformat de olika fordndringarna som har inforts. De har framférallt tagit
tillvara pa all den kompetens som finns inom foretaget och skapat nagonting valdigt unikt.
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5.4 Forandringarna och dess drivkrafter

Vara respondenters kommentarer géllande forandringarna respektive forandringsarbetet sa
som “bra och val anpassade till omvéarlden” och "jobbat pa bra for att modernisera och
utveckla” tyder pa att Apoteket verkar implementera forandringar som passar till omvarlden.
Detta &r ingen enkel uppgift och Apoteket kan vara stolta éver sina lyckade férandringar.

Omvarldens standiga forandring ar en 6vergripande drivkraft som paverkar alla individer och
foretag. Det &r ett fenomen som ingen kan undvika. D&drmed har det givetvis dven préglat
Apoteket och alla de forandringar som genomforts. Nedan presenterar vi de drivkrafter som
enligt oss paverkat respektive forandring mest, dock inte uteslutande, samt hur forandringarna

och drivkrafterna hanger samman.

5.4.1 Nya apotek och foérlangda 6ppettider

Drivkrafter:
Forandrad reglering
Forstarkt konkurrens

Kundkrav

I Bringwell-domens utfall beskrevs att Apotekets tillganglighet &r otillracklig. Med anledning
av detta har Apoteket sokt olika kanaler for att utdka sin tillganglighet for sina kunder. Detta

har resulterat bade i nya apotek och forlangda Gppettider.

Infér en potentiell lagdndring som skulle féra med sig en marknadssituation med konkurrens,
gor Apoteket sig mer tillgangligt for sina kunder. Pa sa vis okar de sannolikheten att kunderna

inte valjer en konkurrent som har fler inkdpsstéllen eller langre 6ppettider.
I Apotekets egna kundundersokningar har det framgatt att kunderna tidigare inte varit néjda

med apotekens Gppettider. Saledes har &aven kundkraven varit en drivkraft till denna

forandring.
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5.4.2 Apoteket Shop

Drivkrafter:
Forandrad reglering
Forstarkt konkurrens
Radande trender

Ekonomi

Bringwell-fallets krav om 6kad tillganglighet har inte enbart lett till nya apotek och férlangda
Oppettider, utan har &ven yttrats i 6ppnandet av Apoteket Shop, dar kunderna kan képa
receptfria lakemedel och egenvardsprodukter.

Utover krav pa okad tillganglighet har Bringwell-fallet fatt Apoteket att inse att det finns ett
hot om 6kad konkurrens ifall en lagandring skulle ga igenom. Da skulle Apoteket fa nya
konkurrenter, bade pa receptfria och receptbelagda ldkemedel. I och med Oppnandet av
Apoteket Shop har Apoteket vant kunderna att kopa receptfritt och egenvardsprodukter just

hos dem, vilket ger Apoteket ett forsprang ifall konkurrenter trader in pa marknaden.

| dagens samhalle finns en halsotrend som Apoteket har tagit tillvara pa vid 6ppnandet av
Apoteket Shop. Bade produktutbudet och upplagget i butiken tyder pa att halsa ar ett
genomgaende tema. Apoteket vill profilera sig som ett halsomedvetet foretag dit kunder kan
ga innan de blivit sjuka for att fd rad om halsa samt for att kunna kopa nodvandiga

hélsoprodukter.

Den ekonomiska drivkraften ar en annan aspekt till 6ppnandet av just en Shop. Apoteket
utsatts inte for sd stor ekonomisk press eftersom de &r statligt agda. Agarnas krav pa
vinstmarginal ar valdigt lagt. Apoteket uppnadde under 2005 en vinstmarginal pa 0,8 % som
ligger markant under genomsnittlig vinstmarginal for storre foretag i Sverige som brukar na
upp till ca 5-8 %. Trots att Apoteket inte har sa stor ekonomisk press fran dgarna géllande
hela verksamheten maste de gdra god vinst pa forsaljning av de produkter ur deras sortiment
som inte ar receptbelagda. Skalet till detta ar att forsaljningen av egenvardsprodukter,
receptfria lakemedel samt forséljning till avtalskunder under de senaste aren burit upp
verksamheten ekonomiskt medan receptverksamheten har gett underskott. Saledes ar det
viktigt att 6vrig forsaljning ar god for att vaga upp forlusten fran forséljning av receptbelagda

lakemedel.
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5.4.3 Vardotek, Halsocoacher och Halsotorg

Drivkrafter:
Forstarkt konkurrens
Radande trender

Sociala aspekter

Aven gallande dessa nya tjanster har hotet om en forstarkt konkurrenssituation varit en
drivkraft. For att hantera den potentiella 6kade konkurrensen vill Apoteket profilera sig som

ett halsofdretag och erbjuda halsorelaterade produkter och tjanster.

Grunden till att de valt halsa som en konkurrensfordel &r att det i dagens samhalle ar pa modet
att varna om sin hélsa. Exempelvis TV-program speglar vad som idag &r populért. Program
som "Du ar vad du ater” dar kostradgivare hjalper manniskor att ga ner i vikt bevisar detta.
Detta tar Apoteket tillvara och profilerar sig mer och mer som ett féretag som vérnar om just
halsa.

Genom att stradva mot denna profil vill Apoteket inte enbart bota befintliga sjukdomar utan
snarare forebygga ohalsa. Detta ses som en social drivkraft da Apoteket vill vara ett ”snallt”
foretag som inte propsar pa sina kunder sadant som de inte vill ha. Exempelvis genomfor
Apoteket inte aggressiva kampanjer for somnpiller eller psykofarmaka da de istallet vill bidra
till att forebygga denna typ av problem innan de uppstar. Apotekets sétt att tillfredstalla sina
kunder gar i linje med det Kotler och Armstrong kallar “the societal marketing concept”.
Genom att erbjuda kunderna service som leder till battre hdlsa gynnas hela samhallet. Thony
Bjork menar att Apoteket har majlighet att gora detta eftersom de inte ar vinstdrivande pa

samma satt som de flesta andra foretag.
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5.4.4 Kampanjer

Drivkrafter:
Sociala aspekter

Radande trender

Apotekets genomforda kampanijer gar i linje med halsoprofilen de bygger upp och som mérks
tydligt i utformandet av de nya tjansterna vardotek, hélsocoach och hélsotorg. Som ovan
namnts véljer Apoteket att ha kampanjer i férebyggande och informerande syfte, och inte
enbart for att sélja sa mycket som majligt och darmed tjana sa mycket som majligt. Darmed
foéljer de den sociala drivkraften och skapar en kansla av att de &r ett foretag for folkets basta,

inte for sin egen vinnings skull.

| dagens samhélle kan en radande trend observeras dar foretag vill profilera sig enligt en viss
image. Som redan namnts vill Apoteket associeras med h&lsomedvetenhet och sundhet.
Déarfor ser vi deras kampanjer som ett led i att skapa sig denna profil. Kampanjerna ar
utformade pa ett vis som ska fa kunden att bli halsosammare, och inte pa ett vis som direkt

ska “’salja” Apotekets produkter.

5.4.5 E-recept och utékad hemsida

Drivkrafter:
Teknisk utveckling
Radande trender

Forstarkt konkurrens

Tva sammankopplade drivkrafter som paverkat férandringen om e-recept och utdkad hemsida
ar teknisk utveckling och radande trender. Pa grund av att det idag finns en teknisk trend har
aven Apoteket satsat pa utvecklingen av teknik for att underlatta for sina kunder. Detta har de
gjort i och med utdkningen av hemsidan och inférandet av e-recept. Vi anser att inget foretag i
Sverige idag klarar sig utan en val fungerande och informativ hemsida. Att Apoteket hanger

med i den utvecklingen kanns som ett naturligt steg i deras egen utveckling.

Samtidigt som Apoteket satsar pa att félja den tekniska trenden anser vi att de gor detta for att
skapa sig ytterligare en konkurrensfordel. Att knyta till sig lakare, vardcentraler och sjukhus

till sin verksamhet genom inférande av ett elektroniskt satt att hantera recept ger dem en unik
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position vid en situation med starkare konkurrens. De skapar darmed namligen en
konkurrensfordel som &r valdigt svar for konkurrenter att imitera, och anvander darmed ett sa

kallat resurshaserat synsétt.

5.4.6 Lakemedel i brevlada

Drivkrafter:
Radande trender

Demografisk férdelning

Aven for den nya tjansten dar Apoteket skickar lakemedel direkt hem till sina kunder &r den
radande trenden en drivkraft. Trenden vi i detta sammanhang talar om &r att manniskor i
dagens samhaélle arbetar mycket och lange och darmed ibland inte har tid att ga till Apoteket.
Da ar det valdigt bekvamt for kunden att fa sin vara hemskickad.

Denna tjanst &r aven av fordel fér aldre manniskor. Den demografiska fordelningen har
forandrats i den man att den arbetsfora delen av befolkningen har sa pass lite tid idag att de
inte kan ta hand om sina gamla. Darfor ar det praktiskt for de gamla att kunna fa sina
mediciner direkt hem i brevladan och inte vara tvungna att sjalva ga till Apoteket eller vara

beroende av att nagon hamtar ut medicinen at dem.

5.4.7 Apoteket Kundcentrum

Drivkrafter:
Kundkrav
Radande trender

Teknisk utveckling

Kundkraven om mindre koer pa de lokala apoteken samt méjlighet till radgivning blev en
drivkraft for att 6ppna KC. Som Lars Eriksson uttryckte det: ”Kunden ska inte behdva stélla

sig i ko pa ett apotek mellan klockan 9.00 och 18.00 [for att utratta sitt arende].”
En annan drivkraft 4&r den rddande trenden om att kunder ska kunna utratta sina drenden

oberoende av tid pa dygnet och vilken plats de befinner sig pa. Detta bidrog starkt till

utformandet av KC.
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Den tekniska utvecklingen var en forutsattningen for att Kundcentrum skulle kunna fungera,
da stora delar av verksamheten bygger pa telefoni- och internetradgivning. Utan den tekniska
utvecklingen hade ett KC i det utférandet som det ar i idag inte varit mojligt.

I det kommande avsnittet kommer vi att analysera hur sammansattningen av externa och

interna drivkrafter ar och presentera hur de tolkas av Apoteket.
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5.5 Anledningar till férandring

Vi anser att Apotekets infoérande av de férdndringar som gjorts ger oss straka indicier om vad
som har paverkat de till att infora forandringarna. Foérandringarna som de facto har
genomforts bor darfor ses som bevis pa att Apoteket paverkats av externa drivkrafter, som
med hjalp av interna drivkrafter lett till det som vi valt att kalla anledningar till férandring.

| grafen nedan tydliggors hur ofta de olika externa drivkrafterna ar forekommande vid de sju

forandringar vi behandlat i analysen.
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Modell 7: Drivkraftsgraf som visar de externa drivkrafternas forekomst

5.5.1 Hotet om avreglering

Enligt tilldelningen av drivkrafter till de namnda forandringarna, kan utldsas att tva av de sju
forandringarna har avreglering som drivkraft och fyra av sju foréandringar resulterar i
drivkraften 6kad konkurrens som saledes ar foljden av en avreglering. Darmed drar vi
slutsatsen att hotet om avregleringen ar en anledning som starkt paverkat Apoteket till att
forandras. Med Apotekets turbulenta omvarld som bakgrund, sarskilt med tanke pa den
radande debatten gallande en avreglering, kan det trots den nuvarande monopolsituationen
tyckas sjalvklart att foretaget forsOker anpassa sig till en potentiellt férandrad

marknadssituation. Tecken pa att detta skulle vara fallet ar vara respondenters uttalanden om
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att en avreglering skulle bidra dels till fler konkurrenter och dels till konkurrenter inom de

omraden dar det i dagslaget inte finns nagra.

For att hantera realiteten med omvarldens hot om avreglering och de allt mer aggressiva
konkurrenterna har Apoteket enligt oss som mal att genom sin kompetens skapa sig unika
tillgangar som gentemot befintliga konkurrenter och gentemot eventuella framtida
konkurrenter blir konkurrensfordelar. Vilka dessa konkurrensfordelar ar foljer nedan.

Apoteket har alltid varit mana om att ha kompetent personal. | och med forandringarna har
foretagets medvetenhet om detta kommit fram tydligare och Apoteket har blivit battre pa att
visa upp sina styrkor. Vardotek, Halsocoacher och Halsotorg &r alla tjanster som foretaget
erbjuder. Dessa tjanster gar ut pa att just Apotekets kompetenta personal ger rad samt hjalper
kunder med mindre akommor. Personalen ar for Apoteket darmed en konkurrensfordel bade
for nuvarande konkurrenter och eventuella framtida konkurrenter. Aven om monopolet skulle
avskaffas skulle det ta tid for framtida konkurrenter att forst och framst rekrytera personalen
vars kompetens kan métas med den nuvarande apotekspersonalen och sedan att utveckla en

tillit bland svenska kunder for deras personal och dess kompetens.

Apoteket Kundcentrum &r unikt och finns inte i nagra av de nordiska landerna. Om monopolet
skulle avskaffas har Apoteket en enorm tillgang i och med KC som kan séalja sina tjanster till
konkurrenterna om sa skulle behdvas. KC ar en blandning av kompetent personal och
valutvecklade datasystem vilket ar en stark kombination som for dagens konkurrenter &r svar
att mata sig med och blir dven svar for framtida konkurrenter att imitera. ldag ar exempelvis
redan internationella tennisforbundet kunder hos KC och i framtiden skulle det kunna bli &nnu

fler externa kunder.

E-recept, och ldkemedel i brevlada ar en annan unik tillgang som Apoteket utvecklat pa
senare tid. Apoteket har genom sin starka stallning pa den svenska marknaden kunnat inféra
detta system i samarbete med Sveriges lakare, vardcentraler och sjukhus. Det ar ett system
som tar manga ar att bygga upp och ar svart eller t.o.m. omdjligt att imitera. Skalet till att det
ar svart eller omgjligt att imitera ar eftersom Apoteket redan knutit kontakter och infort ett
samarbete med berdrda parter i Sverige och dessa avtal ar sakerligen svara att upphava.
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Annu ett exempel pa skapad konkurrensfordel ar att Apoteket forlangt sina 6ppettider och pa
sa vis kunnat erbjuda sina kunder battre tillganglighet. De kan darmed konkurrera dven pa
kvallar och helger istéllet for att riskera att deras kunder gar till en konkurrent under den tiden
som Apoteket &r stangt. Apoteket har dven valt att éppna Apoteket Shop som endast séljer
egenvardsprodukter och darmed blir de konkurrenter till bl.a. Ahléns, Kicks och andra butiker
och varuhus som saljer produkter av den héar typen. Placeringen av Shoparna &r alltid central,

néra Ovriga konkurrenter samt ndra kunderna.

5.5.2 Tidens anda

En fordelning av drivkrafter som bland forandringarna férekom i stor skala ar drivkraften om
radande trender. Sex av de totalt sju forandringarna vi tagit upp har radande trender som
drivkraft. Manga av Apotekets forandringar och styrkor associeras darmed med det moderna
och det som val passar in i tiden vi lever i. Manniskor arbetar mycket och har tidspress. Det
finns tydliga trender om att folk blir allt mer hdlsomedvetna. Ytterligare en trend som &r
aktuell handlar om att foretag vill skapa en viss image som de vill forknippas med. Det verkar
som att Apoteket har snappat upp hur var tid ser ut med tidspress, halsotrend och
imagebildning. De &r ett foretag som blivit en aktiv aktér som anpassar sig efter det vi kallar

tidens anda som &r den andra anledningen till férandringarna.

Forandringarna &r en process och darmed steg i en kedja dar Apoteket strévar efter att
formedla sin vision som passar till dagens radande halsotrend: Vi gor Sverige friskare”.
Varje forandring &r ett steg pa vagen mot att fa kunderna att se Apoteket som ett foretag som
kan gora Sverige friskare genom att gora svenskarna mer halsomedvetna och kunnigare om
halsoomradet. Detta presenteras tydligt av Thony Bjork som uttrycker att det ar viktigt att
fortsatta forandras, att det alltid finns mer att gora. Dessa pagaende forandringar ar darfor inte
enskilda sma forandringar som &r amnade att ses i en isolerad kontext, utan utgor delar i en
helhet som paverkar varandra genom knock-on-effekter. En forandring ar inte avslutad enbart
eftersom den blivit implementerad. Forandringsprocessen ar pagaende da foretaget
kontinuerligt kan forbattra, utvardera, utoka och dndra forandringarna beroende pa hur de
uppfattas av kunder och Apoteket sjalvt. Apoteket sjédlva genomfor exempelvis
kundundersokningar dar det framgar att foretaget har nojda kunder och att forandringarna

mottagits positivt.
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5.5.3 Anledningarnas grund

Att Apoteket forandras pa grund av de tva anledningarna hotet om avreglering samt tidens
anda har vi argumenterat for. Vi anser dock att det inte & de enda anledningarna till
foretagets forandringsambition. Det som pekar pa att det maste finnas ytterligare en anledning
ar Drivkraftsmodellen. Den pekar pa att ambitionen maste komma inifran foretaget, eftersom
de externa drivkrafterna, alltsa drivkrafterna som kommer fran omvarlden, i sig inte racker for
att omvandlas till anledningar. Hotet om avreglering och tidens anda paverkar inte foretaget i

sig, utan det centrala &r att de interna drivkrafterna forst maste tolka de externa drivkrafterna.

Den socialdemokratiska regeringen som var vid makten da Apoteket borjade forandras ville
behalla monopolet och pressade inte Apoteket till forandring. Trots detta intresserade
Apoteket sig aktivt av samhallets trender och néjdhet bland sina kunder. Ett sadant foretag ar
ett féretag som har som ambition att utav omvérlden betraktas som vilket annat féretag som
helst. Den héar ambitionen &r vad som utgor Apotekets interna drivkraft. Saledes tyder detta pa
att Apoteket ser sig som ett foretag, inte som en institution. De profilerar sig samt deltar aktivt
i att paverka hur samhallet ska se pa foretaget. Ofta har monopolforetag en tendens att
uppfattas som gamla och stagnerande institutioner. Apoteket vill inte associeras med sin
marknadssituation och arbetar via forandringarna for att motverka detta. Som VD:n Stefan
Carlsson uttrycker det i Dagens Industri: Vi tog for flera ar sedan stallning for att vi ska
utveckla foretaget sa att vi ska klara vilken marknadssituation som helst. Det &r det enda séttet
att jobba pa” (Silberstein 2006).

Detta tyder pa att Apoteket forhaller sig neutralt till sin marknadssituation och istéllet lagger
sina krafter pa att utvecklas, forbattras och strava efter att ha bade nojda kunder och néjda
medarbetare — precis som ett foretag pa en konkurrensutsatt marknad hade gjort. Aven véra
respondenter staller sig varken positivt eller negativt till monopolet. De har blandade asikter
dar de framfor bade for- och nackdelar om monopolsituationen. De séger bland annat att det
ar just tack vare monopolet som man i Sverige kunnat skapa en sa unik organisation som
Apoteket, & andra sidan kan en fri marknad bidra med lagre priser till konsumenterna. Istallet
for att ta stallning till monopolet betonar de att det &r viktigt att kontinuerligt anpassa sig till
omvérlden oavsett marknadssituation. Enligt Lars Eriksson ser Apotekets framtid ”jatteljus”
ut. Aven om nagon slags avregleringssituation skulle bli aktuell star foretaget sig starkt menar
han. Vi har en valdigt kompetent personal och en valdigt bra organisation och struktur sa hur
man an valjer att &ga Apoteket sa kommer vi att klara oss jattebra” (Eriksson 2006).
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Séledes har vi visat att anledningarna hot om avreglering samt tidens anda tyder pa att
Apoteket ser sig sjalva som ett foretag och inte som en institution, som synes i modellen

nedan.

Hot om avreglering Tidens anda

Ser sig som foretag

Modell 8: Apotekets syn pa sig sjalva
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5.6 Drivkraftsmodellen

Med analysdelen som bakgrund som i sin tur bygger pa empirin och stodjer sig i teorin har vi
forfattare tagit fram Drivkraftsmodellen, som visas nedan. P4 nastkommande sida forklaras
Drivkraftmodellens olika delar.

Dmivkraftsmedellen

Modell 9: Drivkraftsmodellen
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Foretaget, som i det har fallet &r Apoteket, representeras av rektanglarna. Vi vill visa pa att
allt som hander i foretaget ar en process dar en forandring paverkar initierandet av nasta
forandring och sa vidare. Denna process askadliggor vi med hjalp av pilarna i modellen. Som
framgar av modellen befinner sig foretaget i en omvarld. | Apotekets fall & den har
omvarlden turbulent och miljon &r institutionaliserad. Vi har pavisat att Apoteket, genom att
utforma en marknadsstrategi trots begransningarna, valt att ga sin egen vég, oavsett
omvérldens skeenden och miljons hinder. Apotekets agerande &r ett aktivt val som leder till

nya affarssystem och paradigmskifte.

Apoteket kommer dock inte ifran omvérldens handelser och kan inte bortse fran exempelvis
konkurrenternas beteende och kundernas krav. Omvarldens skeenden utgdr de externa
drivkrafterna som saledes kan trigga foretaget till forandringar. Det &r dock sa att det ar de
interna drivkrafterna (de som finns inne i foretaget) som tolkar de externa drivkrafterna. Vi
menar att de externa drivkrafterna i sig inte kan vara anledningar till fordndringarna utan
maste forst sdllas genom de interna drivkrafterna. Med andra ord ar det de externa
drivkrafterna plus de interna drivkrafterna som tillsammans omvandlas till anledningar till

forandringar, vilket i sin tur leder till inférandet av nya férandringar.

71



~6 Slutsats~

Som ni lasare vet har syftet med var uppsats varit att I6sa gatan gallande Apotekets
forandringsvilja trots deras monopolsituation. | problemdiskussionen punktade Vi

inledningsvis upp féljande fragor:

e Varfor har Apoteket valt att forandras mot en mer marknadsorienterad position trots
sin monopolstallning som innebér att de inte har nagra nara substitut och darfor

egentligen inte behover férandras?

e En svarighet som ar applicerbar pa Apoteket ar att de lever i en institutionaliserad
miljé med forandringstroghet. De kan tack vare monopolsituationen undvika alla
svarigheter som dyker upp i samband med forandringar. Vari grundar sig

forandringsviljan?

Av dessa foljer syftet som for att paminna lasaren lyder "identifiera varfor ett foretag som
verkar pa en monopolmarknad under starkt reglerade former valjer att genomfora forandringar
som leder till att de narmar sig en marknadsorientering pa ett satt som om de hade verkat pa

en konkurrensutsatt marknad”.

For att kunna lésa denna gata har vi tagit fram Drivkraftsmodellen som fér denna uppsats ar
central da den visar pa sammanhangen mellan omvérlden och foretaget. Carnall (2003) menar
att ”in a changing world the only constant is change”. Omvérldens skeenden och dess
foranderlighet leder till att foretaget paverkas av de externa drivkrafterna. Dessa externa
drivkrafter tas upp av foretaget och "filtreras” genom de interna drivkrafterna. De externa och
interna drivkrafterna lever i symbios, paverkar varandra och leder genom en process till
anledningar som sedan blir till konkreta férandringar som implementeras av foretaget. Vi har
lagt tyngdvikten pa drivkrafterna: forandrad reglering, forstarkt konkurrens och radande
trender som enligt var studie varit de starkaste grunderna till de anledningar som vuxit fram

och i sin tur lett till de nyinforda foérandringarnas tillkomst.
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Anledningarna som i Apotekets fall har lett till de inforda forandringarna bestar utav hotet om

avreglering och tidens anda.

Hotet om avreglering innebér ett hot om stérre konkurrens. Ifall en avreglerad situation skulle
bli aktuell sd banar detta givetvis vagen for nya konkurrenter att ge sig in i och tavla om den
kundgrupp som idag i stort sétt endast tillhor Apoteket. Darfor vill Apoteket gardera sig mot
en situation da de riskerar att bli utkonkurrerade av nya aktorer. Detta gor de genom att hela
tiden forandras och darmed forbattras sa att alla deras kunder dven vid en annan
marknadssituation skulle komma att fortsatta handla hos Apoteket. Samtidigt vill vi har
betona att genom att ha ett vél fungerande foretag med n6jda kunder som blir forsedda med de
varor och tjanster Apoteket har som roll att forse, ar sannolikheten att apoteksmonopolet
kommer att forbli i Sverige under en langre tid mycket storre. Skalet till detta &ar att en
avskaffning av ett monopol ar en svar process och sa lange Apoteket fungerar val finns inget
konkret motiv till att vilja avskaffa det. Som framgar av analysen staller sig vara respondenter
neutrala till monopolet da det finns bade for- och nackdelar med olika marknadssituationer.
Att kunna behalla det svenska apoteksmonopolet kan dock vara bekvamt bade for den svenska

staten och for Apoteket och kan darfor vara en indirekt anledning till férandringarna.

Tidens anda &r den andra anledningen som bidrog till Apotekets forandringar. De flesta
forandringar de infort gar i linje med de radande trenderna som &r aktuella idag. Apoteket har
till och med tagit det hela ett steg langre och skapat ett paradigmskifte med den radande
trenden om héalsa som grund. Ett sadant paradigmskifte visar tydligt att Apoteket har en stark
vilja att hela tiden hitta vaga som gor de till ett battre foretag.

Till dessa anledningar hor en storre, 6vergripande anledning, namligen Apotekets syn pa sig
sjalva som foretag. Det ar detta Apotekets forandringsvilja grundar sig i. Det &r de inre
drivkrafterna som maste besitta en forandringsvilja som darmed tolkar omvérlden och de
externa drivkrafterna pa ett satt som foljaktligen leder till forandringar. Darfor ligger
forandringarnas kérna i de interna drivkrafterna och saledes i varje foretags syn pa sig sjélva,
sin verksamhet, sin strategi, vision och sina mal. Dessa interna drivkrafter kommer att skilja
sig fran foretag till foretag och leder till att samma externa drivkrafter kan resultera i véldigt
olika typer av atgarder. Att Apoteket ser sig sjalva som ett foretag och inte som en institution
leder till att de darfor, sin marknadssituation till trots, i stor utstrackning beter sig som om de

hade haft konkurrenter. Manga forandringar infors for att géra kunderna nojda, utan att ta
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héansyn till att kunderna géllande majoriteten av de varor de séljer inte hade kunnat valja ett

annat foretag om de hade varit missndjda med Apotekets service.

Generellt menar vi att féljande géller alla féretag, oberoende marknadssituation — foretag vill
na framgang och kan inte forbli i samma utvecklingsskeede eftersom omvarlden standigt

forandras. Carnall fangar essensen i detta da han menar att:

There is no question that corporate success stems from the exploration of a unique
strategic position. Unfortunately, no position can remain unique or attractive forever.
The firm lucky enough to be in one will be imitated by aggressive competitors, and,
perhaps more important, supplanted by even more aggressive competitors, those

which develop new positions in the market. (Carnall 2003, s.41)

Att foretag inte kan behalla sin unika position for evigt galler i allra hogsta grad Apoteket.
Déarfor ar det viktigt att som foretag hela tiden forandras och anpassa sig till omvarlden. |
teorin har Van der Erve betonat att forandring ar nyckeln till framgang. For att vara och forbli
framgangsrik maste darmed foretag forandras for att behalla eller skapa sig en ny unik

position pa marknaden.

| var definiering av Apoteket betonar vi starkt monopolet och klargor hur det genomsyrar hela
foretaget och gor att de markant skiljer sig fran andra foretag. Trots detta &r svaret pa gatan
om varfor ett monopolforetag, sa som Apoteket, valjer att genomfora forandringar som leder
till att de narmar sig en marknadsorientering pa ett satt som om de hade verkat pa en
konkurrensutsatt marknad, darmed att ett foretag forandras for att vara och forbli

framgangsrikt, oberoende av vilken typ av marknadssituation de stalls infor.

Hot om avreglering Tidens anda

Ser sig som foretag
Vill n4 framgang

Modell 10: Vad foretag vill
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~7 Forslag till fortsatt forskning~

Vart forslag till fortsatt forskning ar att underséka hur medarbetarna pa Apoteket paverkats av
de genomfdrda forandringarna. Apotekets anstéllda under 2005 uppgick till knappt 11 000
personer. Aret 2006 har p& Apoteket var handelserikt och turbulent for medarbetarna da det
inneburit omorganisation, effektivisering, uppsagningar, storningar i IT-systemen och
positionsforflyttningar. Apotekets fokus gallande medarbetarna har under aret varit atgarder
for att skapa mer delaktighet och engagemang, oka foretagets kundfokus och lyfta fram fragor
kring jamstalldhet och mangfald. (Arsredovisning 2005) Eftersom medarbetarna och deras
kunskap ar en sa stor del av Apotekets verksamhet vore det intressant att underséka hur de
mottagit och uppfattat den turbulenta verklighet med férandringar som de fatt finna sig i. For
att undersoka detta vore det givande att intervjua fler medarbetare som arbetar ute "pa
golvet”, dvs. medarbetare i lagre positioner. Eventuellt skulle deras asikter om Apotekets

forandringar kunna jamforas med chefernas asikter.
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~Appendix~

Intervjumall

1. Berétta lite om din position, dina arbetsuppgifter och din roll pa Apoteket.

2. Vad hénder just nu i apotekets omvérld?

3. Hur upplever du detta?

4. Hur forhaller ni (apoteket) er till detta?

5. Vad har redan gjorts?

6. Hur/vad ska goras framdver? Framtiden?

7. (Vem/Vilka bestammer vad som ska goras?) Denna fraga kan stallas endast till de personer
som inte bestammer, for att ta reda pa hur mycket personen i fraga vet (kommunikation).

8. Fordelar/nackdelar med det svenska systemet?

9. Eventuella konkurrenter?

10. Ar du néjd med forandringarna?

11. Hur har forandringarna paverkat dig?

12. Kostnader?

13. Vad ar KC:s roll?

14. Vad ar de tre stegen in i framtiden?
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Transkriberingar

Intervju med Thony Bjork, Stockholm, 24/4-06 ki 11-12

Forfattare: Beratta om din position

Thony: Kommunikationsdirektor pa Apoteket sedan 11 ar och sitter med i Apotekets
foretagsledning sedan 1998. Kommunikationsdirektor innebdr det dvergripande ansvaret for
att ta fram riktlinjer, strategi, planer for bade intern och extern kommunikation. Apotekare
och marknadsekonom i grunden. Har aven hand om foretagsovergripande kanaler sa som
kundtidningen, webben.

Forfattare: Vad hander i Apotekets omvarld?

Thony: Omvarlden kan delas upp pa olika synviklar: Det politiska dar monopolfragan &r
aktuell mellan de olika partierna. Styrelsen vill utveckla Apoteket oavsett marknadssituation.
Ska inte agera i den politiska arenen. Sjélvklart har Eg-domstolens beslut paverkat Apoteket.
Provningen av nikotionersattningsmedel har fatt till foljd vissa konkreta beslut, t ex har det
lett till ett nytt avtal med staten dar de har skarpt vikten av stbrre transparens med
tillhandahallandeskyldigheterna av vilka produkter de tar in, lagerhdlining mm. Aven
tillganglighet ligger i fokus. Med detta menas bade fysisk tillganglighet (tex oppettider, fler
apotek, apoteket shop) samt alterantiv tillganglighet (telefonitjanster, internettjanster, bestélla
recept via internet med leverans). Detta har varit kundonskemal (férandrade kundkrav).

Landstingens 0kade intresse & roll for Apoteket och lakemedel, forr var lakemedelskostnaden
helt statligt finansierad, nu ar det landstingets sak. Sedan 2002 har landstinget ansvar for
lakemedeslkostnaden bade for 6ppenvard & slutenvard. Detta har lett till utvecklingsprojekt
med Landstinget dar Apoteket saljer tjanster till Lansdtinget och 6kar kostnadseffektiviteten.

Okad hélsotrend dar individer tar storre ansvar for sin egen halsa, detta kallas enpowered
patient. Egenvard, forebyggande arbetet, ge patienten mer makt med hjalp av kompetensen
som finns inom Apoteket sa att patienten sjalv kan fatta beslut gallande sina egna lakemedel.

Forfattare: Din roll pa Apoteket?

Thony: Min roll i och med omorganiseringen &r att kommunikation blir oerhort viktig,
speciellt internt. Ledarna & cheferna far bilder av vart Apoteket ar pa vag, gemensam bild av
fardriktningen sa att de lattare kan forklara och sta for de forandringar som vi gor. Satsa
mycket pa att ge cheferna den rollen. Viktigt for att uppna givna mal. Internkommunikationen
ar intensiv.

Min roll dven viktig iom PR-arbetet dar han forsoker att férmedla en korrekt bild av
omvarlden. Anser att sak & person &r svara att skilja pa. Media malar upp en bild av att
Apotekets belut och agerande baseras pa att de vill varnar om monopolet. Detta ar inte sant
eftersom Apoteket styr sin organisation oberoende av marknadssituation. Vill fa ut ratt bild
till omvarlden. Apoteket vill na sina mal & kundernas krav.

Forfattare: Vad har gjorts?

Thony: Tillganglighet: har éppnat 20 nya Apoteket-shop dér de saljer receptfria lakemedel.
Enligt métningar har speciellt tillgangligheten av receptfria lakemedel varit ett problem som
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de darfor vill atgarda. Det ar enkelt att satta upp en shop i jamforelse med ett helt apotek och
det tacker kravet pa tillganglighet av receptfria lakemedel.

Oppettiderna har forlangts, detta med hjélp av en ny schemalaggningsteknik men utan att
anstalla nya medarbetare. Pa sa vis har de forlangda 6ppettiderna genererat ca 20 nya Apotek.
Tjanster har utvecklats/utokats (e-recept, hemleverans mm)

Forfattare: Vad vill ni gora i framtiden?

Thony: | framtiden vill vi ga vidare for att 6ka tillgangligheten.

Receptregister lagrar recept pa Apoteket redan idag, vill utoka detta till E-recept/leg och ett
konto for varje patient som denne kommer &t pa internet.

Halsofragor ar i fokus, utveckling av vardotek (dven landstinget ar intresserade av detta). Har
vill man méta vard pa en tidig niva. Denna utveckling kommer vi sakert att se mer av i
framtiden. Okad tillginglighet 4n vad vardcentralerna har.

Riktningen &r ett storre ansvar, att erbjuda tjanster pa hela halsoomradet. Vill inte begransa
sig till att enbart vara en distributor. Naturlig utveckling av Apoteket att ta det ett steg till och
jobba med halsa.

Rationalisering & effektivisering. Pa omradet gallande receptbelagda lakemedel (som inte gar
runt) vill skapa nya sétt att bédra sina egna kostnader t ex nya kundbemdtanden (internet,
hemleverans) & fysiska bemétanden tex differentierat kundmate (innebéar att kunden ska fa
betjaning inom max 5 minuter). Samt nya tekniker gor effektivisering (& rationalisering)
mojlig.

De har stora pensionsavgangar inom de narmaset 5-6 aren.

Idag finns fler mojligheter att behandla sjukdomar & en aldrande befolkning. Samtidigt finns
stora problem med laklemedelsanvéanding (speciellt bland &ldre) 10% av alla som laggs in pa
akutmottagningar gor det pga felanvanding av lakemedel. Vill atgarda det genom mer
information & lakemedelsforteckningar. Det finns mycket annat man kan goéra an att bara
sdlja lakemedel pa Apoteket.

Idag dr 65% av all personal pa Apoteket pharmacefter, i framtiden vill de dven ha fler
sjukskoterskor, sjukgymnaster osv.

Forfattare: Vem bestdmmer vad som ska goras?

Thony: Ledningen stéller upp ett atgardspaket. Detta baseras pa ideer de samlar in fran
medarbetarna (som fangar behov hos kunder for utveckling) och av omvarldsbevakning.
Dessutom tar de hjalp av konsulter for att hitta de nya rétta vagarna.

Forfattare: Konkurrenter?

Thony: Ingen konkret konkurrent som de kan titta pa och jamfora sig med. Istéllet anvander
vi oss av benchmarking i Norden och 6vrigt. Samarbete sedan lang tid tillbaka pa nordisk
basis dar de gor ett utbyte om forandringar (sedan 80-90 ar tillbaka). | Norge finns numera 3
stora kedjor, detta har paverkat vilka steg Sverige har tagit. Detta ar en sannolik utveckling i
Sverige vid avmonopolisering. Kedjor ger fordel att bland annat dela pa
investeringskostnader.

Forfattare: Fordelar och nackdelar med monopolet?

Thony: Fordelar med monopolet: Det finns storre mojligheter for likartad service, samma
priser, social dimension, att inte strava efter vinstmaximering, enklare att implementera
forandringar mer strukturerat marknadskommunikationsarbete. Kostnadseffektivt socialt sett
eftersom en valdigt 1ag andel av vinsten stannar pa Apoteket (16 ore av 1 krona).
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Forfattare: Innebéar det inte hdgre priser?

Thony: Priserna i Sverige ligger i mitten av europeiska priser. Lakemedelsforetagsndmnden
satter priserna at Apoteket. Sverige ar en valdigt liten marknad och lakemedelstillverkarna har
darfor stor makt att satta valfria priser. Apoteket kan inte pressa ner sina marginaler mer,
enbart indsustridelens pris kan pressas, men Apoteket har inte makt att gora det.

Fordel med avmonopolisering: Konkurrens i att skapa attraktiva kunderbjudanden & ett storre
engagemang bland medarbetarna beroende pa vilka incitamentsystem som finns for chefer &
ledare (finansiell). Vi har BSC pa varje Apotek men utan finansiellt incitament.

Risken i ett stort sammanhallet system (sa som i Sverige) kanner att det &r ett langt avstand
mellan golv ledning.

Forfattare: Hur har forandringarna paverkat dig?
Thony: Kraven pa effektiv kommunikation har 6kat. Forstarkt var enhet och omorganiserat
for att na upp till de krav som stélls pa oss.

Forfattare: Framtiden?
Thony: Det finns alltid mer att géra. Behoven ar valdigt stora. Intern kommunikation behdver
man satsa annu mer pa for att fa alla medarbetarna att kanna vart man ar pa vag.

Forfattare: Kostnader?

Thony: Handelsvaror & receptfritt ar vinstgivande. Tjansterna ar helt och hallet finansierade,
de gor tom ett litet 6verskott. Tjansteutvecklingen mot Landstingen okar och bidrar pa ett
positivt satt for finansieringen. Hoppas pa att de atgarder som vidtagits gallande den
receptbelagda delen med hjélp av effektiviseringarna, har sagt upp staderskor och satt den
delen pa entreprenad for att minska kostnaderna och ¢ka marginalen.

Obalans pga generisk substitution, (de byts mot det billigaste) samhéllet tjanar 3 miljarder pa
detta men Apoteket forlorar pengar pa det.

Apoteket ar ett unikt foretag. Lakemedelsforteckningen har 6 miljoner recept fran unika
personer har samlats in pa bara ett halvar. Viktig instiution i samhéllet, alla har kontakt med
det nagon gang i livet. Nastan varje medborgare har kontakt med apoteket nagon gang under
aret, vilket ar ganska unikt. Det ar en viktig institution i samhéllet, man maste ha klart for sig
att det fakttiskt &r ett samhallsforetag dar alla mer eller mindre har ett behov av att ta upp en
kontakt med Apoteket. Det ar valdigt fascinerande att vara i ett sadant foretag.

Bringwell salde nikotinersattningsmedel enbart for att prova det svenska monopolet.
Stockholms Tingsratt valde att skicka fragan till Bryssel, varfor gjorde man sa? Krafter mot
att fa en provning till stand. Domen anser att det &r tillatet med nationella monopol sa lange
de inte &r diskriminerande. Bibehaller det svenska monopolet men gjorde justeringar.
Domstolen kritiserade inte Apoteket som sadant utan det fanns inte regler & avtal som visade
pa transperansen. Detta har nu reglerats.

Nu finns det dock en intensiv politisk debatt i fragan. Alliansen har gjort en motion dar de
tydligt séger att de vill forandra det svenska apotekssystemet, men de har dven tydligt sagt att
man kan tanka sig en ny roll for apoteket, t ex en internationell roll som tar tillvara den know-
how som finns inom Apoteket.
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Intervju med Suzanne Dovstedt, Uppsala 10/4 kI 14.00-15.00

Forfattare: Din Position?

Suzanne: Operativ chef pa KC i Uppsala och tillforordnad operativ chef for Kalmar. Arbetar
med administration, reklamation, teamledare, utbildning, 16pande verksamhet.

Fran och med 1 mars sa har 1 produktchef hand om bade KC i Uppsala och Kalmar pga
omorganisation. Av den anledningen rekryteras inga fler operativa chefer just nu.

Planering i ny organisation. Ny organisation ska trdda i kraft 2a maj, detta blir dock
formodligen lite forskjutet

Forfattare: Vad hander just nu i foretaget?

Suzanne: Inte sa mycket. Bringwell-fallet ligger i EU-domstolen. Det blir en véldig
forandring ifall monopolet avskaffas. Det dr svart att forutspa vad det kan ha for
konsekvenser.

Kopa receptbelagda mediciner fran natet. Det finns en grazon mellan gammalt och nytt.

Utgang i det kommande valet &r ocksa av stor betydelse for hur det kommer att bli med
monopolet.

Forfattare: Skulle forandringarna som gors nu gjorts anda?
Suzanne: Ja, men kanske pa ett annat sétt. Var omvarld ar foranderlig och darfor ar det svart
att forutspa framtiden.

Forfattare: Kostnader?
Suzanne: Spara pengar kan goras genom centralisering. De har dragit ned pa staderskorna pa
KC, vissa har fatt ga. Pensionsavgangar.

Forfattare: Vilka forandringar har skett?

Suzanne: Pa KC har omorganiseringen borjat i januari 2006. Férandringar som har gjorts ar
att det tidigare fanns teamledare som ledde kundkommunikatorerna. lIdag finns det
teamchefer. Skillnaden &r att teamcheferna far bestimma mer &n de tidigare teamledarna (som
var mer enbart utférande) och har dven ekonomiskt (budget-) ansvar (I6ner & dyl) samt har
befogenhet att utbilda. Andra forandringar ar uppdelningen pa de 3 kompetensomradena.

En produktionschef for bade Uppsala och Kalmar istéllet for 2 chefer innan.

(De operativa cheferna hade innan for mycket pa sina axlar).

Assessments gors det vill saga lamplighetstest vid rekrytering av nya teamchefer.

Forfattare: Vilka bestdimmer?
Suzanne: Apoteket bestdammer det vill séga Tony Rydbergs ledningsgrupp.

Forfattare: KC:s roll?

Suzanne: KC vaxer hela tiden, nya tjanster utvecklas. Olika delomraden ar telesales, projekt
kontoret, effektivisering.

Uppdraget ar att sélja tjanster externt. Apoteket har tagit dver sjukvardslinjen.

KC startade 2001. Har externa kunder sa som internationella tennisforbundet.
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Andra kunder ar tullen dar de kan fa beskrivning om olika preparat per telefon.

Lékare ar kunder nar de behdver information om patienter som & med i medicinska
experiment, kodkuvert ar bendmningen for den hemliga informationen om patienten som i
speciella fall lamnas till lakaren.

KC gor marknadsundersokningar och har hand om donationsregistret.

Forfattare: Vad ar bra respektive daligt med monopolet?
Suzanne: Apoteket har valdigt n6jda kunder idag. Loneldget kanske borde bli battre. KC &r
unikt. IDTM har skott denna kontakt.

Lékemedelsforetag betalar battre och kan locka till sig duktig arbetskraft. Ingen konkurrens
ger dock ett stabilt 16nelége.

Lakemedelssubventionering ger lagre priser for privatpersoner.

Fordelar: tryggt, seriost, kontrollerat for kunder, bra omdéme, kunder har fortroende for
Apoteket.

Telemarketing (kanske i framtiden), idag utférs marknadsundersékningar

FAQ-databas (véldigt stor) ger samma svar pa samma fragor.
Lakemedelsenhetens regi idag. Samlad bild utifran vad man tar for lakemedel med radgivning
fran personal.

Forfattare: Vad tycker du om féréandringarna?

Suzanne: Ser bara fordelar med omstruktureringen. Den &r bra och val anpassad till
omvarlden. Har haft alldeles for mycket att géra innan, nu har detta fordelats pa fler axlar.
Arbetet blir darfor effektivare. Teamchefer ger ett narledarskap som blir tydligare.

Forfattare: Vad har Apoteket for konkurrenter?

Suzanne: Konkurrenter skulle vara foretag i samma anda som Bringwell, lakemedelsforetag
(leverantorer), europeiska foretag som dr etablerade, ICA, Statoil for receptfria produkter.
Ombud finns redan idag pa vissa hall i landet. Kanske anstalls da fler apotekstekniker for sin
kunskap.
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Intervju med Lars Eriksson, Uppsala den 12/5 2006 kI 14.30-15.00

Forfattare: Din position?
Lars: Chef pa kundcentrum. Ansvarar for apotekets kundserviceverksamhet; ser till at vi
haller kunderna pa gott humor och haller god serviceniva.

En typisk dag innebdar mest moten. Traffar personal och dven kunder. Jag jobbar med
strategier, ansvarar for den har verksamheten. Planerar for budget, vad vi ska jobba med, hur
mycket personal vi ska ha.Det &ar jag som byggt KC i slutet av1999. Vi boérjade ordentligt i
2000.

Grundide med KC: -centralisera kundservice. Apoteket hade hittills skott all den
verksamheten. Det var sa langa koer pa de lokala apoteken. Min idé var att fa bort det fran
dem. Darigenom frigdra tid och dka tillganglighet for vara kunder. Det &r det vi jobbar pa nu.
Vi avlastar de lokala apoteken med ungefar 7 miljoner kundbesok per ar. Vi har allt ifran
profesionella kunder till allménhet och apotek.

Kundgrupper: allménheten (storst), profesionalla kunder (landsting) och apoteken samt andra
externa kunder.

Forfattare: Vad tycker du hander i apotekets omvarld idag?

Lars: Massor. Det ar jattespannande och jattekul. Dels pagar debatten om apotekets monopol.
Det ar jattaspannande och vi far se hur det gar med det. Det har dykt upp en massa nya
tjanster och produkter det finns ocksd en massa andra aktorer utomlands. Det hander
jattemycket.

Forfattare: Vad beror det pa?
Lars: Tidens melodi, allt ska ga snabbare. Det har kommit in nya kanaler. Telefon har funnits
lange med internet och web borjar komma mer och mer. Det stéller krav pa dem som levererar
tjanster och produkter att vara snabba ute pa marknaden och se till att tillfredsstalla de olika
kundtyperna och deras 6nskemal. Det blir mer fokus pa att man ska utveckla sig sjalv vilket
paverkar sattet att gora affarer.

Forfattare: Vilka forandringar har du upplevt de senaste aren?

Lars: Organiserat om affarerna (butikerna); man har byggt upp kanaler och delat upp
apoteken i centrum, samhélle och infort shoper. Det ar for att ge béttre service till kunderna
att man ska kunna specialisera sig. Vi har jobbat mycket med internet och telefoni, det ar
ocksa stort.

Forfattere: Hur upplever du det?
Lars: Positivt och jag hoppas att kunderna ocksa upplever det positivt.

KC har infort en ny organisation som tradde i kraft 1 maj i ar. Det var dags att andra pa den
gamla eftersom vi har fatt si mycket arenden och nya kundtyper samt nya satt att jobba pa
som Vi maste anpassa oss efter.

Vi fokuserar mycket pa narledarskap vi tillsatter narledare (teamchefer) som ska fa ett storre

ansvar for sina grupper och vi borjar inféra malstyrning. Teamen sjélva ska kunna styra sitt
jobb och paverka. Mal & mest kvantitetsmal men dven kvalitetsmal.
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Forfattare: Hur ser framtiden ut for KC och Apoteket?

Lars: Bra hoppas jag. Den ser jatteljus ut. Aven om vi kommer i nagon slags
avregleringssituation sa star vi starka. Vi har en valdigt kompetent personal och en valdigt bra
organisation och struktur sa hur man &n valjer att dga apoteket sa kommer vi att klara oss
jattebra.

KC kommer fa en storre roll. Fler och fler kunder véljer att inte ga till sina lokala apotek.
From den forsta augusti infor vi mojligheten att fa sin leverans via brevladan, det &r en ny
tjanst som vi lanserar. Dar ar vi vikitga. Bestallningarna kommer ske via web eller via telefon.
Vi ser att vi kommer ta hand om mkt mer att bestélla och ta hand om sadana saker.

Fram till 2010 ska 20 miljoner recept hanteras genom oss via web (e-recept). Totalt finns det
ca 90 miljoner recept.

Forfattare: Hur ser du pa monopolet idag?

Lars: Jag tycker inte att det ar ett problem. FOr vissa saker tycker jag att det ar battre att det
inte ar reglerat, alltsa det behdver inte vara ett monopol. Det kan vara bra att det &r reglerat
hur man hanterar vissa produkter, varor och tjanster. Jag tycker inte att det har varit ett
problem foér oss att ha ett monopol. Det har varit bra. Hog sakerhet vad galler
lakemedelsanvéndningen och hanteringen i Sverige. Bra prisbild och mdjlighet att
tillhandahalla alla lakemdel vilket man inte kan i lander utan monopol dar det ar mer fokus pa
vinst vilket gor att inte alla apotek hallar i alla produkter utan satsar pa det man kan tjana
pengar pa. Det har varit en fordel.

Inga problem utan monopol heller, man far anpassa sig till det. Det kan vara positivt att ha fler
aktorer pa marknaden. Det kan framja; konsumenterna kan fa béattre priser och béttre
produkter. An sd lange har man sett valdigt lite av det. 9 av 10 monopol (Forfattarnas
kommentar: han pratar inte endast om apoteksmonpol utan &ven om taxi eller el, jarnvég) som
har tagits bort har blivit misslyckade. Det har blivit dyrare for konsumenter.

Idag har vi ett uppdrag att tillhandahalla lakemedel och info i Sverige. Om vi var ett vanligt
foretag kunde vi ga in och sélja i andra lander, utnyttja vart jattefinna vart jatefina KC. Det
finns inte nagot sadant i Finland, Norge, Danmark. Dar har man inte haft monopol ganska
lange och det ar lattare att bygga en san verksamhet i vart fall. Vi skulle kunna ta in fler
kunder om monopolet skulle avskaffas och serva andra kedjor och kunder eftersom var
verksamhet &r uppbyggd och klar.

For var del spelar det ingen roll om monpolet avskaffas eller inte. Idag &r vi begransade
eftersom uppdraget ar fran staten som véarnar om de som bor i sverige.

Forfattare: Konkurrenter?

Lars: Pa receptbelagda: inga inte heller pa andra lakemedel.

Men vad géller handelsvaror har vi konkurrenter 6verallt. Alla dagligvarukedjor.
Naturapoteket &r en konkurrent.

Utredningen angaende nikotinersattningmedel har varit positiv till avmonopolisering. Om det
avskaffas far vi ta det da och hantera situationen.

Forfattare: Bringwell?
Lars: Sant kan intraffa inom en demokrati. Det som gjordes var ju olagligt.
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Om monopolet avskaffas skulle konkurrenter bli de stérre kedjorna i Europa. Sverige &r ju
inte s& stort, det bor inte s& manga har. Jag ar inte sd Gvertygad om att det kommer bli sa
manga kedjor hér i Sverige. Vi kan inte ata hur mycket lakemedel som helst. Podngen é&r att fa
ner lakemedelanvandningen attt leva pa ett battre och sundare satt. Jag &r inte dvertygad att
apoteket skulle férsvinna 6ver en natt.

Apoteket satsar mycket pa hélsa. Andra typer av tjanster sarskilt pa KC. Vi vill jobba mer
forebyggande och sélja sdsom halsocoacher, sluta roka och ata ratt. Det tror jag mycket pa.
Generellt inom samhallet finns det en enorm marknad for sadant; gym, hélsokoster etc. vi
skulle kunna sla oss in och bli &nnu béattre inom héalsoomradet.

Forfattare: Tre steg in in framtiden?

Lars: Lite olika. Det ar en filosofi eller en modell dar man tillhandahaller olika verktyg. Det
kan se olika ut beroende pa vilken kanal man jobbar i. har p& KC omorganiserar vi, vi gor
naturliga team och infor narledarskap det ar ett av stegen. Vi ser dver vart datasystem som ska
anpassas till anstallda, personalen ska ma battre och pa sa vis dven kunderna, det ar steg 2. det
tredje steget ar att jobba mer externa kunder som kan Oka vara intakter. Det kan vara
landsting, praktikertjanst, forsakringskassan etc.

Samhalle och centrum: minska kder. Medvind och flap som inférs som hjalp till
schemaldaggningen.

Det ar en filosofi att ta avstamp i. Man bestammer sig att man ar har och gar dit. Modellerna
ar olika. Hela apoteket &r inte lika. Det kan inte vara samma. Huvudsaken &r att ha ett syfte att
ga fran ett nulage till ett annat lage, in i framtiden just. Infora att nytt tink som kommer
forbereda infor det som kan komma.

Forfattare: KC:s verksamhet?

Lars: Apoteketet som finns tillgangligt dygnet runt for vara kunder. Apoteket for dig
varsomhelst och narsomhelst. Det spelar ingen roll var man ar och vad klockan &r. Okad
tillganglighet och valfrihet. Kunden ska inte behdva stélla sig i ko pa ett apotek mellan ki 9
och 18.

Forfattare: Suzanne Dovstedt?

Lars: Hon var operativchef nu ar hon planeringschef och kompetensutvecklingschef inom
KC. Planering: ekonomi, schema- och resursplanering och timpol. Kompetens:
utbildningsavdelning, processéagare, reklamation, och FAQ (gamla kunskapsredaktionen)
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Intervju med Tony Rydberg, Stockholm 7/4 2006 kl 10.00-10.40

Forfattare: Din position, dina arbetsuppgifter och roll pa Apoteket?
Tony: Chef dver direkt- och distansservice. 650 anstallda. 4 olika enheter.

2 storre enheter: KC 350 anstéllda

4 distansapotek 250 anstallda: Boden, Soleftea, Falun, Hassleholm.

fabrik-produktionsenheter dar man plockar, packar och gor i ordning for leverans till kunder,
sjukhusleverans.

Mindre enheter: Distanshandel (tel och internet avropa recept samt bestalla leverans dit de
vill) och alternativa distributionslésningar 15 st. Under utveckling. 900 apoteksombud,
serviceombud pa glesbygden. Recept lamnas in, skickas in till distansapotek. Bensinmack,
butik etc agerar som ombud.

15 personer som jobbar med att utveckla systemet for e-recept. Ambitionen &r att alla
bestéllningar ska komma elektroniskt i framtiden. Forbéattra service och hoja kvaliteten.
Varldsledande vad galler den har biten. 50% av alla recept i Sverige ar elektroniska.

Jag managerar de hér enheterna. De har tjansterna ska laseras inom snar framtid. Leda de
andra personerna. En underchef som &r ansvarig for KC, en underchef som ar ansvarig for
distansapoteken, en som jobbar med distanshadel och alternativa distributionslésningar.

Ledarskap, administration, management, utvecklingsfragor (processutveckling tex fran papper
till elektroniskt, nya serviceformer for kunderna).

Forfattare: Vad hander just nu i apotekets omvarld?
Tony: 90 miljoner kundbesok. 800 Oppenvardsapotek. 80 sjukhusapoteket. Detta ar relativt
stabilt.

Apoteksutredning. Apoteket ur olika aspekter. Strider verksamheten mot EU lagstiftningen?
Anders Lonnberg utredare. Under 2006, 2007. Direktiv fran regeringen.

Sténdiga diskussioner ang olika monopol inom EU. Ylva Johansson har sagt att den
nuvarande regeringen ska bibehalla det nuvarande apotekssystemet i Sverige. Utredningen har
dock tillsats for att underséka om systemet stammer 6verens med EUs lagstiftning. Endast det
som maste justeras kommer att justeras enligt den nuvarande regeringen.

De borgerliga har sagt att de kan tdnka sig att avreglera delar av apoteket. Valet kommer bli
avgorande.

Forfattare: Hur upplever du en eventuell avskaffning av monopolet?

Tony: Vi som jobbar for Apoteket har sagt att vi jobbar for att foretaget ska klara sig oavsett
marknadssituation. Det som vi gor hade vi gjort obereoende av diskussionen ang monopol.
Speciellt biten med distanshandel hade vi gjort éanda. Anledningen ar okat krav som finns i
samhéllet. 24 timmars mojligheten, kunden ska kunna komma i kontakt med mydigheter
dygnet runt.

Forfattare: Vad har redan gjorts?
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Tony: Vi har sett 6ver Apotekts affarsplaner. Ses éver kontinuerligt med tanke pa omvarldens
forandringar speciellt vad géller tillgangligheten. Var apoteken ligger, Oppettider, koer,
sortiment etc. Apotekets KC Oppet 24 timmar, e-recept. Kompetensmonopol. Maste vara
apotekare el receptarie for att sdlja lakemedel.

Forfattare: Fordelar och nackdelar med det svenska systemet

Tony: Fordelarna dar de mojligheter dgaren (staten) har for Oversyn Over
lakemedelsanvéndning, folkets halsa.

Enhetlig service dver hela landet. Uppdraget maste fullféljas éver hela riket.

Forfattare: Blir priserna hogre?
Tony: Nej. priset ligger pa snittet eller under snittet i Europa.

Forfattare: Lakemedelsformansnamden?
Tony: Forhandlar med lakemedelsbolagen. Lakemedlet maste forst registreras hos
lakemedelsverket. Apoteket lagger sedan pa en marginal.

Nackdelar med monopol: tillgdngligheten, éppettider. | europa har de fler apotek. I Sverige
finns det ett apotek per 10000 invanare. Sverige ar dock glesare bebyggt. De som jobbar har
endast en arbetsgivare, kan inte hoppa.

Kan inte ga in pa den utlandska marknaden. En avreglering skulle kunna innebara att bedriva
kedjeverksamhet pa andra marknader, sasom t ex Vattenfall eller Telia.

Forfattare: Vem bestdmmer vad som ska goras?

Tony: Jag har tidigare suttit i ledningen. Apoteket har ett avtal med staten dar det regleras vad
som ska gdras och inte goras (se hemsidan). Styrelsen bestar av representanter fran riksdagen,
landstinget, handikappsforeningar, hélsa och sjukvard samt naringslivet. Styrelsen har tolkat
avtalet och sedan bevakar den att VVDn haller sig inom ramarna. Styrelsen garanterar att man
jobbar i enighet med avtalet. Ledningen fattar de strategiska langsiktiga besluten. Stor frihet
inom ramarna.

Forfattare: Vad ska goras framdéver, vad kommer handa med Apotekets framtid?

Tony: Jobba pa den strategiska planen Apoteket AB 2006-2010. Baseras pa
omvarldsanalysen. Skulle nagot &ndras i omvarlden sasom en avskaffning av monopolet
maste planen modifieras.

En avskaffning av monopolet skulle innebéara att avtalet med staten férsvinner, ett nytt avtal
kommer. Regleringen kan dock bli &nnu tuffare utan monopolet. Med en dgare ar det lattare
att halla koll inte lika manga lagar och forfattningar behovs.

De sjuka ska fa lakemedel men vi jobbar dven forebyggade, tex sluta roka kurser.

Forfattare: Eventuella konkurrenter?

Tony: Receptfria omraden: detaljhandeln tex coop och ahléns, halsokostbranschen, kedjor
som finns i Danmark.

Receptbelagd verksamhet (kérnverksamhet 75% av omsattningen): andra europeiska kedjor,
grossister som vill kdpa apotek i Sverige.

Om en avreglering skulle ske vet man inte hur det skulle ske idag. Styckar man eller séljer av
vissa apotek eller att vem som helst ska kunna fa 6ppna apotek vet man inte.
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Forfattare: Hur lang tid skulle det ta for en avreglering?
Tony: Forst maste det bli val. Sedan blir det en utredning. Sedan en utredning om hur en
avreglering skulle ga till. Det handlar om minst 3 ar, langa processer.

Forfattare: Ar du nojd med forandringarna som har skett de senaste aren?

Tony: Ja, jag tycker att vi har jobbat pa bra for att modernisera och utveckla. Vi jobbar med
manga nya tjanster bade med privatkunder och avtalskunder sdsom kommuner och landsting.
Vi har en kvalitet som ar konkurrenskraftig till en kostnad som inte ar hogre &n genomsnittet.

Vi maste vara varsamma med forandringarna eftersom de flesta av vara kunder ar éldre. Vi

vill inte gora som Posten, deras kunder kunde inte hdnga med och ké&nde inte igen sig. Vi vill
inte ha oroliga kunder, de maste lita pa oss.
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Artiklar

Apoteket forlorar monopol pa nikotintuggummin
Aronsson, C. Apoteket forlorar monopol pa nikotintuggummin. Di.se. 2006-01-25.

Nu &r det fritt fram for Sveriges alla dagligvaruhandlare att borja sélja
nikotinersattningsprodukter. Apotekets monopol forkastas slutgiltigt. Lonsamheten pa
nikotintuggummin & mycket hdg och marknaden vaxer i rekordfart, visar nya berékningar.

EG-domstolen meddelade forra aret att det inte ar olagligt att salja
nikotinerséttningsprodukter i den svenska handeln. Handlaren Krister Hanner hade tidigare
anklagats och atalats i tingsratten for att ha salt receptfria rokavvanjningsmedel i strid med
lakemedelslagen.

Aklagaren valde att dverklaga den friande domen till hovratten, men nu har dverklagan
dragits tillbaka.

"Domen &r en bekraftelse pa att dvertradelsen som Hanner var anklagad for inte &r olaglig i
Sverige", sdger Thomas Svaton, vd for Svensk Dagligvaruhandel.

Vad inneb&r domen for Sveriges handlare?

"Vi ser inte att det finns nagon reglering eller nagot problem for en handlare som vill ta upp
detta i sitt sortiment. Inte heller politiskt ar det ett problem. De kan redan nu ga ut och sélja
nikotinersattningsprodukter.”

Svensk Dagligvaruhandel har granskat marknaden for nikotinersattningsprodukter. Sedan
1998 har forsaljningen vuxit med 8-10 procent per ar och uppskattas till 500 Mkr i fjol.

"Nér vi jamfor med andra lander har vi all anledning att tro att det raskt kan oka till 800 Mkr
per ar", sager Thomas Svaton.

Lonsamheten ar mycket god. Apoteket, som hittills haft monopol pa
nikotinersattningsprodukter, rapporterar en rorelsemarginal pa 30-40 procent pa sina
receptfria lakemedel.

"Vi vet att just nikotinersattningsprodukter ligger i den évre kvartilen av det. Det ar en bra
inkomstkalla", sager Thomas Svaton.

Service till kunderna &r ett ytterligare skal att borja sélja nikotintuggummin, tycker han:
"Den som har bade cigaretter och rokavvanjningsprodukter har sa att séga hela sortimentet."
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Apoteket pressas att bli kundvanligare

Eriksson, H. Apoteket pressas att bli kundvanligare. Dn.se. 2006-04-05. (dn.se)

Apoteket pressas att bli kundvénligare. Ingen ska behdva vénta langre &n fem minuter for att
fa ett receptbelagt lakemedel. Det lovade Apotekets vd Stefan Carlsson pa bolagets stimma
pa onsdagen.

Apotekets monopol &r utsatt for hard press. Tidigare i ar foreslog en utredning att forsaljning
av lakemedel for rokavvanjning far saljas i annan handel. I slutet av nasta ar kommer
ytterligare en utredning om monopolets framtid.

Strategin for Apoteket for att klara sig pa en forandrad marknad &r bland annat 6kad
tillganglighet.

De atgarderna ar lika viktiga om vi far fortsatt ensamratt eller om vi far nya
marknadsforutsattningar, sager Stefan Carlsson.
Mindre koer &r ett av malen.

Fran utgangen av ar 2007 ska ingen behdva vanta langre an fem minuter pa ett receptbelagt
ldkemedel, lovar Stefan Carlsson.
Okat 6ppethallande ar en annan del av planen.

Det skulle exempelvis kunna handla om att apotek i képcentrum har éppet lika lange som
ovriga affarer.

Det handlar om Oppethallande pa kvéllar, helger och att vi inte ska stanga pa luncher. Det ar
vi i full fard med att genomfora.

| slutet av nasta ar ska oppettiderna vara samma som i den dvriga detaljhandeln.

Om ett apotek ligger i ett kopcentrum ska vi ha Oppet som andra affarer, menar Stefan
Carlsson.

Vi ska inte stdnga tidigare an andra, sager han.
En annan sak som kan forandra forutsattningarna ar om det blir ett regeringsskifte. Det skulle
kunna snabba pa tidsplanen for utredningen om Apotekets framtid. Men Stefan Carlsson ville

inte kommentera det politiska spelet.

Fragan om vilken marknadssituation Apoteket ska verka i avgors i Sveriges riksdag.
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Monopol pa fallrepet
Kellberg, C. Monopol pa fallgreppet. Dn.se. 2001-05-29

Detta &r historien om hur en vd for ett halsokostféretag startade kampen mot det statliga
Apoteksmonopolet och vilka motdrag regeringen har i sin rockarm.
Det var maj ar 2001. Krister Hanner hade fatt annu en idé.

Se hit gott folk, ett brott kommer att begas pa Stureplan! Annons i Stockholmspressen. Sa
borjade kampen mot Apoteket AB och det var Krister Hanner som utmanade Goliat.

Nu ar Apoteket AB:s monopol i gungning.

Vid den hér tiden var Krister Hanner vd for Bringwell, ett foretag som salde hélsokost och
som den varen hade dppnat en butik pa Stureplan.

- Pa sikt ville vi starta apotek, for vi var vertygade om att Apoteket AB:s monopol skulle
forsvinna.

Krister Hanner och Bringwell gjorde vad de kunde for att fa jatten pa fall. Sedan, nar detta
var ett faktum, skulle han och Bringwell importera apoteksvaror fran utlandet. Det skulle bli
billigare for konsumenterna. Sa sag man framtiden.

Men man ville bérja med de receptfria lakemedlen. VVacka debatt, reta, provocera. Kanske
kunna ga hela vagen till EU:s domstol i Luxemburg.

Bringwell gick ut med annonser i de stora tidningarna: "Klockan 10.00 pa onsdag kommer ett
brott att begas pa Stureplan.”

- Pa apoteket i Sturegallerian hade vi kopt huvudvarkstabletter och tio nikotinplaster, berattar
Krister Hanner.

- Vi kopte vérktabletter for 6 000 kronor och vi hade kunnat ta livet av oss flera ganger om.
Men ingen av personalen reagerade. De 6ppnade bara en kassa till, eftersom kon av kunder
blev sa lang nar vi hade handlat sa mycket.

Krister Hanner och Bringwell stallde upp forpackningarna i sitt skyltfonster, utan innehall,
och nikotinplastren skulle de sélja.

De ténkte bega ett brott.

Ingen annan an apoteken och apoteksombuden har ndmligen rétt att i dag sélja receptfria
lakemedel.

Sedan ringde Krister Hanner polisen, sa att de skulle komma och beslagta plastren. "Jippo",
sa polisen. "Vi har annat att gora."”
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- Anda hade vi begatt ett brott mot lakemedelslagen, som kan ge tva ars fangelse, sager
Krister Hanner.

Samtidigt som brottet begicks pa Stureplan fanns &nnu en annons i de stora tidningarna. Den
hade rubriken: VVad har dessa tre herrar gemensamt?

I den var statsminister Géran Persson flankerad av Nordkoreas Kim Jong Il och Kubas Fidel
Castro.

Vad hade de gemensamt? Jo, menade Bringwell, de ar ledare for tre lander som har
statsmonopol pa forséljning av receptfria lakemedel.

Erik Asbrink, fore detta finansminister, blev fly férbannad.
Han var Bringwells radgivare, men nu lamnade han prompt sitt uppdrag.

Socialdemokratiska partiet skickade ett upprort brev. Krévde fyrtiotusen till partikassan.
Annars skulle det bli stdmning.

- Vi svarade: "Stdm oss!"
- Men ingenting hénde.
Hur tankte ni nér ni agerade som ni gjorde?

- Att det ar absurt. Man kan kopa skadliga cigarretter fritt Gverallt, Fortsattning pa néasta sida
men maste ga till ett apotek om man vill kdpa ett receptfritt lakemedel for att sluta roka.

Efter nagon manad blev Krister Hanner kallad till polisforhor.

- Jag och min advokat hade en lattsam diskussion med en polisman som annars holl pa med
kvinnohandel och narkotikabrott. Han sa att det vi hade gjort var ett udda fall fér honom.

Nu hade det rattsliga maskineriet rullat i gang och Krister Hanner och Bringwell gjorde vad
de kunde for att sa skulle ske.

Efter ett och ett halvt ar hade brottet natt tingsratten.

Vem dok da upp pa banan? Jo, branschorganisationen Svensk Dagligvaruhandel, som
rymmer bland andra Ica, Axfood och Coop och som sedan ar 2000 hade "arbetat med
apoteksfragan". De hade till en borjan sett Bringwells och Krister Hanners aktion som en
gimmick. Men nu insdg man att hans och deras intressen sammanfoll, att detta kunde bli ett
fall for EU, att apoteksmonopolet kanske kunde skakas i sina grundvalar.

Nu kunde den sa kallade egenvardsmarknaden, receptfria lakemedel med nassprej,
hostmedicin, aksjuketabletter, varktabletter och rokavvanjningsmedel bli en ny stor kaka att
slass om.

Sa Svensk Dagligvaruhandel gick in och stottade Krister Hanner med advokater och annan
juridisk expertis.

Nar malet var uppe i Stockholms tingsratt sade domaren:
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"Ni vill val att detta ska g vidare till EU?"
"Ja", sa Krister Hanner och hans advokat.

Det tog ett ar innan nikotinplastren hade vandrat fran tingsratten till EU:s domstol i
Luxemburg.

Nu var det januari ar 2004 och Krister Hanner hade rest ner till Luxemburg.

- Det var en stor sal och manga domare, sakert uppemot 20 stycken. Det har malet var ju
viktigt, ett mal mot svenska staten.

- Domarna hade réda rockar och peruker och det var kul och spdnnande att vara dar!

Nu, ytterligare nagra manader senare, ar Krister Hanner snart framme vid malet. Nu far han
snart veta vem som vinner kampen. Blir det han och Svensk Dagligvaruhandel? Eller jatten,
det statliga Apoteket AB?

- Vilken egotripp om vi vinner over staten!

Krister Hanner &r inte langre vd for Bringwell. Nar foretaget borjade ga daligt avvecklade
han sig sjalv och halva personalen.

Sedan skilde han sig. Men fortsatte som tidigare att dta sondagsmiddag tillsammans med sin
hustru, barnen och slakten.

Efter en tid gifte han och hustrun om sig och Krister Hanner fick en ny affarside.

Nu bygger han upp en hemsida pa internet med recept, gastronomisk ordlista och fakta om
matvaror.
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EU kan 6ppna for vanliga butiker att séalja lakemedel
Tedesjo, E. EU kan 6ppna for vanliga butiker att sélja lakemedel. Dn.se. 2004-01-20

Pa tisdagen forhor sig EU-domstolen om det svenska apoteksmonopolet. Ica ar redo att
snabbt borja salja receptfria lakemedel i sina Etos-butiker om domstolen underkénner
monopolet.

I Luxemburg infér en mangd advokater ska den svenska regeringens representanter pladera
for apoteksmonopolet. Motparten i domstolen &r foretaget Bringwell och dess tidigare vd
Krister Hanner. Han ar polisanmald for att ha salt nikotinplaster och nikotintuggummi i
foretagets butiker och i forhandlingarna i domstolen backas han upp av Svensk
Dagligvaruhandel, som anser att dagens monopol strider mot EU:s regler.

| potten ligger drygt tre miljarder svenska kronor. Det ar forsaljningen av receptfria
lakemedel i apoteken i dag. En omséattning som Ica med flera garna vill vara med och slass
om.

Nar foretaget for tva ar sedan 6ppnade forsta Etos-butiken, efter hollandsk férebild, fanns i
bakgrunden tankegangar om att den skulle bli en "drugstore” som ocksa salde recepitfritt.

- Jag tror inte det blir en total avreglering. Daremot en omreglering i nagon form och da ar
det viktigt att forséljningen av nassprej, huvudvarkstabletter, nikotinplaster och liknande sker
under ordnade former. Vi vill vara vél forberedda och Etos kan bli ett testprojekt for hur
forsaljningen ska fungera, sager Christina Stahl, vd for Etos-kedjan som i dag bestar av nio
butiker i Sverige.

Mats Munther, chef for Icas affarsutveckling, tror att en omreglering leder till att Ica anstaller
farmaceuter och i varierande grad borjar sélja receptfritt i butikerna; stormarknaderna
kommer att salufora en viss mangd medan smabutikerna formodligen har ett mer begréansat
utbud.

Men &ven receptfria lakemedel kan missbrukas. Vilket ansvar kommer Ica att ta?

- Vi tar jatteseridst pa det har och da handlar det bland annat om att 6ka kompetensen och ha
en hog sékerhet. Preparat som bor hanteras 6ver disk ska goras sa dven i fortsattningen, sager
Mats Munther.

Bland Etos hyllor med kosttillskott, schampo och dven smagodis & meningarna nagot delade
hos kunderna om monopolet ska avregleras eller inte.

- Fler borde fa sélja receptfritt. Det skulle gora det lattare for alla och man behévde till
exempel inte passa apotekens Oppettider. | Frankrike finns det ett apotek i varje gathérn och
har i Stockholm &r det vl inget storre problem, men jag kan tanka mig att pa mindre orter
kan det bli mer lattillgangligt om fler far sélja, séger Marie Brandvold.

Kunden Anneli Ekblad tycker i och for sig att det ar bra om fler far salja, men har ocksa

invandningar: - Det beror pa hur de I6ser det med personalen. Jag vill alltid kunna fraga
nagon om rad nar jag handlar apoteksvaror, sager hon.
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Matjattar vill borja salja lakemedel i butikerna
Gripenberg, P. Matjattar vill borja salja lakemedel i butikerna. Dn.se. 2005-07-05

Borsbolagen Axfood och Wilhelm Sonesson ska ansdka hos Lakemedelsverket om att fa
sélja receptfria lakemedel. Detta sedan en enhéllig tingsrétt friat Krister Hanner, som for fyra
ar sedan salde nikotintuggummi.

Ansokningarna till Lakemedelsverket &r en direkt reaktion pa den friande domen i
Stockholms tingsratt. Wilhelm Sonesson och Axfood réknar med att [amna in ansdkan denna
vecka. Ica och Coop skickade in sina ansékningar i gar. Vi-butikerna i Stockholm och
Skanebaserade Bergendahls har redan ansokt - och fatt avslag.

-Vi har tillstand att leverera den har typen av varor i var partihandel. Men nu tittar vi ocksa
pa vara egna butiker och var relativt stora postorderverksamhet, sager Lennart Nylander, vd
for halsoforetaget Wilhelm Sonesson dar bland annat kedjan Naturapoteket ingar.

Han tror att till arsskiftet kan det finnas receptfria lakemedel i butikshyllorna.

-Vi vill sdlja pa en reglerad marknad och darfor gar vi den har vagen, sager Johan Wiklund
hos Ica.

Han har inte stora férhoppningar om att Lékemedelsverket ska sdga ja, men menar att detta
satter press pa regeringen att vara mer aktiv.

-Regeringen har varit passiv och den maste nu se till att det kommer ett regelverk pa plats
som tillater andra aktorer an Apoteket att sélja receptfritt, sager han.

Pa Lakemedelsverket séager tillférordnade generaldirektoren Bengt Danielsson att dven de
nya ansokningarna kommer att fa avslag. Domen fran tingsratten paverkar, enligt honom,
inte verkets handlaggning. Det gor i stéllet det nya avtal for Apoteket som regeringen
beslutade om den 24 juni.

Tomas Svaton, vd for intresseorganisationen Svensk Dagligvaruhandel, forklarar att blir det
avslag pa ansokningarna kommer man att Iamna klagomal till EU-kommissionen.

Vard- och dldreomsorgsminister Ylva Johansson forklarar a sin sida att svensk lag
fortfarande galler.

-Det EG-domstolen haft synpunkter pa har vi reglerat i och med det nya avtalet med
Apoteket. Dessutom vill jag utveckla ett system och tillata till exempel
nikotinersattningsmedel i butiker som saljer cigaretter och snus, séger Ylva Johansson.
Vad tycker du om att regeringen ater riskerar att Apoteket blir ett EU-arende?

-Det har jag inga kommentarer till. Jag rdknar med att vi kan ha en god dialog med handeln
och inte hamnar pa en konfrontationskurs, sager YIva Johansson.

I augusti ar ett mote planerat mellan handelns foretrddare och socialdepartementet dar de ska
diskutera direktiven till en utredning som ska se éver handeln med lakemedel.

Stockholms tingsrétt tolkar utlatandet fran EU:s domstol i Luxemburg, som kom for en dryg
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manad sedan, pa ett annat sétt &n regeringen. Regeringens standpunkt har varit att
apoteksmonopolet fatt klartecken, men att bara vissa justeringar maste goras, som att se till
att utlandska leverantdrer inte missgynnas.

Men tingsratten skriver ordagrant: Forhandsbeskedet bor enligt tingsratten mening tolkas sa
att det, trots att motiveringen endast ror begransade fragor, innebar ett EG-réttsligt
underkannande av apoteksmonopolet sasom det var utformat i maj 2001.

Dérmed anser tingsratten att Krister Hanner visserligen brét mot lakemedelslagen. Men
eftersom apoteksmonopolet da stred mot EU:s lag kan inte straffbestimmelsen anvandas.

Om domen ska 6verklagas ar oklart. Aklagaren Stefan Lind &r p& semester. Chefséklagare
Birgitta Cronier har tills vidare tagit 6ver, men hon ska forst radgéra med experter internt
innan hon beslutar om aklagarmyndigheten ska 6verklaga.

For Svensk Dagligvaruhandel, som stéttat Krister Hanner, &r domen ocksa ett litet bakslag.

Tingsratten anser namligen att advokatkostnaderna pa 4,2 miljoner kronor inte ska betalas av
staten, utan stanna pa organisationen.
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