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Syfte: Syftet med den hér studien &r att undersoka hur foretag inom den svenska apoteks-
branschen har gjort for att etablera sig efter omregleringen 2009. Att undersdka vad som kravs
av de nya aktdrerna pa en homogen marknad for att beméstra konkurrensen och de utmaning-
ar som uppkommit, for att bli kundens forstahandsval. Den foreliggande uppsatsen kommer
att behandla en fallstudie gjord pa Kronans Apotek AB. Vilken strategi foretaget har valt, hur

de arbetar med sin positionering och hur foretaget arbetar med varumérke for att sticka ut.

Metod: Studien ér utformad efter grundad teori med en kvalitativ ansats som anfrande.
Forskningsdesignen som har anvénts for uppsatsen dr en fallstudie. Uppsatsens primirdata
bestar av intervjuer som har kompletterats med sekundérdata i form av tidigare undersdkning-
ar, samt relevant litteratur for &mnet. Fallforetaget valdes genom ett strategiskt urval och valet
av respondenter har gjorts genom sndbollsurval. Detta tillvigagingssitt ar vanligt och pas-

sande 1 kvalitativa studier som den hér.

Teori: Den teoretiska bas som studien utgétt fran dr Porters generiska strategier, differentie-
ringsstrategin och lagprisstrategin, samt utvecklingen av dessa. For att ett foretag ska ha en
chans att erdvra marknadsandelar pd marknaden och bli 16nsamma maste foretaget vélja den
strategi som dr lampligast for den produkt som siljs. Eller vélja den strategi som &r lampligast
for den bransch foretaget verkar inom. Dagens vérld dr komplex och fordndras snabbt, vilket
g0r att foretag maste hitta ett unikt sétt att kombinera olika generiska strategier. For att stirka
foretagets befintliga strategi och foretagets position pa marknaden dr varumérkesuppbyggnad
viktigt. I en artikel av Schmidt och Pioch (2005) tas vikten av varumirkesuppbyggnad upp

som en del av ett foretags framging. Detta dr speciellt viktigt for foretag pd en omreglerad



marknad som fran starten utsdtts for hard konkurrens och dér aktdrerna har lika forutséttning-

ar att véxa sig starka.

Empiri: 1 uppsatsen studeras foretaget Kronans Apotek AB som péd Sveriges apoteksmarknad
ar den tredje storsta aktdren nést efter Apoteket AB och Apotek Hjéirtat AB. Studiens empiri
bygger pa primérdata fran intervjuer dar svar pd frdgor angaende foretagets strategier och po-
sitionering. Intervjuerna gjordes frimst med personer frén Kronans Apotek AB’s ledning och
medarbetare inom foretaget som svarade pd hur deras syn pd Kronans var innan samt efter

omregleringen.

Slutsats: Kronans Apotek AB har som ny aktor pa apoteksmarknaden inte valt att arbeta med
en av Porters forst framtagna rena generiska strategier. Apoteket drivs snarare av en mer
komplex hybridstrategi. Detta for att skapa en unik position och bli lénsamma péd apoteks-
marknaden. Att vara ndjd med detta dr dock inte tillrdckligt. De svenska apoteken arbetar idag
med att hitta sin nisch och bygga ett varumérke. Detta for att utmirka sig och sékerstélla sin
overlevnad pd en homogen marknad. Det ska vara en upplevelse att besoka apoteken. Dock
har branschens aktorer dnnu inte lyckats med att formedla sina strategier och positioner fullt
ut, dd kunderna inte verkar vara redo for att sldppa tanken pd ett traditionellt apotek enligt
respondenterna. Tillgéngligheten verkar istillet vara véldigt viktigt for kunden vilket apoteken
insett och arbetar for att vara dir kunden dr. Samtidigt blir strategiarbetet och byggandet av ett
starkt varumérke dnnu viktigare. Detta for att uppné effekten att kunderna gér till ett apotek
for sitt varumarke istdllet for att ta det som ligger narmast. Vidare ses handelsvaror vara av
stor betydelse for apoteken och utgor dven en vixande del. De paverkar varumirkesuppbyg-

gandet men spelar framst roll for att skapa lonsamhet.
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Purpose: The purpose of this paper is to analyze in which way companies on the Swedish
pharmacy market have chosen to establish their business after the deregulation 2009. The pa-
per will investigate how companies on a homogenous market, need to operate to face the fast
competition and challenges that has appeared since the deregulation. This paper will discuss
and analyze a case study on Kronans Apotek AB. Which strategies have they chosen to fol-

low, how they position themselves and how they work with branding.

Methodology: The paper was conducted after the research method: grounded theory with a
qualitative approach. The research design for this paper is a case study. The primary data con-
sists of interviews and has been supplemented with secondary data from previous research
and relevant literature for this matter. The case company was chosen through a strategic selec-
tion and the respondents through a snowball selection which is appropriate in qualitative stud-

ies like this.

Theoretical perspectives: The theoretical foundation in this essay is primarily based on the
generic strategies from Porter in 1980, the differentiation strategy and the low cost strategy.
For a company to be able to gain market share from other competitors and to become profita-
ble they have to choose the most appropriate strategy in regard to what products the company
are selling or what industry they are in. Today’s world is more complex than ever and is
changing rapidly. This can force companies to find a perfect way of combining two different

strategies in order to be successful, a so called hybrid strategy. An article regarding branding



written by Schmidt and Pioch (2005) brings up the importance of branding as a part of a com-

pany’s success. This is especially important for companies in a deregulated market.

Empirical foundation: This essay presents a study concerning Kronans Apotek AB which is
the third largest operator on the Swedish pharmacy market next after Apoteket AB and
Apotek Hjdrtat AB. The empirical data found in this study is collected through interviews
regarding questions about the company’s strategies and position. The interviews primarily
concerned employees at Kronans Apotek AB and their view on the company before and after

the reregulation.

Conclusions: The result explains the use of hybrid strategies for companies today, without
them taking a risk of falling into the place called “stuck in the middle”. Kronans Apotek AB
follows a type of hybrid strategy. This because they want to work with different focuses and
need to satisfy their customer’s complex needs. This is not enough though. The new entrants
on the pharmacy market today strive after finding their unique spot on the market. They work
a lot with branding to survive on the homogenous market. Their aim is to develop the phar-
macy and it’s services into a special experience when you visit the store. Even if for example
Kronans Apotek puts a lot of effort into this, it seems like the customers don’t know the dif-
ferences between the different pharmacies. It seems like the customers are not ready to let go
of the traditional view of the pharmacy and its function, according to the respondents. The
accessibility to a store is important for the customer, whom the pharmacies have realized and
therefore the companies want to be where the customer is. This fact makes it even more im-
portant to work with branding and marketing. This because you want to reach the point where
the customers visit your pharmacy because of the company and brand, instead of just the fact
that it is the one within the shortest distance. Commodities play an important role at the phar-
macies and are a growing sector. It is not only important in branding but also regarding build-

ing a profit.
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INLEDNING

Praktisk Bakgrund
Apoteksbranschen i Sverige har haft tre utmérkande faser. Fran 1600-talet och fram till 1970
var systemet sd gott som intakt utan storre fordndringar. Apotekare var tvungna att soka till-
stand for att & driva verksamhet och var dérefter sina egna foretagare. 1970 bildades det stat-
liga Apoteksbolaget AB, det som senare skulle bli Apoteket AB. Monopolet skapades for att
kontrollera marknaden. (Handelns historia, 2015)

2009 skedde en omreglering och ddrmed l0stes svenska apoteksmonopolet delvis upp.
Anledningen till att det kallas omreglering och inte privatisering dr for att staten fortfarande
kontrollerar en del av marknaden. Efter omregleringen etablerades snabbt minga nya aktorer

pa den nya apoteksmarknaden. (Tandvards och ldkemedelsféorméansverket, 2014)

Omregleringen. Liknande sitt att luckra upp en statligt styrd bransch har skett tidigare
1 Europa. Till exempel omreglerades Islands apoteksmarknad redan 1996 och Norges 2001.
Artikeln Deregulating the pharmacy market: the case of Iceland and Norway, av Anell (2005),
jamfor utvecklingen av apoteksmarknaden i de tva landerna. Enligt artikeln konkurrerar apo-
teken pé Island med pris. Vilket har gjort att konkurrensen blivit hard eftersom konkurrenter-
na snabbt erbjuder liknande priser. I Norge konkurrerar apoteken istéllet om plats och till-
génglighet. (Anell, 2005)

Malen med omregleringen &r uppsatta av regeringen. De handlar om att kunna tillhan-
dahalla lidkemedel till en 1&g kostnad, strdva efter en hog service, bett ra tjansteutbud och dka
tillgéngligheten av ldkemedel for kunderna. Tva andra maél &r att bibehalla kompetens och
sdkerhet inom likemedelsforsorjningen. Det dr ocksd av storsta vikt att apotekens bidrag till
en forbittrad ldkemedelsanvdndning tas tillvara och att en sdker anvindning av ldkemedel

behélls. (Statskontoret, 2013)



I samband med omregleringen gav regeringen Konsumentverket i uppdrag ”...att f6lja
och analysera konsekvenser av apoteksmarknadens utveckling under omregleringen.” (Kon-
sumentverket, 2011:9). Ett av resultaten visade att konsumenterna har hdga krav vid kop av
lakemedel. Undersokningen som konsumentverket gjorde under omregleringen visar att
tryggheten och fortroendet hos konsumenterna har forsdmrats rent generellt vad det géller
apoteksmarknaden. (Konsumentverket, 2011:9)

For att driva apotek krévs tillstand fran Likemedelsverket. Det krévs att varje apotek
har minst en farmaceut och att organisationen har en likemedelsansvarig “utslaget” pa tre
apotek, samt att forordnade likemedel ska tillhandahdllas av varje apotek. (Dagens nyheter,
2010)

Att erbjuda rddgivning dr en grundforutséttning for att fa bedriva apotek. Av cirka 900
apotek (innan omregleringen) skulle minst 250 av dessa finnas kvar i Apoteket AB:s namn.
Nistan dubbelt s& méinga, cirka 450 apotek kom att séljas 1 kluster till redan pd forhand ut-
valda intressenter. (Apoteksfakta, 2009)

Vissa av aktorerna har med &ren forsvunnit eller kdpts upp och négra finns kvar (Kon-
sumentverket, 2011:9). Sedan omregleringen har antal apotek dkat med 40 % enligt Sveriges
Apoteksforening (2013). Foreningen dr en ideell organisation som representerar Sveriges apo-
teksmarknad och arbetar for att upprétthalla bra forhallanden péd marknaden. Foreningens
medlemmar bestar av samtliga nuvarande stora aktorer pd marknaden: Apoteket AB, Apotek
Hjartat, Kronans Apotek, Apoteksgruppen, Cura Apoteket, Lloyds Apotek, ApoEx, Apotea
och Sveriges Oberoende Apoteksaktorers Forening (SOAF). SOAF ér en forening for alla
smaapotek 1 Sverige (Sveriges Oberoende Apoteksaktorers Forening, 2015). En sammanstall-
ning av de tre storsta aktorerna pa marknaden kan ldsas 1 bilaga A. Foreningen genomfor
undersdkningar och ger ut branschrapporter som beskriver ldget pd den svenska apoteksmark-

naden. Information som lyfts upp &r till exempel apotekstétheten, omséttningen i branschen



och kundbesdk (Sveriges Apoteksforening, 2015a, 2015b). Intressant i studien dr den under-
sokning Apoteksforeningen gjorde ar 2013 tillsammans med SIFO. Dir undersoktes vilken
efterfragan som fanns pa ett utokat tjansteutbud péd apoteken. Exempel pd sadana tjinster var
blodtrycksmitning, allergitest, vaccination och kostrddgivning. Det visade sig att det fanns ett

stort intresse hos allmadnheten. Se bilaga B. (Sveriges Apoteksforening, 2013)

Segmentet handelsvaror och tjinster. Apoteken fér inte dndra pa regler eller pris nér
det kommer till receptbelagda ldkemedel. Det bestdms av Tandvéards och likemedelsformans-
verket (Tandvards och likemedelsformansverket, 2015). Pa grund av detta kan foretagen inte
konkurrera inom det omrddet och segmentet handelsvaror och tjénster blir darfor av storre
intresse. En handelsvara ér produkter i apotekens sortiment som inte ar ldkemedel. Till exem-
pel specialanpassade hudvardsprodukter. Receptbelagda lidkemedel utgér majoriteten av apo-
tekens omséttning. Dock har marknadens omséttning pé receptbelagda lakemedel sjunkit fran
80 % till 75 % mellan 2011 och 2013. Omsittningen pa handelsvaror och tjénster har ddremot

okat fran 10 % till 13,3% under 2013. (Sveriges Apoteksforening, 2011, 2013)

Framtidens pris. HUI research publicerade under 2014 rapporten: Prispress pd apo-
teksmarknaden. Rapporten handlar om hur omregleringen och den dkade handeln pé internet
har paverkat prisbilden av receptfria ldkemedel. Den visar att det finns stora skillnader i pris
pa receptfria ldkemedel men att dessa har varit svara for kunden att uppskatta. Rapporten visar

dven pd en 0kad prismedvetenhet hos kunderna. (HUI, 2014)

Kronans Apotek AB. Kronans Apotek AB ér den tredje storsta aktoren pd den svenska
apoteksmarknaden med en marknadsandel pé 21 %. Kronans Apotek AB har éver 300 apotek
1 hela landet och mer dn 2200 medarbetare. Apoteket har varit med under branschens resa
sedan borjan av 1900-talet. 1907 tog dévarande dgare Gustaf Bernstrom ett beslut om att ta

over den del som importerade medicin, och driva det under namnet Kronans Droghandel.



Kronans Droghandel dgdes fran 1959 fram till 1971 av ett konsortium. Efter forstatligandet av
apoteksmarknaden fortsatte foretaget att distribuera likemedel till Apoteket AB. Ar 2002
skedde ndsta omstéllning ndr foretaget Oriola Corporations blev majoritetsdgare i Kronans
Droghandel. Oriola-KD Corporation dr ett foretag noterat pd Helsingforsborsen. (Kronans
Apotek, 2015a) Oriola-KD Cooperation dr inriktade pa likemedel och handelsvaror som séljs
via detaljhandel, grossist och distributionsverksamhet. Verksamheten finns frimst i Baltikum,
Finland och Sverige (Svensk farmaci, 2013). Vid omregleringen fick foretaget rétt att kopa
upp 170 apotek som skulle drivas som Kronans Droghandel (Oriola, 2015). I samband med att
Oriola-KD gjorde ett uppkdp av apotekskedjan Medstop &r 2013, bytte Kronans Droghandel
namn till Kronans Apotek (Svensk farmaci, 2013). Foretaget ser sig som ett modernt apotek
som sitter kunden i fokus med en inriktning mot hilsa och skonhet (Kronans Apotek, 2015b).

Kronans Apoteks logga finns att se i bilaga C.

Teoretisk bakgrund
Teorin om generiska strategier dr skapad av Porter 1980, enligt boken Economics of Strategy
(Besanko, Dandrove, Shanley & Schaefer, 2013). Teorin beskriver hur foretag genom att
bilda och utveckla generiska strategier kan erévra marknadsandelar och bli l6nsamma. Porter
utgick frin tva strategier: differentieringsstrategi och ldgprisstrategi. Dessa tvd grundpelare
kan sedan byggas pa med en dimension av fokusering dir foretaget véljer att nischa sig mot
en specifik kundgrupp eller marknad. (Porter enligt Salavou, 2015)

Varfor den hér teorin valts som grund till uppsatsen ar for att den ar vél omtalad och
anvind av foretag runt om i vérlden. Teorins karakteristiska egenskaper stimmer vil dverens
med hur ett nytt foretag kan bdrja bygga sin strategi for att ta plats pa en marknad och skaffa

sig konkurrensfordelar. (Murray, 1988)



Differentieringsstrategi innebér att foretaget i fraga inriktar sig pé att erbjuda ett mer-
vérde av tjansten eller produkten. Malet ar att kdnslan av ett upplevt virde overtriffar eller ar
storre dn vad kunden fér offra vid kopet. Strategin innebédr ofta att foretag erbjuder kvalitet
och eller en unik produkt vilket innebédr hogre produktionskostnader. Detta for att strategin
ska bli lonsam, med hjélp av storre marginaler, sétts dérfor ett hdgre produktpris. Foretag med
differentieringsstrategi kan dven vélja att hélla ett liknande pris som konkurrenterna, och ge-
nom att ha en unik produkt ta fler marknadsandelar. For att kompensera nackdelen med hogre
produktionskostnader, som strategin innebér, kravs en hog efterfrdga efter den unika produk-
ten. (Salavou, 2015)

Det krdvs dven en innovationsforméga nir det kommer till produktutveckling. Detta
for att minska risken for att produkten blir imiterad av konkurrenter. Foretaget behdver dven
bred kunskap och resurser for forskning och trendsdkning. (Porter enligt Besanko et al., 2013;
Porter enligt Salavou, 2015)

Vid lagprisstrategi dr nyckeln att pressa ner den genomsnittliga produktionskostnaden
for att skapa skalfordelar. Varan eller tjdnsten som erbjuds &r ofta standardiserad, mindre unik
eller av en enklare kvalitet. I det hér fallet &r malet antingen att ha ett 14gt pris och na ut till en
storre malgrupp for att ta fler marknadsandelar. Det andra alternativet dr en prissdttning som
ar densamma som marknadens och istéllet kunna fa ut hogre marginaler pa produkterna. (Por-
ter enligt Besanko et al., 2013)

Den tredje dimensionen innebér att foretaget fokuserar pé ett segment av marknaden.
Dir nyckeln ofta ér att attrahera lojala kunder, alternativt ett specifikt segment med fa konkur-
renter. En utmaning dr dock att nischmarknader ofta har en kortare livsldngd. Risken ar dven
hér att konkurrenter véljer att imitera produkten och inkludera produkten i sin portfolj. (Porter

enligt Besanko et al., 2013)



Att hamna mellan rena strategier dr enligt Porter inget att efterstrdva. Porter kallar det
“stuck in the middle”. Det dr en strategi som inte dr l&ngsiktigt héllbar da foretaget kommer
att sakna samstdmmighet och klarhet i vilken riktning organisationen ska ga. (Porter enligt
Besanko et al., 2013)

Teorin om generiska strategier har genom aren utvecklats pa olika sétt. Utvecklingen
har skett genom kritik om att teorin behdver kompletteras. Det &r inte ldngre en nackdel att
arbeta med differentieringsstrategi, fokusstrategi och lagkostnadsstrategi samtidigt. Sa kallade
hybridstrategier. Kombinationen och utvecklingen av Porter’s rena strategier dr vad dagens
foretag efterstrdvar att vara. Foretaget positionerar sig ddirmed mot en storre kundgrupp, kan
f4 ut hogre marginaler och dven dka sin omséttning. (Porter enligt Besanko et al., 2013)

En méngd olika kombinationer av hybridstrategier har utvecklats som en f6ljd av vérl-
dens 0kade komplexitet. Det handlar om foretagets formaga att kombinera olika strategier
som blir nyckeln till framgang. (Pertusa-Ortega, Molina-Azorin & Claver-Cortes, 2009)

Porter utvecklade dven sin egen teori om generiska strategier. 1985 blev de generiska
strategierna fyra, istéllet for tre. Lagprisstrategi och differentieringsstrategi behdlls. Fokuse-
ringsstrategin utvecklades till tva: kostnadsbaserad fokusering och differentieringsbaserad
fokusering. Det innebar att fokusering kunde ske inom de tva inriktningarna. (Porter enligt
Salavou, 2015)

Vad som é&r bra med Porters ramverk om generiska strategier dr for det forsta “(1) att
teorin bygger pa forgdende forskning och (2) att den dr d&ndamaélsenligt bred, men inte vag”
(Hambrick 1983:688 enligt Murray, 1988). Strategierna dr en bra bdrjan pd vad som skulle bli
ett omfattande ramverk for virldens foretag. Forskare har under arens lopp ocksa funnit en del
problem och nackdelar med teorin. Kritik som riktats mot Porters teori &r bland annat att den
ar for bred och att tjansterna och produkterna idag dr mer komplexa, i kombination med en

allt storre och global virld. Foretagens strategier kan inte vara svartvita. De méste vara dyna-



miska och fordnderliga med vérlden for att kunna vara konkurrenskraftiga. Detta pd grund av
en viarld som snurrar allt snabbare med hjdlp av teknikens utveckling. Informationsflédet gor
att tiden ett foretag dr ensam om en idé, eller strategi, har forkortats avsevirt. (Moon, Hur,

Yin & Helm, 2014)

Problemomride

Varfor vi valt att undersoka apoteksmarknaden &r for att den dnnu ar ung. En omreglering av
en marknad sker séllan. Det finns diarfor en unik mojlighet att studera hur nya aktdrer tar sig
in pd den tidigare reglerade marknaden. For sex ar sedan fanns det inte ndgon marknad och
med det ingen konkurrens (Statskontoret, 2013). P4 det viset fir vi chans att undersoka hur de
utvecklas frén borjan.

Porters teori om generiska strategier enligt Besanko et al., (2013) &r en bra grund till
att driva foretag till 1onsamhet och har sedan den uppkom anvénts som en kompass 1 foretags
val av inriktning. Vi anser dock att teorin inte &r ett tillrdckligt stod for att forstd hur nya akto-
rer behover arbeta for att ta plats pd en marknad. Vi har dérfor valt att &ven studera teorier om
varumérkesuppbyggnad.

Sedan omregleringen av Sveriges apoteksmarknad d4gde rum 2009, har det varit 6ppet
for nya aktorer att ta sig in pd marknaden och starta upp ett privatidgt apotek (Konkurrensver-
ket, 2009:4). Aktorerna tavlar pa lika villkor om kundernas fortroende vilket gor det till en
homogen marknad. Det gor att det skapas en hiftig konkurrenssituation dér apoteken drivs
som vilken annan detaljhandel som helst med storre lonsamhetskrav. Apoteken ska distribuera
ut receptbelagd medicin till svenska folket trots att 16nsamheten av forsdljning av receptbe-
lagd medicin inte gér att paverka. Omregleringen har gjort att apotekens forséljningsfokus har
forskjutits mer mot handelsvaror och tjénster. Det dr dédrfor av intresse att se hur foretagen

agerar kring detta och hur vigen fram till mélen ska ske med strategiska val.



Apoteket AB har till skillnad fran de andra aktdrerna ett forsprang, vid omregleringen
hade Apoteket AB sedan lédnge drivit ett monopol. Deras namn &r forknippat med hela bran-
schen. Apotek dr ett generiskt begrepp i Sverige, en bendmning som idag inkluderar flera ak-
torer. Detta gor att det blir en utmaning for de nya aktdrerna att pavisa for kunderna varfor de
ska besdka just deras butik (Konkurrensverket, 2009:4). Konsekvensen av denna situation blir
att det skapas ett intressant fenomen att undersoka, i form av apotekens arbete med strategi-

och varumérkesuppbyggnad.

Syfte

Syftet med den hér studien &r att undersoka hur foretag pd den svenska apoteksbranschen har
agerat for att etablera sig efter omregleringen 2009. Att undersoka vad som krivs av de nya
aktorerna pa en homogen marknad for att bemaéstra konkurrensen och de utmaningar som
uppkommit for att bli kundens forstahandsval. Den foreliggande uppsatsen kommer att be-
handla en fallstudie gjord pa Kronans Apotek AB. Vilken strategi foretaget har valt, hur de
arbetar med sin positionering och hur foretaget arbetar med varuméirke for att sticka ut.

Syftet ska undersdkas med hjélp av foljande forskningsfréga:

Hur har nya aktorer valt att arbeta med strategi- och varumirkesuppbyggnad, for att skapa en

stark position och bli I6nsamma pé apoteksmarknaden?

TEORI
Foretag bor arbeta mot att skapa ett hos kunden positivt virde som dr storre dn priset som
kunder behover betala. Det brukar inom ekonomi skrivas som: benefit (nytta) - cost (kostnad)
det vill sidga: (B-C). Ju hogre virde desto storre nytta upplever kunden (Besanko et al., 2013).

I det hér avsnittet behandlas en djupare forstielse for hur detta kan ga till genom utveckling



av generiska strategier. Avsnittet kommer dven ta upp teorier som behandlar varumérkesupp-

byggnad.

Differentieringsstrategi. Genom att arbeta med differentieringsstrategi kan ett hogt
virde for kunden uppnis pa tre olika sdtt. Det forsta innebir att priset (C) dr detsamma som
konkurrenternas men det erbjuds en hogre nytta (B). Till exempel kan foretaget i fradga er-
bjuda en stor tillforlitlighet, service eller uppfoljning med hjilp av till exempel ett lojalitets-
program utan att varan kostar mer. Det andra sittet att uttrycka en differentieringsstrategi ar
genom att ha ett pris (C) som ligger lite hogre &n konkurrenterna men det erbjuds en hogre
nytta (B). Till exempel hogre kvalitet, service eller tillforlitlighet for nagra kronor mer. Tredje
sattet innebdr att foretag kan erbjuda produkter och tjénster dir priset (C) sétts avsevirt hogre
an konkurrenternas men det erbjuds en mycket hogre nytta (B). Till exempel erbjuda lyxvaror
till hoga priser. (Besanko et al., 2013)

Differentieringsstrategins drivkrafter beskriver pa olika sétt organisationer kan vilja
att arbeta pd for att differentiera sig pad marknaden. I boken Economics of Strategy (2013)
skriver Besanko et al., om fem végar att g& for att utveckla en differentieringsstrategi. Den
forsta (1) handlar om att erbjuda en produkt med speciella fysiska karakteristika drag, till ex-
empel: kvalitet, speciella estetiska drag, hallbarhet och eller prestanda. Den andra (2) delen
handlar om vilken service och omtanke produkten framhédver och dess komplementéira pro-
dukter. Om det till exempel erbjuds en efterservice, uppfoljning eller garantier. Det tredje (3)
sattet att driva den hir typen av strategi beskriver utméirkande drag som associeras med for-
sdljning och leverans. Foretag arbetar med var de befinner sig, snabb leverans, fraktrabatter,
fordelaktiga kreditavtal etcetera. Fjairde dimensionen (4) handlar om att utforma produkten
utifran produktens eller tjdnstens anvindning eller karakteristika. Dess prestanda eller vad
produkten kostar att anvdnda for att forma den ténkta malgruppens perceptioner. Vad foreta-

gen bor forvénta sig av produkten. Den sista och femte (5) vigen att gé dr genom att skapa en



image av en produkt eller ett koncept som kunden associerar med hog nytta. Kunden kan
identifiera produkten med sig sjilv och sina vérderingar eller ndgot som kunden star for eller
vill std for. En psykologisk beloning skapas som i sin tur leder till identifikation med produk-
ten 1 fraga. Den skapas genom marknadsforing, val av séljplats och genom utformandet av
produkten i sig. (Besanko et al., 2013)

I en artikel av Murray fran 1988 beskriver forfattaren om Contingency theory. Denna
teori ndmner generiska strategier och bekriftar Porter’s resonemang om dess strategiska driv-
krafter (Besanko et al., 2013). For foretag som véljer att sdlja differentierade produkter, dér
innovation och hur unik produkten &r star i centrum, betonar Contingency theory att det dven
krévs att foretag analyserar andra interna och externa faktorer. Exempel pé det &r: efterfrgan,
kvalitet och service. Bland annat for att imiterbarheten har forenklas av en storre informat-
ionstransparens idag, vilket kan bli ett hot mot produktens design och prestanda. (Murray,
1988)

Detta leder oss in pé en vil diskuterad dimension nér det kommer till generiska strate-
gier, fenomenet hybridstrategier. Kombinationen av hur de olika strategierna kan kombineras
ar nyckeln till att skaffa sig konkurrensférdelar pd marknaden (Salavou, 2015). Mer om hy-

bridstrategier finns att ldsa om nedan.

Lagprisstrategi. Inom lagprisstrategi finns det tre sétt att skapa vérde for kunden: En
produkt som innebér lidgre nytta (B) men kompenseras med ett lagt pris (C). Vilket gor att
nyttan for kunden &dndé upplevs som hog. Ett annat alternativ dr att produkten har samma
nytta (B), men har ett lagre pris (C). Alternativ nummer tre dr att produkten skiljer sig kvali-
tetsmissigt (B) vilket gor att foretaget kan ha ett 1dgre (C). (Porter enligt Besanko et al., 2013)

Foretag som viljer att gd mot en 14gprisstrategi har tva val. Det forsta innebér att fore-
taget viljer att ha ett lagt pris och ddrmed skapas en stor efterfragan d& kunderna upplever en

hog nytta, vilket 1 sin tur gor att foretaget kan skaffa sig fler marknadsandelar. Ett annat sétt ar
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att foretaget sétter ett hogre pris i nivd med marknadens vilket kommer leda till mindre nytta
for kunden men pé grund av det hogre priset kan foretaget ta ut hogre marginaler. (Porter en-

ligt Besanko et al., 2013)

Fokusstrategi. Tre stycken vanliga fokusstrategier &r att inrikta sig pa en viss kund-
grupp, men dnd4 erbjuda ett varierande utbud. Alternativt inrikta sig pa en viss produkt och
arbeta mot en bredare malgrupp. Eller fokusera pa ett visst geografiskt omrade. Genom att
fokusera pd ndgon av dessa kan foretag uppna skalfordelar och tillfredsstélla kunder i valda
segment. Vad som dr positivt med den hér strategin dr att konkurrensen ofta dr mindre. Efter-
fragan pa marknaden for en viss produkt eller tjénst kan vara begrinsad och tillata fi speciali-
serade foretag inom omradet. Fokuserar foretaget pé ett smalare segment och lyckas bra kan
foretaget erhalla en hogre vinst. Det finns dock ett hot frén stérre foretag som kan komma att
kopiera deras id¢ eller att den byts ut mot modernare alternativ. (Porter enligt Besanko et al.,

2013)

Hpybridstrategier. Den ursprungliga teorin om generiska strategier har ldnge anvénts
som riktlinje for hur foretag utvecklar strategier och driver foretag. Att driva foretag utan en
“ren” strategi, det vill séga att utdva nagot annat &n till exempel en differentieringsstrategi,
lagprisstrategi eller fokusstrategi ansdgs tidigare som riskabelt. Att hamna mellan rena strate-
gier kan leda till en diffus affarsmodell, bade internt och externt ut mot kund. Vilket i sin tur
kan resultera i en svag prestation och ett svagt resultat. (Pertusa-Ortega et al., 2009)

Pa senare ar har teorin om rena strategier ifrdgasatts. Ny forskning visar att det finns
flera nackdelar med att endast inrikta sig pa en strategi. En av bristerna som lyfts fram i Por-
ters ursprungliga teori r att rena strategier responderar sdmre till marknadsfordndringar. Stra-
tegierna dr dven mindre flexibla nédr det kommer till att erbjuda produkter med bade 1agt pris

och ett unikt virde. En annan nackdel ar att den strategiska specialisering som Porter foreslar
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kan innebdra svagheter nir det kommer till att reagera till viktiga forandringar i efterfragan
hos malgrupper. Det blir skadligt for foretaget eftersom de forlorar vital forséljning och vinst,
inte minst den interna utvecklingen foretaget gar miste om. En annan nackdel med att hélla
sig till en specifik strategi &r att dessa kan vara nagot enklare for konkurrenter att imitera och
kopiera vilket gor att foretaget 1 frdga forlorar konkurrensfordelar. (Pertusa-Ortega et al.,
2009)

I dagens globala vérld med informationstransparens pa grund av en exponentiell tek-
nikutveckling, méste foretag hitta en unik strategi och nisch. Detta for att svara pd kundernas
efterfraga just dér och d&. Dynamiska strategier och ett aktivt handlande ar ddrmed viktigt for
overlevnad. Hur foretag kan agera for att uppné detta tas upp 1 Salavous artikel om framtida
strategier (2015). Dér finns ett ramverk baserat pa Porters generiska strategier. Dock har stra-
tegierna utdkats genom kombinationer av de tre ursprungliga. Salavou har skrivit om 16
stycken kombinationer, det vill sdga 16 stycken hybridstrategier. Se bilaga D. Dessa strategier
skulle ge ett mer dynamiskt foretagande och en storre konkurrenskraftighet. (Salavou, 2015).

Ovanstdende forsvaras dven i en artikel av Pertusa-Ortega et. al. (2009) dir forfattarna
menar att ju mer multidimensionell, dynamisk och komplex en strategi dr, desto mer konkur-
renskraftig och balanserad dr den strategiskt valda positionen. Den blir svér att imitera och
attraktiv mot en bredare méalgrupp vilket i sin tur leder till stérre marknadsandelar, starkare

position pd marknaden och kan dessutom leda till skalférdelar (Pertusa-Ortega et.al., 2009).

Diversifiering. Diversifiering ér ett begrepp som syftar till att sprida ut och minska
risk, samt Oka foretagets effektivitet. Det finns olika typer och anledningar att diversifiera sig
som foretag. En anledning ar for att kunna reducera sina kostnader genom att foretaget skaffar
sig scope-fordelar. Ett exempel ar att bredda sitt sortiment av produkter. Som icke-
produktionsbaserat foretag dr det ofta svért att pa ett klassiskt sétt oka effektivitet och skapa

scope-fordelar. Foretag inom till exempel detaljhandeln kan istéllet uppnd scope-fordelar ge-
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nom horisontell diversifiering dar det erbjuds nya men komplementdra produkter i butik eller
som erbjudande for att 6ka sin forsdljning. For till exempel ett apotek &dr det svart att fa ner
kostnaderna dd de verkar pd en reglerad marknad dir det knappt finns utrymme att justera
forsdljningspris. Genom att erbjuda ett stdrre utbud av andra komplementira produkter, inne-
bir det att foretaget erbjuder produkter som kan anvéndas tillsammans med den befintliga
produkten. Pa sé sitt kan foretaget 6ka vérdet av den ursprungliga produkten och dven den
totala nyttan for kunden. Det gor dven att forsdljningen 1 sin tur 6kar och foretaget kan ddrmed
sdnka de genomsnittliga inkOpskostnaderna, forbéttra den totala verksamhetens effektivitet
och dven kundens upplevda vérde. (Besanko et al., 2013)

Organisk tillvixt ar ytterligare ett sdtt for foretag att diversifiera sig genom egen kraft

till exempel genom att utveckla och lansera egna varumérken. (Wrede, 2009)

Varumdrkesuppbyggnad. Att driva en generisk strategi idag for att skapa konkurrens-
fordelar och driva ett ldngsiktigt vinstdrivande foretag, dr 1 de flesta fallen inte tillrdckligt.
Beroende pa rivaliteten inom branschen kravs det att foretag ocksa jobbar med sitt varumirke.
Ett framgingsrikt varumérke kan vara en kombination av eller definieras av ett namn, en
symbol eller speciell design. Det hér for att en produkt av en sérskild organisation ska kunna
utmarkas sig och utveckla en héllbar differentieringsfordel. (Kent, 2003, enligt Schmidt &
Pioch, 2005)

Genom att skapa en viss image kan foretag sedan via olika typer av marknadsforing
starka den initiala strategin, dess inriktning och peka pa varfor just det foretaget ska viljas av
kunden. Om foretaget lyckas med att bygga upp ett starkt varumérke och skapa positiva psy-
kologiska associationer, finns det en stor chans att det kommer att resultera i aterkdp. Det
finns olika sitt att gora detta pa; symbolism, design, kvalité, service, att erbjuda en shopping-
upplevelse kan dven ingd i den image som foretag véljer att visa ut mot mélgruppen. (Schmidt

& Pioch, 2005)
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Nér det kommer till unga marknader och branscher som gétt frdn monopol eller vél-
digt reglerade till privatisering, finns det en del som pekar pé att varumirke och positionering
blir allt viktigare. Detta for att komplettera en initialt vald generisk strategi. En undersdkning
har gjorts 1 England bland mindre apotek angdende konkurrensen mellan renodlade apotek
och storre affdrskedjor som inkluderar apotek i butiken. Fér ménga apotek rimmar det mindre
bra att jobba med varumérke och marknadsforing eftersom det som foretagen vill att sta for ar
kunskap och tillit. Apoteken ser sig inte som en del av detaljhandeln utan snarare som ett apo-
tek med detaljhandelsverksamhet. (Schmidt & Pioch, 2005)

I en artikel skriven av Bridson, Evans, Mavondo och Minkiewicz (2013), har Retail
Brand Orientation (RBO) studerats. Artikeln behandlar hur foretag inom detaljhandeln som
inte har en produkt eller tjanst att fokusera pd bygger varumérken. I artikeln tas det upp fyra
omrdden inom RBO som i olika grad bidrar till positioneringsfordelar och dérefter en béttre
prestation. De fyra faktorerna som tas upp och som &r byggstenarna inom foretagets RBO dr
sarpragel (distinctiveness), funktionalitet (functionality), symbolism (symbolism) och utdkan-
det av grundprodukten (augmentation). Positioneringsdvertaget bestar i sin tur av produkt-,
butiksdesigns- och servicefordelar som skapas av ett upprittande av en specifik RBO. (Brid-
son et al., 2013)

Varuméirkets sdrprdgel omges av mer én den sjdlvklara rollen foretaget spelar. Den
inkluderar d@ven andra vérden; differentiering och varumaérkets arkitektur. Att arbeta med va-
rumirkets sirprigel inom detaljhandel skapar en stark position, dér butikerna 1 fraga skiljer
sig frdn konkurrenterna. Fordelarna med att jobba med att sérpragla verksamheten dr just att
den skiljer sig vil fran konkurrenterna. Detta i sin tur leder till positionsfordelar, att terforsal-
jaren kan skapa en sa kallad destinationsaffdr, att kunden aker just dit for att det dr den butik
det dr. Designen och utformandet av butiken beror i sin tur pd hur engagerat foretaget ar i just

arbetet med att sérpragla verksamheten. (Bridson et al., 2013)
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Funktionaliteten: Foretag maste ocksa beakta hur viktigt det r att anvdnda varumérket
for att beskriva foretagets grundlidggande betydelse for att utstrala att kundens grundldggande
behov mots (Bridson et al., 2013). Med andra ord sa handlar det om varumérkets konkreta och
rationellt bedomda prestanda som De Chernatony och Dall’Olmo Riley (1998) definierade
det. Att arbeta med produktens eller butikens funktionalitet leder 1 sin tur mer till ett dvertag
nér det géller produkterna och service (servicefordelar). Ju mer foretaget arbetar med funkt-
ionaliteten desto tydligare blir produkten och den service som behdvs runt den. (Bridson et al.,
2013)

Symbolism ér ett vil diskuterat begrepp inom varumirkesuppbyggnad, den bidrar till
att skapa en bild av vad ett varumirke ger kunden. Det kan handla om en viss status en pro-
dukt for med sig, livsstil eller grupptillhdrande kénsla. Symbolismen som skapas av bland
annat foretagets logga och férgval och bidrar till ett stdrre dvertag nar det kommer till desig-
nen av butiken. Symbolism é&r viktigt for att kunden ska komma ihdg platsen och vad den in-
nebir. Den ska ocksa 0ka det sa kallade produktdvertaget 1 anseende att handla produkterna
frén en viss butik. (Bridson et al., 2013)

Den sista dimensionen som tas upp handlar om den utvidgade produkten. Det innebar
att karnprodukten utdkas med en kvalité utdver det vanliga eller extra bra service. Det innebér
att foretag vill skapa en hindelse som forstarker upplevelsen av produkten och skapar positiva
associationer. Foretag som arbetar med RBO gor inte detta endast for att folja upp bransch-
glidning eller for att vara ett steg fore konkurrenterna. Att erbjuda en vélarbetad utvidgad pro-
dukt ses som en ladngsiktig investering i varumérkets framtid och for att skapa en helt annan
upplevelse av butiken. Den utvidgade produkten ger béttre forséljning genom en flitig service
som innebdr att butiken eller foretaget erbjuder mer &n endast produkten och dess funktion.

(Bridson et al., 2013)
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Dessa delar ska 1 sin tur kunna leda till en béttre prestation av foretaget enligt Bridson,
Evans, Mavondo, Minkiewicz studie (2013). Det dr viktigt att foretag arbetar med alla de
olika delarna inom RBO och inte bara viljer ut ndgon av dem. Detta eftersom alla bidrar olika

till ett 6vertag pd marknaden och vidare till en battre prestation (Bridson et al., 2013).

METOD

Forskningsdesign

Grundad teori. Uppsatsen utgér fran grundad teori vilken framst utgér fran en induktiv
ansats men som dven har inslag av deduktiv. Innebdrden av grundad teori dr att empiri samlas
in, induktivt, och sedan grundas med befintliga teorier, deduktivt. Grundad teori &r an-
norlunda dn det traditionella induktiva tillvigagangssittet for undersokningar, dé insamlingen
av data sker samtidigt som data analyseras. Eftersom att det hir sker parallellt pdverkar in-
samlingsdata och analys varandra. I det tidiga skedet paverkas inte datainsamlingen utan den
ar Oppen. Att den dr Oppen betyder att materialet inte dnnu dr paverkat av forutfattade teorier
eller forestillningar. (Nationalencyklopedin, 2015)

I takt med att arbetet fortgdr och analyseras framhdvs teoretiska idéer som fortsatt
kommer att paverka det framtida urvalet och insamlandet av data. Av datamaterialet kommer
det darfor att genereras nya idéer och urvalet kommer pa sé vis att vara styrt for den framtida
datainsamlingen. Det centrala problemet kommer att vdxa fram och undersdkningen av den
teori studien behandlar kommer frémst att resultera i en beskrivning av individernas genom-
gdende process vid hanterandet av kidrnproblemet. (Nationalencyklopedin, 2015)

Att anvdnda grundad teori i uppsatsen dr ett bra val. D4 uppsatsen utgar fran en kvali-

tativ ansats och empirin byggs upp av intervjuer. P4 grund av det har vi dérfor fatt andra var
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teori under processens ging efter vad respondenterna svarat utifrén stéllda frdgor. En del teori
har behovt kompletteras for att uppsatsens forskningsfraga skulle kunna besvaras pa ett tro-
vérdighet sitt med stod frdn empirin som 1 sin tur tar spjarn mot valda teorier. I takt med att
Kronans Apotek AB stdllde upp pd intervjuer har ockséd urvalet av ytterligare respondenter
valts med det som utgéngspunkt. En nackdel med att anvinda grundad teori kan vara att vi
som forfattare blivit inriktade pa ett visst spar beroende pa vilken empiri som kunnat samlas
in. Det kan resultera i att forfattarna gar miste om viktig teori och intressanta forskningsomra-
den. Vinklar inom ett visst teoriomrdde som &r starkt kopplat till forskningsfrdgan kan ocksé

gd forlorad. (Dalen, 2007)

Kvalitativ ansats. 1 studien har en kvalitativ ansats anvénts for att fa en djup forstdelse
om det studerade omrddet. Kvalitativ ansats innebér tolkande av information dér siffror inte
skall anvindas. Djupgéende intervjuer har anvints, vilket dr vanligt vid kvalitativa studier. I
det hér fallet var det mer intressant att anvidnda fa respondenter och att ga djupare, till skillnad
frén en bredare syn som framkommer vid kvantitativa enkétstudier. Dar behandlas undersok-
ningarna istéllet fran ett bredare perspektiv och omvandlar data till siffror som analyseras stat-
istiskt. Kritik som kan lyftas fram vid kvalitativa undersdkningar &r att materialet inte alltid ar
generaliserbart och att tolkningarna inte alltid blir av samma slag da intervjuerna dr flexibla

och kan skilja sig at. (Holme & Solvang, 1997)

Fallstudie. Forskningsdesignen som anvénts for studien ér fallstudie av ett nyare apo-
tek 1 Sverige. En fallstudie relaterar till dkta méanniskor i riktiga situationer och gor att all-
ménheten forstar idéerna som beskrivs pa ett mer dverblickande sitt d4n de skulle ha gjort om
idéerna presenterats med principer och abstrakta teorier. Fallstudier underlittar forstaelsen for

ldsaren om hur idéer, principer och abstrakta teorier samverkar (Bryman & Bell, 2011).
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Effekt (varfor) och kausalitet (hur) forenas i en fallstudie och dess styrka ar att effek-
terna fran verkliga kontexter &r lattare att observera (Cohen, Manion & Morrison, 2011). Fall-
studier tilliter generalisering och dr det mest fordelaktiga séttet att presentera data eller under-
sOkningar pa for att det ska vara som mest tillgingligt for allménheten (Cohen, et al., 2011).
Uppsatsen ér utformad utifrin en single-case design. Det innebir att studien som genomfordes
pa Kronans Apotek dr smal och djupgéende. Studien behandlar en komplex del istillet for att
anvianda multiple-case design dir tyngden ligger pé att behandla flera omraden mindre djup-
gdende. En single-case study kan enligt Bryman och Bell utgé frdn en enda organisation. I

vért fall dr det en aktor i apoteksbranschen, Kronans Apotek AB. (Bryman & Bell, 2011)

Urvalsprocessen

Val av bransch och fallforetag. Ett strategiskt urval har gjorts till undersokningen da
det ar att foredra vid kvalitativa studier. Ett strategiskt urval innebér att urvalet dr gjort utifran
teoretiska definitioner och forforstaelse inom dmnet. Det krévs att forskaren har kunskap inom
omradet som ska undersokas for att kunna gora ett bra urval (Holme & Solvang, 1997). Den
kunskap som krévts har tillforskaffats genom litteraturstudier innan utférandet av intervjuer.
Det finns ett begrénsat antal foretag inom dmnet darfor var ett strategiskt urval av dessa fore-
tag sjélvklart. Urvalskriterierna begransades till ett fatal: foretagen skulle vara nyetablerade pa
marknaden kort efter omregleringen och foretaget skulle ocksa vara en av de tre storsta akto-
rerna pa marknaden. D4 manga studier inom d&mnet gjorts pd Apoteket AB valdes den aktoren
bort ganska omgaende. Forfragningar skickades ut via mail till ett par olika foretag som upp-
fyllde vara tva kriterier. I mailet f6ljde en presentation av oss och dmnet, vilka frigor som
onskades svar pd samt studiens syfte. Det fallféretag som valdes ut till studien var Kronans
Apotek AB. Anledningen till det valet var att kontakt kndts med nyckelpersoner, det vill sédga
personer med beslutsfattandemakt som kunde ge virdefulla insikter kopplade till studiens

forskningsfraga och att foretaget uppfyllde urvalskriterierna. Kronans Apotek var snabba med
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att dterkomma med positiva svar vilket gjorde att vi kort efter vér forfrigan hade mojlighet att

paborja intervjuerna och darmed insamlandet av empirin.

Respondenter. Respondenterna som kontaktades var anstdllda 1 foretaget med kunskap
och erfarenhet inom det omrade som var av intresse for studien. Intervjuer gjordes med perso-
ner pd hogsta niva samt ldngre ner i organisationen. I ledningen intervjuades VD:n, Sortiment
och Marknadsdirektoren, Finansdirektéren samt Informationsdirektoren. Langre ner i organi-
sationen pd mer lokal niv4, intervjuades butikschefen for butiken i Landskrona och Lund samt
butikschefen pé Jégersro Center. Studiens respondenter valdes utifran ett snobollsurval, vilket
ar vanligt att anvdnda vid uppsatser som antar en kvalitativ ansats vilket den hér studien gor.
Det innebir att det sker ett icke-slumpmaéssigt urval, forfattarna letar sig fram bland fler re-
spondenter utifrdn de som redan intervjuats (Bryman & Bell, 2011). Bryman och Bell utfardar
dock en varning for anvdndandet av snobollsurval. Det finns en risk med att anvinda sno-
bollsurval ur det perspektivet da det dr hogst troligt att populationen inte kommer vara repre-
sentativ. Bryman och Bell dr dock noga med att papeka att det inte bor vara ett problem for
uppsatser med kvalitativ ansats da urvalet ofta styrs av teoretiska urval som gors av forskarna,
istdllet for som i kvantitativa studier dér ett statistiskt urval styr. Ovanstaende forklaring pévi-
sar att det forekommer en starkare koppling mellan sndbollsurval och en forskningsdesign
med kvalitativ ansats och dess urvalsstrategi. En risk med urvalet dr att respondenterna vill
framhidva det positiva med sina organisationer vilket kan paverka utfallet till det sémre. Sva-
ren kan vara fargade av respondenternas lojalitet till foretaget och var empiri riskerar att bli
vinklad. Darfor kontaktades dven VD:n for Sveriges Apoteksforening som agerar branschor-
ganisation, dr opartisk och som dessutom har god kunskap inom &mnet. Sveriges Apoteksfor-
ening har publicerat branschrapporter (2011, 2013) som anvénts som underlag till den hér
undersokningen. En sjukskdterska fick ocksa forfragan om att stéilla upp pa en intervju och

fick representera varden. Dessa tva respondenter var av intresse for att fi en nyanserad bild

19



och oka trovardigheten till var studie. Det hér urvalet har gjorts for att fa information och fler

synvinklar, kallat kélltriangulering (Cohen et al., 2011).

Samtliga respondenterna presenteras i tabellen nedan.

Namn Foretag Befattning Datum
Dennis Legin Kronans Apotek AB | Finansdirektor 2015-04-24
Iwona Almgqvist Sjukskoterska 2015-05-03
Stig Tornell Kronans Apotek AB | Sortiment och Mark- | 2015-05-04
nadsdirektor
Gert Persson Kronans Apotek AB | Butikschef Landskrona | 2015-05-06
och Traktorsvigen
Lund
Johan Wallér Sveriges Apoteksfor- | VD 2015-05-05
ening AB
Lars Birkeland Kronans Apotek AB | VD 2015-05-11
Andreas  Rosen- | Kronans Apotek AB | Informationsdirektor 2015-05-18
lund
Anette Bivefors Kronans Apotek AB | Butikschef  Jégersro, | 2015-05-21
Malmo

Tabell 1. Respondenter

Forskningsinstrument - insamling av data

Efter forskningsdmnet bestdmts borjade sokandet efter passande teorier. Det gjordes genom
litteraturstudier och artikelsokningar. Boken Economics of Strategy (Besanko et al., 2013) ar
en erkdnd bra litterdr grund inom strategic management. Darfor har den litteraturen anvénts

som huvudsaklig grund och som stdd till vidare artikelsokning. Trovirdiga databaser som hor
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till &mnet har dven anvénts som medel for artikelsok. De artiklar som har valts ut kommer
fran tidig forskning med vélkdnda modeller. Dessa har kompletterats med nyare, modernare
artiklar som kritiserar och utvecklar modellerna som skrivits om tidigare.

Primérdata har samlats in i form av intervjuer. Intervjuer dr bra vid kvantitativa under-
sOkningar for att f4 en djupare undersdkning av ett fatal personer (Holme & Solvang, 1997).
Respondenterna som intervjuats ér anstéllda vid Kronans Apotek AB, Sveriges Apoteksfor-
ening och en sjukskoterska fran ett korttidsboende. En initial kontakt togs med respondenterna
per mail dér syftet med intervjun kortfattat forklarats. Sedan har en tid bokats in for ett mote
via telefon eftersom att majoriteten av respondenterna befunnit sig i Stockholm och vi i Lund.
En intervju utfordes dock pé plats i Lund vid ett personligt méte. Intervjuerna pagick 1 snitt
cirka 45 minuter och har spelats in. Respondenterna har inledningsvis informerats om att det
ar frivilligt att medverka. De har fatt overgripande information om unders6kningen och dess
syfte, att intervjuerna kommer att spelas in och transkriberas. Respondenterna erbjods dven
anonymitet om sd Onskades. Den mojligheten avbojdes av samtliga medverkande. Varfor moj-
ligheten om att vara anonym gavs till respondenterna var for att fa en etiskt korrekt utford
intervju. Anvéndning av tekniska hjédlpmedel for att spela in intervjuerna gjordes for att fa
med egna formuleringar frin respondenterna. Aven for att sikerstilla att ingen information
skulle hamna mellan stolarna eller forsummas. (Dalen, 2007)

Det ér av vikt vid intervjuer att forskare forsoker hélla tillbaka sina egna asikter och
har forstaelse for att reflektioner och svar frén respondenten &r dess egna (Holme & Solvang,
1997). Det bésta har gjorts for att inte stdlla slutna frdgor eller kommentera fragorna under
intervjutillféllet pd ett sddant sitt att respondenten hérleds i sina svar. Intervjuguider har fram-
tagits med semistrukturerade fragor som innebdr att frigorna &r utformade for att ge utrymme
at fria svar och uppfoljningsfragor (Dalen, 2007). Intervjuguiderna har till storsta delen sett

likadan ut men vissa dndringar har gjorts efter vem respondenten var och vilken organisation
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personen foretradde. Guiderna var i undersokningen ett stddjande underlag men framst har
respondenterna fitt styra samtalet, vilket anses vara det bésta sittet vid kvalitativa studier
(Holme & Solvang, 1997). For att underlétta har frdgorna delats upp i fem teman, dessa kan
ldsas om 1 bilaga E. Guiderna finns att ldsa i bilaga F. Vid kvalitativa undersdkningar ar det
okej att dndra fragestillningar och upplidgg under studiens gdng (Holme & Solvang, 1997).
Niér information saknats har kompletteringar till intervjuerna kunnat géras med hjélp av mail-
korrespondens med respondenterna. Viktig information av betydelse for undersékningen som
tidigare fattats har kunnat ldggas till.

Sekundérdata har tagits fram genom att soka efter information pa olika foretags hem-
sidor och genom att studera tidigare forskning inom branschen for att fa en bred forstaelse och
kunskapsbas inom forskningsomrddet. Den hér stodjande informationen har anvénts for att ge
mer trovirdighet at undersokningen. Offentliga rapporter har anvénds d& de dr av stort in-
tresse 1 undersokningen pa grund av att de har ett genomarbetat material med relevant inform-
ation som legat till grund for beslutsfattare innan omregleringen av apoteksmarknaden och
16pande utvirderingar under arens lopp. Gemensamt ger rapporterna en rdd trdd om utveckl-

ingen pé den svenska apoteksmarknaden.

Dataanalys

Efter att ha samlat in ett stort empiriskt material bdrjade arbetet med att analysera insamlad
data. Samtliga intervjuer transkriberades, dels for att underlétta arbetet men dven for att siker-
stdlla att ingen information fran respondenterna gatt miste. Citat har anvénts for att framhava
respondentens egna asikter pa ett tydligt sitt (Holme & Solvang, 1997). Empirin framstilldes
med hjilp av data som samlats in och analyserats, den grundar sig frimst i intervjuerna men
ocksa fran material som hittats pa foretagets hemsida. Empirin handlar om utvecklingen 1 apo-

teksbranschen, Kronans Apotek som aktdr pa marknaden och hur organisationen med hjilp av
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olika strategier valt att positionera sig eller snarare siktar pé att positionera sig pa den svenska
apoteksmarknaden.

Empiriavsnittet behandlar dven tankar och funderingar om framtidens apotek och hur
marknaden kommer att fordndras framover. Ett problem som stottes pd i samband med empi-
rin var att storsta delen av respondenterna dr anstillda pa Kronans Apotek vilket gor att bilden
blir vinklad och objektiv. Ett annat problem var att ibland upplevdes svaren frén intervjuerna
som vildigt lika vilket gjorde det svart att hitta en bred grund till empirin. En 6nskan hade
varit en storre variation pa svaren. Kodning har anvints for att urskilja respondenterna och
deras svar samt sikter. Respondenternas olika stdndpunkter fargkodades for att lattare kunna
urskilja olika avsnitt for att sedan kunna anvénda all den information som samlats in pé ett bra
satt. Precis som forfattarna Bryman och Bell rekommenderar i boken Business research
methods frén 2011 startades kodningen direkt och kodades efterhand parallellt med att mer
empiri samlats in frén alla intervjuer. Detta stdds dven av grundad teori som ocksd &r uppsat-
sens forskningsdesign. Att gora pa det hir séttet upplevde vi som bra da vi lirde kédnna véra
data 1 ett tidigt stadie samt att det hjdlpte oss att samla in ritt teori (Bryman & Bell, 2011).
Bryman och Bell skriver att ett problem med kodning av kvalitativ data ar att kontexten av
vad som faktiskt sagts kan g& forlorad. Med hjilp av kodningen har information tagits fram
fran intervjuerna. Det finns en risk att meningen forlorar sin innebdrd dé& den plockas ur sitt
sammanhang (Bryman & Bell, 2011). For att motverka detta diskuterade gruppen med
varandra for att undvika missforstand och syftnings- och tolkningsfel. Sista steget 1 analysen
av all data var att sékerstélla att den teori som tagits fram till uppsatsen frdn borjan stimmer

overens med den empiri som samlats in.

Reliabilitet och validitet
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Reliabilitet. En mitnings precision och palitlighet kallas reliabilitet (Holme & Sol-
vang, 1997). Intervjuerna upplevs som reliabla da personer som intervjuats har gett informat-
ion av vikt for undersokningen. Innan intervjuerna med respondenterna genomfordes valdes
fragorna till intervjuguiden noga ut i ett forsok att strukturera guiden pa bésta sétt. Det har for
f4 fram den empiri som Onskats och som kunde kopplas till de teorier som valts. Malet med
intervjuerna var bland annat att 1ata respondenten prata fritt utan styrning at ett visst omrade
eller med ledande fragor. Det var viktigt att svaren vi fick frdn respondenterna var érliga och
genomtinkta. Intervjuguiden var som stod for att kunna se till att &mnena som var av intresse
for uppsatsen ticktes. Totalt intervjuades dtta personer. Respondenterna var frimst ett antal
personer fran Kronans Apoteks ledning. For att 6ka trovérdigheten och bredden i uppsatsen
har dven en sjukskoterska intervjuats och VD:n for Sveriges Apoteksforening. Det hir har
bidragit till en mer objektiv studie och har okat tillforlitligheten d& vi anvént oss av triangule-
ring (Cohen et al., 2011). Samtliga intervjuer spelades in och transkriberades for att undvika
missforstand och transkriberingarna listes igenom av alla medlemmar i1 uppsatsgruppen, allt

for att minimera tolkningsfel.

Validitet. Undersokningens validitet innebédr hur giltig den 4r (Holme & Solvang,
1997). Studiens validitet pdverkas av att den information som delgivits av respondenterna ar
partisk och vinklad da sex av étta respondenter kommer fran Kronans Apotek. Validitet kan
delas in tvd delar, extern validitet och intern validitet. Om det gér att applicera det generali-
serbara resultatet pd andra omgivningar och situationer eller inte, har att géra med den externa
validiteten. (Bryman & Bell, 2011)

Extern validitet kan paverkas av uppsatser med kvalitativ ansats eftersom att dessa an-
ses ha lag generaliserbarhet. Vi &r medvetna om problemet och anser att det till viss del gar att
generalisera resultatet frdn studien pa apoteksbranschen i vrigt. Det som kommit fram 1 re-

sultatet gar att overfora pd andra foretag i branschen 1 liknande situation som Kronans Apotek
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ar idag och som vill hitta en optimal position pd marknaden. Den interna validiteten kopplar
samman studiens observationer med det teoretiska kunskapsbidrag som genereras av studien,
overenskommelsen mellan dessa tva delar ska vara god. (Bryman & Bell, 2011)

Da respondenterna har varit vél insatta i foretaget och dess riktning anses studien halla
en god inre validitet, respondenternas svar har varit relevanta vilket medfort en hogre trovar-
dighet for studiens forskningsfraga och syfte. Manga respondenter (fyra av étta) har befatt-
ningar inom ledningen och &dr som tidigare ndmnts nyckelpersoner som bist har kunnat svara
under intervjuerna. Detta eftersom manga av respondenterna varit verksamma vid tidpunkten
for omregleringen samt haft god insyn i beslut som fattats for organisationens rékning.

Kronans Apoteks lednings asikter och tankar dr vad som ligger till grund i den har
uppsatsen. Det hade dven varit fordelaktigt om vi dven intervjuat andra intressenter som till
exempel kunderna, da en kvantitativ unders6kning skulle kunna ha gjorts for att fa ytterligare
perspektiv. Andra intressenter som skulle kunna vara en del av uppsatsen kunde varit andra
foretag 1 branschen som da skulle ha presenterats i en jimforelsestudie. Den sortens studie
hade varit att foredra da sdkerstillning och kontroll av generaliserbarheten kunnat ske pa ett
bittre satt.

Den information som anvénts i uppsatsen ar himtad ifran sékra kéllor vilket styrker
validiteten. Databaserna &r legitima och artiklarna &r hdmtade fran vad som anses vara er-
kdnda kéllor. Artiklarna dr skrivna av forskare som dr vilkédnda inom strategic management.
Arbetet med det material som samlats in har hanterats pa ett systematiskt sétt for att séker-
stilla en bearbetning pa hog niva. Teorier som stottat arbetet studien dr framtagna av legitima
forskare. Teorier kan appliceras pd forskningsfragan och framfor allt bidra till ett framtida
forskningsbidrag eftersom marknaden &r ung och fortfarande &r i en fordndringsfas.

Négot som hade kunnat paverka validiteten till det bittre & om alla intervjuer som

gjorts hade skett over personliga moten istdllet for dver telefon. Det skulle formodligen ha
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bidragit till en intimare kontakt och fétt respondenterna att dppna sig mer. Dock har en av atta
intervjuer gjorts vid ett personligt mote vilket gav en positiv upplevelse. Sammantaget upprit-
tades en god kontakt och det sociala samspelet gjorde att risken for missforstand eller feltolk-

ningar minimerades.

EMPIRI

Uppsatsens empiri inleds med en introduktion av den svenska apoteksmarknadens utveckling,
for att sedan géd djupare in pd Kronans Apoteks framatskridande. Efter det presenteras en in-
gdende beskrivning om fallforetaget idag. Avslutningsvis beskrivs organisationens mojlighet-
er och utmaningar. Empirin bygger framst pa den information som samlats in under intervjuer

som gjorts till den hér studien.

Apoteksmarknadens resa

Sedan monopolet slédpptes och marknaden omreglerades har den unga apoteksmarknaden for-
dndrats avsevért. Kundbesdken som apoteken far varje ar dverstiger 110 miljoner, en motsva-
righet pa cirka 300 000 kundbesdk dagligen. Pa Sveriges apotek jobbar cirka 10000 anstéllda.
Enligt Sveriges Apoteksforening har mer &n 25 stycken nya aktorer tillkommit pd marknaden.
Dessa ir statliga dgare, privata aktorer samt stora som mindre kedjor och entreprendrer som
arbetar enskilt. (Sveriges Apoteksforening, 2015¢) P4 den svenska apoteksmarknaden &r det
nio aktorer som svarar for i princip 100 % av marknaden. Alla dessa nio aktdrer dr medlem-
mar 1 Sveriges Apoteksforening. Kronans VD Lars Birkeland sndvar in definitionen av stora
aktorer pd marknaden: “Har man inte mellan 175 och 200 apotek har du inte storlek att ha

position pd marknaden.”
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Béde receptbelagda och receptfria ldkemedel, radgivning och hilsoprodukter erbjuds
till foretag och privatpersoner 6ver hela landet. Olika verksamheter inom vird och omsorg
erbjuds lidkemedelsforsdrjning och kunskapstjénster pé/via apoteken over hela landet. Samti-
digt som antalet apotek har okat i form av butiker har ocksa tillgdngligheten 6kat da oppetti-
derna har forléngts. (Sveriges Apoteksforening, 2013) Enligt Sveriges Apoteksforening har
det 1 genomsnitt skett en 6kning fran 42 till 53 timmar i veckan per apotek. Dennis Legin,
Finansdirektor pa Kronans Apotek beréttar: att antalet butiker for Sveriges apoteks kunder har
okat med 40 % sedan omregleringen vilket 4r mycket positivt for Sverige och innebér ocksé
en fordandring for hur apoteken ska ldgga upp sin strategi.

Lars Birkeland tycker sig forst och frimst se ett ganska tydligt skifte ifrén att apoteken
varit véldigt inriktade pa ldkemedel, dess anvidndning och radgivning till att det senare efter
omregleringen faktiskt kommer att borja pratas allt mer om kunden. Receptbelagda och icke-
receptbelagda lakemedel kommer snarare som ett resultat och uppf6ljning av kundens situat-
ion och efterfrdgan.

Johan Wallér, VD pa Sveriges Apoteksforening, berdttar att: idag finns cirka 200 apo-
tek som drivs av entreprendrer pa apoteksmarknaden som satsar pd att utveckla sin verksam-
het och pé ldngsiktiga investeringar. Det finns ett antal stora aktdrer som representerar en stor
del av marknaden, ddremot véxer sig dven mindre aktdrer sig starkare genom att samarbeta
med varandra for att kunna véxa snabbare. Vad det giller utvecklingen av marknaden tror
Johan Wallér att: “det kanske sker en del nya fordndringar de kommande &ren, men de storsta
fordndringarna har vi redan sett”. En av fordndringarna dr internethandeln som kommer att
oka med tiden. Dock tror Johan Wallér att det kommer ta tid innan det hér sittet att handla
lakemedel tar fart, fortfarande dr kop av likemedel och relaterade produkter starkt kopplat till

fysisk kontakt och radgivning kring produkterna.
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Lars Birkeland menar att det krdvs att apoteken idag nischar sig och hittar sin position
pa marknaden for att kunna attrahera lojala kunder. Att kunderna kan identifiera sig med apo-
teket och fa fullskalig service, trots den breda malgrupp apoteken riktar sig till. Johan Wallér
tror att apoteken idag ser ganska lika ut fran en konsuments perspektiv. Det finns i storstdder-
na idag en kraftig rivalitet dér det i framtiden formodligen kommer att krdvas att apoteken
hittar sin nisch.

Iwona Almgvist arbetar som sjukskdterska inom hemsjukvérd och har mycket kontakt
med apotek 1 sitt yrke. Att apoteken idag dr lika haller Iwona Almqvist med om och beréttar
att laget oftast dr det som bestdmmer vilket apotek som besdks. I framtiden vill Iwona Al-
mgqvist dock att konkurrensen skulle bli dnnu storre mellan apoteken da hon tror det skulle
gynna nisch utvecklingen: “Négon som kanske &r billigare pd nigot, och ndgon som kanske ar
snabbare pa att bestdlla hem mediciner eller som har mer vardinriktade produkter hemma”.

Enligt en SIFO-undersdkning som presenteras i Apoteksforeningens rapport fran
2013, finns det en stor efterfrdgan pé ett okat tjansteutbud hos apoteken. Samtliga responden-
ter dr Overens om att apoteken och farmaceuterna idag ér en outnyttjad resurs i bemaérkelsen
att personalen besitter valdigt bred och bra kunskap som skulle kunna utnyttjas béttre. Det
skulle till exempel kunna minska trycket pa vdrdcentralerna om apoteken tog dver enklare
varduppgifter. Likarna skulle kunna spara tid och vara mer behjélpliga i mer allvarliga pro-
blem. Johan Wallér berittar att varden har cirka 25 miljoner kundbesdk varje ar i relation till
apotekens 100 miljoner besok, vilket tyder pa att apoteken traffar kunden allt oftare. Statisti-
ken visar tydligt att apoteken kan ha ett storre ansvar och starkare position i samhéllet.

Problemet som uppstar nir det kommer till ett utokat tjinsteutbud ar hur affirsmo-
dellen for tjénsterna skulle se ut. Lars Birkeland beréttar att det finns ett stort intresse men att
betalningsviljan &r l&g pd grund av att Sverige har det vardsystem som vi har, det vill séga att

det mesta dr subventionerat och ddarmed vildigt billigt. Endast en lag egenavgift betalas av
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patienten. Alternativen for apoteken skulle vara en avgift som ldggs pa kunden vilket redan
borjat undersdkas i vissa butiker. Alternativt att staten skulle ge apoteken bidrag for dessa
tjanster vilket Sverige i1 ldngden skulle tjdna pa tror Johan Wallér Vissa apotek har borjat im-
plementera det, till exempel Kronans Apoteks diabetesprogram som ska hjilpa diabetiker att
ma battre. Risker med ett sddant system skulle kunna vara att uppfoljningen av till exempel
blodtrycksmitning pd patienter inte gors noggrant eller att risker med vaccinering 6kar dé det
inte finns ldkare i ndrheten om biverkningar eller anafylaktisk chock skulle uppsta, sdger sjuk-
skoterskan Iwona Almqvist. Om blodtryck tas bor det ske i1 en lugn miljo, nagot Iwona Al-
mgqvist i dagsléget inte upplever pa apoteken hon besdker och berittar att véntetider upp mot
30 minuter inte dr ovanligt. Johan Wallér haller inte riktigt med om det hdr och beréttar att:
“lakarna dr idag mer pressade dn farmaceuterna, farmaceuterna har storre tillgéinglighet, sa jag

ser inte riktigt den kopplingen”.

Kronans Apotek efter omregleringen
Apoteksbranschen i Sverige har utvecklats mycket pé kort tid. Parallellt med den har apoteken
och de mindre entreprendrerna pd marknaden ocksd genomgétt en resa. Nedan gar vi igenom
hur Kronans Apotek AB har utvecklats.

Kronans Droghandel har en lang historia tillbaka till 1907. Efter monopolet slépptes
2009 &terupptogs butiksverksamheten och foretaget kopte upp kluster av vardnéra apotek pa
landsbygden. Kronans Apotek dgs av Oriola och Gert Persson, butikschef i Landskrona och
Traktorvdgen i Lund, berédttar: att Kronans dgs av Oriola &r en viktig resurs inom logistiken.
2013 valde Kronans Apotek att kdpa upp Medstop som hade etablerat sig i stdderna under de
forsta dren. Nu finns Kronans Apotek i hela Sverige frin norr till sdder for att finnas dir kun-
den finns, som &r en del av Kronans strategi, berdttar Stig Tornell, Sortiment och marknadsdi-
rektor, och Lars Birkeland. I Sverige gar kunden till apoteket, det apotek som é&r tillgdngligt

med instillningen att ldkemedel kostar vad det kostar. Implementeringen av positioneringsar-
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betet kommer ta tid for Kronans, att fa kunden att vélja apotek efter apotek och inte det som
ligger ndrmast. Lars Birkeland tror dock som ovan nidmnts att det kommer ga fortare an i
Norge pa grund av béttre kunskap, erfarenhet och framforhéllning.

I samband med sammanslagningen med Medstop 2013 valde fOretaget att ta bort
droghandel ur sitt namn och valde att anvénda sig av Kronans Apotek istéllet. Enligt Stig
Tornell var det dels for att ordet droghandel hade en negativ klang och dels for att ordet apo-
tek tydligt signalerar att det dr just ett apotek, som besitter all den kompetens det innebér. Det
ar dven darfor foretaget har valt att kld sina farmaceuter fackmannamaéssigt med bland annat
vita rockar, istéllet for att utmérka sig med egna kldder som skiljer sig fran Gvriga apotek.
Anette Bivefors, butikschef pa Kronans Apotek Jagersro, berdttar att resten av personalen i
butiken bér professionella kldder med Kronans logga. Pikétrdjor i orange for att utstrila
energi och visa for kunden att den &r just pd Kronans Apotek. Det hér gor foretaget for att visa
vilka olika ansvarsomrdden de behdrskar och kunskap butikspersonalen besitter, berdttar
Anette Bivefors.

Foretaget har arbetat mycket med varumérkesutveckling, “Det viktigaste ér att leva
varumérket” sidger Lars Birkeland och menar att det dr av vikt att butikerna har ett liknande
utseende 1 hela Sverige for att kunderna ska kénna igen sig. Konceptet &r styrt av ledningen
for att uppné och fa just den effekten, vilket betyder att som butikschef i butik pé lokal niva
méste konceptet foljas och enskilda butiker kan inte ta in egna produkter, beréttar Gert Pers-
son. Dennis Legin pratar om vikten att stirka varumirket med saker som fiarg och form och
sarskilja sig fran konkurrenterna pa marknaden. “I slutdndan vill vi att kunden tdnker Kronans
som top of the mind oavsett vad de ska gora” uttrycker sig Dennis Legin.

Gert Persson berittar att vid starten av omregleringen sdg Kronans sortiment an-
norlunda ut. Det var ett apotek uppbyggt som ett traditionellt apotek med receptbelagda léke-

medel Over disk och kompletterande receptfria likemedel och f4 produkter inom kategorin
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skonhetsartiklar. Aren efter omregleringen har det skett en successiv forindring da smink och
hudvardsprodukter av kiinda mérken inom skonhet har tillkommit.

For att skaffa sig en ldngsiktig position bland den starka konkurrensen som skapats
sedan omregleringen har Kronans Apotek valt att arbeta allt mer med att bygga upp en strategi
dér skonhet och framforallt folks hilsa dr 1 fokus. Dennis Legin beréttar om positioneringsre-
san som borjade for nagra ar sedan och kommer att bli viktigare i kampen om kunderna. Kun-
derna &r idag ofta inte medvetna om vilket apotek som besdks och Gert Persson beréttar om
kunder som tar upp medlemskort till andra apotek nédr de besoker hans butik. Nigot alla re-
spondenter dr dverens om é&r att skilja sig fran varandra &r nagot alla apotek i branschen bor
och maéste fortsitta arbeta med. Gert Persson menar att Kronans troligtvis har en bit kvar nér
det géller varumirkesbyggandet sd att kunden 1 fraga viljer Kronans Apotek for att det fak-
tiskt &r Kronans. Att det blir ett medvetet val. “Man vet ju ganska snabbt ndr man gar in pa
McDonalds att man dr pd McDonalds. Om man stir i en ICA affér att man &r i en ICA affér.”
sager Gert Persson. Och Lars Birkeland berittar om att kunderna i England: “gar till Boots,
inte till apoteket™.

Branschorganisationens VD, Johan Wallér, berittar att foreningen kan se att konkur-
rensen idag dr ndstintill blixtrande i stdderna, det dr en kamp om tillgéngligheten f6r kunden.
Kronans Apotek arbetar med sin position pa marknaden genom att ha bra service och mélet ar
att kunderna inte ska behdva vinta ldnge pd att fa hjélp. "Maélet &r att kunden ska f& hjilp

inom 30 sekunder”, berittar Gert Persson.

Kronans Apotek idag
Kronans Apotek belyser pd sin hemsida att foretaget ar ett “modernt apotek for kunden i ti-
den” (2015). Foretaget vill erbjuda kunderna rddgivning och service, allt utifran kundens be-

hov och menar att deras mél &r att ge kunden en battre hélsa och vilbefinnande. Framfor allt
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ska det ske genom langsiktiga relationer som byggs pé integritet och omtanke (Kronans Apo-
tek AB, 2015b). For att skapa ldngsiktiga relationer har Kronans Apotek en kundklubb, nagot
som inte dr vanligt i de andra nordiska ldnderna. Trots att klubben bara dr dryga dret gammal
har den redan cirka 1,4 miljoner medlemmar, berdttar Lars Birkeland.

Dennis Legin beréttar att i dagens l4ge bestdr 75 % av forsdljningen av receptbelagda
lakemedel och resterande av handelsvaror. Receptbelagda lakemedel ér vildigt reglerade nér
det kommer till pris vilket betyder en utmaning for apoteken. Marginalerna som kan fas ut av
receptbelagda likemedel ticker knappt personalkostnaderna beréttar Lars Birkeland. For att
kompensera krdvs en forsiljning av receptfria ldkemedel och dven andra relaterade produkter.
“Branschglidning, dr alfa och omega, det dr extremt viktigt” séger Lars Birkeland, och syftar
bland annat pd deras arbete med att utoka sitt sortiment med andra produkter som har med
hélsa och skonhet att gora. Manga av intervjuobjekten tydliggor att det dr ett brett sortiment
butikerna arbetar med, dock ndmner Informationsdirektdr Andreas Rosenlund att det finns en
inriktning mot kvinnor som mélgrupp inom segmentet handelsvaror och tjdnster.

Att hélla kvar vid att vara ett traditionellt apotek i bemérkelsen att erbjuda tjdnster som
hor till receptbelagda ldkemedel 6ver disk och radgivning édr viktigt. Enligt Dennis Legin ar
déarfor farmaceuterna den viktigaste resursen. Dessa tjdnster kompletteras med ett gediget po-
sitioneringsarbete. Stig Tornell forklarar att Kronans Apotek vet vilken position foretaget vill
ha pa marknaden: “Vi vill ha tre strategiska ben som vi vill jobba med. Vi vill jobba med 14-
kemedel, vi vill jobba med hélsa och vi vill jobba med skonhet. Och det med ett brett och
djupt sortiment, framfor allt inom ansiktsvéard, hudvard men ocksé in pa make-up sidan”. Sor-
timentet bestir av prisvirda produkter med en stor del inom premium klassen som ska ses
som ett komplement till deras produkter inom receptfri- och receptbelagt lakemedel. Det vik-
tiga dr dock att produkterna dr kopplade till kunnande som ska 6ka vdlmaende hos gemene

man for att apoteken inte kan paverka sortimentet med receptbelagda ldkemedel pd nagot vis.
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Det ar staten och likemedelsbolagen som bestammer pris och utformning. “...de andra tva
strategiska benen styr vi fullt ut 6ver”, berdttar Stig Tornell.

Nér det kommer till Kronans produkter och sortiment har foretaget som manga andra
valt att lansera egna miarkesvaror. Dock vill Lars Birkeland betona att det inte &r ndgot som ar
en stor del av deras strategi. Stig Tornell forklarar att: “vi viljer vdra egna mérkesvaror utifran
perspektivet att vi vill ha ett prisvért sortiment med hog kvalité dér det inte finns nagot fullt
dugligt p4 marknaden idag”. En av drivkrafterna bakom egna mérkesvaror dr att kunderna
besoker butikerna frekvent och ofta, det dr inget som kédnnetecknar apotekskundernas kop-
monster vilket dr ett argument for att inte satsa pa den hédr typen av varor, berittar Lars Bir-
keland. Med en slogan: “Nar du mar bra har vi lyckats” visar tydligt pa att apoteket inriktar
sig pa vilbefinnande i helhet (Stenungstorg, 2015). Stig Tornell pekar ocksa pa att Kronans
positioneringsresa precis har borjat, att det kommer ta ndgra &r innan kunderna ocksé ér mot-
tagliga for ett nytt sétt att se pa apoteken.

Négot som framgar dr att samtliga av respondenterna och ddrmed Kronans ledning och
chefer har bakgrund inom detaljhandeln. I Norge som genomgéatt samma fordndring ar det
obligatoriskt for cheferna att ha en utbildning inom farmaci. “Om du inte ir apotekare med
fem érs utbildning kan du inte vara chef pa ett apotek i Norge” berdttar Lars Birkeland. Det
kravet finns inte i Sverige.

Dennis Legin, Stig Tornell, Gert Persson och Lars Birkeland dr 6verens om att perso-
nalen stdr hogst upp pa listan Over foretagets viktigaste resurser. Utan deras kompetens hade
det aldrig fungerat och dessutom att kunderna har hogt fortroende for apotekspersonalen. Lars
Birkeland lyfter dven fram att personalen kommer fa tydligare roller for att 6ka upplevelsen
hos kunden. “Kunderna kommer inte handla en 700 kronors krdm baserat pd apotekets tillit.
Men de kommer handla dir som en del av en upplevelse” sdger Lars Birkeland. Stig Tornell

vill ddremot lagga till att en kombination med det och platserna Kronans befinner sig pé dri-
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ver verksamheten. Lars Birkeland vill ocksa trycka pa helheten och séger uttryckligen att: “Vi
skoter om hela kunden! Har du ont i axeln, ska du fi din medicin for det. Sa kan du kopa bra
fotprodukter, spa produkter, schampo, smink etcetera. som tilldgg for att ma bra”.

Till skillnad frdn Apoteket AB som vill utoka tjédnsteutbudet avsevirt, viljer Kronans
att gd mot livsstil och vdlmaende for det &r en mer l6nsam inkomstkélla, beréttar Lars Bir-
keland, och lyfter sjilv upp problemet med att Kronans istéllet konkurrerar med andra affarer

som siljer skonhetsprodukter.

Framtidens mojligheter och utmaningar

Samtliga respondenter lyfter fram att den nisch som Kronans Apotek har med hilsa och skon-
het &r ndgot foretaget arbetar med idag och kommer fortsétta att arbeta med. Stig Tornell tror
att det kommer gi sa langt att: “...vi kommer ha en vildigt tydlig positionering med hilsa,
skonhet och med ldkemedel som det tredje benet.” En annan utmaning ir att det &r s laga
marginaler p receptbelagda likemedel eftersom apoteken inte kan paverka segmentet i fraga.

Huvudsyftet dr att kunden ska ma bra. Att sétta kunden i fokus och fortsétta arbeta
med kundens upplevelse ér en stor del av utmaningarna Kronans star infor. Att det genomsy-
rar hela organisationen mérks pa att bade VD och butiksdgaren tar upp vikten av kundupple-
velsen.

Lars Birkeland har stora visioner om hur framtidens apotek kommunicerar med kun-
den pa ett personligt sitt. Birkeland tar upp exempel som att kunden ska kunna bli pdmind om
sina ldkemedel via telefonen nir 1dkemedlet gar att himta ut {or att underlétta for kunden och
erbjuda riktigt bra service. Att kunden ska vara trygg nér det kommer till att alltid ha sina 14-
kemedel hemma, att forbygga att personen glommer. Med andra ord visualiserar Lars Bir-
keland ett storre och effektivare logistiksystem som leder till béttre hdlsa for kunden och en
bittre upplevd service och kommunikation med kunden. “Det &r value-added service” sidger

Lars Birkeland och tror att det dr den sorts service och ataganden som kommer att vinna i
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lingden. Apotek som satsar pa en ren lagprisstrategi i lingden kommer inte dverleva, tror
Lars Birkeland. Det skulle dven gora att statusen for yrket troligtvis skulle hojas. Idag upple-
ver Johan Wallér att apoteken ofta uppfattas som en distributionscentral dir ldkemedel bara
forflyttas fran butik till kund vilket dr ett underutnyttjande av den kompetens som finns pé
apoteken.

Dennis Legin lyfter fram tvé viktiga punkter som tyder pé att patientbehovet kommer
oka 1 framtiden: ”for det forsta konsumerar vi mer ldkemedel idag och for det andra blir popu-
lationen dldre”. Legin séger att egenvdrd i hemmet kommer bli vanligare och dérfor behovs
nya kanaler for forsiljningen av lakemedel.

Pa frdgor om vad som skulle hinda med branschen i framtiden pratade flera av re-
spondenterna om internethandelns betydelse. Kronans Apotek har varit sena med att komma
igdng med internethandel men den kommer vara fullskalig redan i ar enligt bland andra Den-
nis Legin, “Det &r inte en stor del, men en vixande del”. Gert Persson tror att i framtiden
kommer antal fysiska apotek att minska pd grund av ett 6kat anvindande av internethandel.
Dennis Legin ser internethandeln som en mdjlighet och ett maste i branschen och lyfter fram
vikten av att folja med i utvecklingen. Lars Birkeland tror dock inte pa ren internethandel med
en lagkostnadsstrategi i langden utan lyfter fram kundupplevelsen. Tilldgg som personlig kon-
takt via chatt for att hoja kundupplevelsen tror Lars Birkeland &r vagen att gd. Att kunderna
och forhéllandena ser olika ut 1 Sverige lyfts dven fram, alla har inte mojlighet till snabb cy-
kelleverans utan kan behdva vénta i flera dagar dd konsumenterna bestéller fran internet. “Jag
vill ha fler apotek pa destinationer dir folk handlar.” sdger Lars Birkeland och syftar till plat-
ser som centrala kopcentrum och gallerior.

Forutom plats och service i butikerna sa arbetar Kronans Apotek dven mycket med

andra kanaler for att sprida sitt varumérke. Kundklubbarna ér viktiga for att 6ka kundens loja-
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litet. Foretaget arbetar dven med TV — reklam, annonsering och reklamutskick. Kronans Apo-
tek AB finns dven pé Instagram, Twitter och Facebook, berdttar Andreas Rosenlund.
Respondenterna tror att efterfrigan pd det utdkade tjansteutbudet kommer att oka.
Dock ér bade dagens och framtidens utmaning frn apotekens sida att hitta en affairsmodell for
den hir typen av tjinster. Antingen fir kunderna betala en egenavgift vilket idag har borjat
implementeras i viss skala eller sa fir det gd in statliga subventioner for att ticka upp for
dessa kostnader, menar Lars Birkeland och Stig Tornell. Det finns med andra ord en efterfra-
gan men pd frdgan om kunderna &r villiga att betala for tjansten dr farre lika exalterade.
Angaende hur integrerad varden kommer vara 1 framtiden, tycker Stig Tornell att den
inte bor vara det i allt for hog grad, men att det finns saker apoteken skulle kunna avlasta var-
den med. “Sen skulle man kunna tdnka sig att ha gratis blodtrycksmétningar som en konkur-
rensfordel mot sina konkurrenter men jag tror inte staten ska forvénta sig att s kommer ske” -
Stig Tornell. Aven Iwona Almgqyvist tror att varden och apoteken kommer hamna lingre ifrin
varandra da det idag upplevs handla mer om kunder 4n tidigare. Iwona pratar framfor allt om
en Onskan om att samarbetet mellan varden och apoteken blir bittre, samt att relevanta léke-
medel alltid ska finns i lager. Johan Wallér dr av annan asikt att apoteken i Sverige bor kunna
ta och utféra manga tjénster som virden gor idag. Dels for att apoteken besitter outnyttjad
kompetens som kunde underldttat vardens pressade arbete med personal som kanske till och
med har mer tid 4t kundens vdlméende dn vardpersonalen. Johan Wallér tror att vi skulle tjdna

pa det konceptet i ldingden bade ekonomiskt och genom ett 6kat vidlméende hos folket.
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ANALYS

Kommande analys dmnar belysa och lyfta fram empirisk data och iakttagelser for att med
hjélp av tidigare teoriavsnitt kunna besvara den hér uppsatsens forskningsfraga pa ett analy-

tiskt och trovirdigt sitt.

Differentieringsstrategi

Utifrén insamlad empiri kan det utlésas att det finns tydliga drag som gor att Kronans Apotek
drar mot en specifik av Porters generiska strategier, nimligen en differentieringsstrategi (Por-
ter enligt Besanko et al., 2013). Med ett sortiment dar premium produkter dr i fokus kombine-
rat med ett stort kunnande och service. Utifran differentieringsstrategins drivkrafter som dis-
kuterats 1 uppsatsens teoriavsnitt kommer vi nedan gd igenom vilka dimensioner som har
storre respektive mindre inflytande pd Kronans Apoteks strategi. Det hér séttet att belysa teo-
rin stottas av den mer moderna Contingency theory (Murray, 1988). Under teoriavsnittet dis-
kuterades differentieringsstrategins drivkrafter och fem olika dimensioner (Besanko et al.,
2013).

Den forsta dimensionen (1) handlar om produkternas speciella karakteristiska. Utefter
den hdr dimensionen arbetar inte apoteket speciellt mycket. Det beror pé att den delen inte dr
apotekens priméra fokus eftersom de har ett stort sortiment av olika produkter med sina egna
funktioner och mélgrupper. Den andra dimensionen (2) handlar om den service och omtanke
produkten kommer med samt komplementéra produkter. Kronans Apotek har stort kundfokus
dér kundens hélsa och skonhet, i en bred kontext, &r viktig. Enligt insamlad empiri dr det vik-
tigt for foretaget att inte bara receptbelagda likemedel dr nyckeln till att kunderna blir friska
och mér bra. Kronans Apotek vill ocksa bidra till en upplevelse dér foretaget som apotek kan
erbjuda en helhetslosning for att kunden ska mé bra. Ett bra exempel som tas upp 1 empirin dr

att efter att kunden har hémtat ut sina lakemedel, kan apoteken dven erbjuda komplementira
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receptfria produkter som till exempel vitaminer, hudvardsprodukter och smink for att lindra
besvéren under sjukdomstiden fysiskt men ocksa psykiskt. Om kunden kinner sig fin med
hjélp av receptfria produkter kan det hjdlpa kunden att ma battre psykiskt och i sin tur skynda
pa tillfrisknandet. Den sorts service och virdeskapande bidrar till upplevd kundnytta och ér en
stor drivkraft 1 en differentieringsstrategi. Kronans apotek har dven borjat arbeta med ett uto-
kat tjénsteutbud, de har till exempel ett diabetesprogram for diabetiker. Dock dr det inget som
apoteket ldgger stort fokus pé, pd grund av bristen av en vélfungerande affarsmodell (Besanko
etal., 2013).

Den tredje dimensionen (3) handlar om forséljning och leverans. Detta arbetar Kro-
nans Apotek med och det sker dven en fordndring pad marknaden Gverlag med att stindigt oka
tillgéngligheten. Det erbjuds ldngre ppettider och finns dar kunden ror sig, i stdderna, 1 kop-
centrum men dven lokalt. Kronans Apotek har 4ven en malsittning att kunden ska fé hjélp och
service inom cirka 30 sekunder efter att de har kommit in i butiken. Apoteket anvédnder sig
ocksa av kampanjer och erbjudande for bland annat deras medlemmar vilket tyder pa att Kro-
nans jobbar med den sortens service inom forséljning. Vad vi dven vet utifrdn empirin &r att
Kronans Apotek kommer att erbjuda sina kunder en internettjdnst med full service dar kunden
ska kunna bestilla hem receptbelagd eller receptfria lidkemedel och fi det hemskickat till dor-
ren. Kronans Apotek ér en av branschens sista aktorer att lansera internethandel vilket gor att
det inte har varit en speciellt stor faktor som drivit strategin. Foretaget vintade med att er-
bjuda internethandel men har nu insett vikten av den. Kronans Apotek har dven visioner om
att kunden ska kunna fa paminnelser via sms ndr det dr dags att ta sitt likemedel och nér re-
ceptet behover fornyas. (Besanko et al., 2013)

Uppsatsens insamlade empiri har gett oss information angaende betydelsen av att ha
Oriola som &gare. Det néra avstidndet till ldkemedelsdistributoren gor att logistikarbetet under-

lattas for att kunna ge bra service till kunderna. Det gor att foretaget formodligen har en fordel
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jamfort med sina konkurrenter. En nidrmare, stabil och mer dynamisk inkdpsprocess och dis-
tribution av lakemedel. Den historia som Kronans Apotek faktiskt har med sig bidrar till kun-
skap och erfarenhet inom distribution, kund- och leverantdérskontakt och service. Med den hir
kompetensen i ryggen dr vidgen fran nystart till att skaffa sig en stark position pd marknaden
kortare. Den fjirde (4) dimensionen som handlar om utformandet av produkten utifrén an-
vindning och dess prestanda, for att skapa malgruppens perceptioner av produkten. Hér job-
bar Kronans Apotek AB med produkter fran vélkédnda varumérken som stir for skonhet och
hélsa inom premium klassen. Det skulle kunna tolkas som att det segmentet dr valt for att ut-
trycka just kvalité och expertis. Att du som kund kan lita p& dessa produkter. Deras egna pro-
dukter ar dock ingen stor del av sortimentet och dr dessutom snarare ett alternativ till vilkdnda
mirken. Den femte (5) dimensionen handlar om att skapa en image med hjilp av produkterna.
Sortimentet utanfor receptbelagda likemedel som anvinds som komplement och till viss del
uppfoljning av den receptbelagda delen ligger inom premium klassen. Det dr produkter fran
kénda véletablerade varumirken som har en historia om att skdta om kvinnors vilméaende som
star for kvalitet och priset dr ndgot hogre. Dessa faktorer bidrar till att 6ka kundens vérde 1
forhéllande till vad som offras i form av tid och utgifter. Kronans Apotek far en skjuts av
dessa vilkdnda varumérken i form av deras rykte och status. Det bidrar till att forsvara och
bygga upp deras position pd marknaden. Som ett apotek som péa ett drligt och trendigt sétt
hjélper framforallt kvinnor att 6ka sitt vdlmiende, inte bara genom att ta hand om sitt inre via
receptbelagda och receptfria likemedel utan &ven 0ka hela kroppens vélbefinnande fysiskt
och psykiskt. Kronans Apotek arbetar mycket med sin image pd detta sétt. Att utstrdla kun-
nande men framforallt att de tar hand om hela kunden. Detta genom service i butikerna, det
orangea energigivande fargtemat och ett brett sortiment med produkter for behandling frén

topp till ta, fysiskt och psykiskt. (Besanko et al., 2013)
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Lagprisstrategi

Vid analys av Kronans Apotek enligt Porters lagprisstrategi (Porter enligt Besanko et al.,
2013), kan det konstateras att foretaget inte har valt att ldgga for stor vikt vid produkter inom
lagprissegmentet. Lagprisprodukter finns men sorterna ér fa och &r inget foretaget valt att ar-
beta med. Apoteket har valt att lansera egna produkter inom hélsa och skonhet. De produkter-
na dr ndgot billigare dn de resterande. Som ovan ndmnts i empirin har produkterna tagits fram
1 mén av att foretaget inte har hittat produkter med dessa egenskaper pa marknaden och darfor
valt att lansera dem sjélva. Dessa strategiska val, nar det kommer till Kronans, tyder pé att en
eventuell 14gprisstrategi inte dr ndgot som apoteket vill arbeta med. Rena lagprisstrategier
l6nar sig 1 lingden papekade Lars Birkeland. Om apoteken skulle drivas med en lagprisstra-
tegi hade det blivit en tuff situation i lingden pé grund av att apoteken inte kan paverka pri-
serna pa likemedel. Lokal och personalkostnader ticks i princip av forséljningen av komple-
mentdra produkter och receptfria ldkemedel. Om foretag skulle ha en véldigt 1ag prissittning
pa dessa skulle marginalerna fort krypa nedat. Alternativen &r som vi redan kan se pd mark-
naden, att foretagen anvénder sig av andra plattformar, till exempel internethandel - da den
kan minska personalkostnader och fasta kostnader som tillkommer vid drivandet av en fysisk
butik.

Nér det kommer till val av strategiarbetet finns en tydlig tendens i att Sverige gir mot
att likna hur Norges marknad har utvecklats. Det dr viktigare med ett bra lage &n pris, som har
varit fallet under till exempel Islands omreglering (Anell, 2005). Detta kan bero pa att den
svenska apoteksmarknaden haft ett 6ga pa Norges marknad, vad foretagen gjorde rétt dir och
vad gjorde de fel, men dven pé grund av att svenskar verkar ha en tradition att g till ett apo-
tek med instédllningen att det kostar vad det kostar. Kanske &r det en trend men man virdesét-

ter att ma bra och leva hilsosamt vilket gor att svenska kunder dr redo att betala for det. Sam-
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tidigt har trenden borjat vinda sedan marknaden omreglerades. Kunderna blir mer priskéns-

liga vilket formodligen kommer paverka apotekens framtida strategiarbete (HUI, 2014).

Fokuseringsstrategi

Nér det kommer till Porters fokuseringsstrategi brukar fokus vanligtvis vara: Malgrupp, pro-
duktsortiment eller geografiskt omrdde. (Porter enligt Besanko et al., 2013) Dessa tre omrdden
diskuteras nedan.

Malgrupp: Apoteket utgar fran en véldigt bred malgrupp inom receptbelagda ldkeme-
del - 1 princip hela Sveriges befolkning unga som gamla. Dérefter gors ett aktivt val av Kro-
nans att nischa sig mot att sélja skonhetsprodukter och hilsokost, det vill sédga horisontellt
diversifiera sortimentet. Foretaget véljer att inrikta sig mot frimst kvinnor inom sortimentet
med hud- och harvardsprodukter samt kosmetika och andra hélsorelaterade produkter. For att
dndd kunna svara mot hela malgruppen nir det kommer till receptfria lakemedel och vardpro-
dukter finns det dven hir alternativ, deras eget sortiment med ett nagot lagre pris.

Produktsortiment: Efter omregleringen och efter att en blixtrande konkurrens etable-
rats d& en ny marknad 2009 foddes, méste dock dagens apotek arbeta efter att skaffa sig kon-
kurrensfordelar som inte ingér i den traditionella forséljningen av receptbelagda likemedel.
Kronans har da valt att inrikta sig pa allas hélsa, dven utanfor receptbelagda lidkemedel men
med fokus pa hilsa och skonhet {or specifikt kvinnor.

Geografiskt omrade: Om den tredje dimensionen kan det sdgas att Kronans arbetar
over ett vildigt brett geografiskt omride vilket 1 sin tur tyder pd att foretaget inte foljer den

hér strategin.

Stuck in the middle, hybridstrategier och teorins utveckling
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Det finns ocksé tendenser av att Kronans Apotek drivs av en mer modern hybridstrategi pa
grund av bland annat den globala vérldens pétryckningar i form av informationstransparens
och hog konkurrens (Salavou, 2015). Kronans Apotek har huvudfokus som alla andra apotek 1
Sverige, det vill sdga att distribuera ut receptbelagda lidkemedel d&ven om detta inte &r nagot
som apoteken bara vill associeras med. Det ska dven enligt foretaget ske med forstklassig ser-
vice och radgivning plus andra tjénster som kunden kan vilja att ta del av.

Den roda traden vi kan se ar att det dr viktigt for apoteket att ta hand om kunden fran
punkt A till punkt B. Eftersom malgruppen i det storsta segmentet, receptbelagda likemedel,
ar bred och att det finns ett utbud av bade premium produkter och prisviarda produkter dér
dessa riktar sig till olika malgrupper, uppenbarar sig inte ett stuck in the middle — problem for
Kronans Apotek. Snarare ett behov av olika strategier.

De ovan diskuterade elementen faller under begreppet hybridstrategi eftersom foreta-
get 1 frga véljer en bred mélgrupp som sedan kompletteras med en nisch mot ett specifikt
segment, ett premium segment. Darfor hamnar Kronans Apotek under ett hogt virde under
kolumnen om differentiering i Salavous tabell om hybridstrategier (2015). Samtidigt finns det
andra alternativ for kunder som soker négot billigare produkter eller produkter inom ett mer
fokuserat omrade som till exempel viktminskning. Med tanke pa det hamnar Kronans under
ett medelvdrde under kategorin fokus. Det dr viktigt for foretaget dven pd grund av HUI:s
undersokning fran 2014 som visar pd att kunderna inom den hér branschen blir mer priskéns-
liga, det géller att ligga ett steg fore och erbjuda en fullskalig service nir det kommer till pris.
Det dr dven viktigt att se till att kundens upplevelse och associationer till vad ett foretag star
for, dess varumirke, finns dér pa ritt sétt. Det gor att konsumenterna i sin tur véljer ett visst
foretag framfor ett annat nér rivaliteten Okar. I ldgkostnadskategorin hamnar Kronans under
kolumnen 14g. Analysen blir dérfor att Kronans Apotek gér under hybridstrategi nummer 15

enligt tabellen av Salavou (2015).
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Horisontell diversifiering

Vad som skulle kunna sdgas dr att Kronans Apotek besitter hog differentiering, en hog pris-
niva med méttligt fokus. Vad som édven skulle kunna ldggas till &r att foretaget arbetar med tva
inriktningar inom fOretaget. Det gor att deras generiska strategi har ett brett fokus inom de
receptbelagda likemedlen, ddremot véljer Kronans apotek att jobba med ett smalt fokus inom
hilsa och skonhet riktade mot till exempel kvinnor.

Varfor arbetar Kronans med det hir utbudet? P4 grund av en hog rivalitet pd mark-
naden kravs det att foretagen &r tillgéngliga for kunden. Det krdvs éven att foretagen viljer att
arbeta hart for att ge kunderna en extra service och med kompletterande produkter genom
horisontell diversifiering. Det hdr for att skapa en upplevelse och image gentemot kund som
ocksa dr en bland manga av differentieringens drivkrafter. Det dr d@ven speciellt nddvindigt
for dagens apotek 1 Sverige, enligt insamlad empiri, pa grund av att den receptbelagda léke-
medelsforsdljningen inte kan pdverkas rent prisméssigt. Det som finns kvar efter forsdljningen
av just receptbelagd medicin ricker knappt till att ticka personalkostnader enligt responden-
terna. Det leder till att intdkterna kommer fran receptfria produkter och andra handelsvaror
som finns i sortimentet. De ir s& kallade komplementira produkter. Aven apotekets egna pro-
dukter innebir en diversifiering av sortimentet men genom organisk tillvéxt. Utan service och
en upplevelse som bidrar till merforsiljning och lojala kunder blir marginalen och det slutgil-
tiga resultatet vid drets slut for litet for att Overleva pé lang sikt. Vad foretaget vill at ar scope

- fordelarna for att 6ka lonsamheten.

Varumarkesuppbyggnad

Det &r viktigt att foretag skaffar sig en position som dr forsvarbar. Speciellt nir det skett en
stor omreglering som den apoteksbranschen gétt igenom. Att hitta en inriktning, en vision
som andra apotek inte jobbar med. Nar det kommer till Kronans Apotek har de valt att folja

en nisch mot det kompletta hilsokonceptet. Varumirket byggs upp kring deras service och
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tillgénglighet som stéindigt arbetas med. Som Lars Birkeland séger: “Har man inte mellan 175
och 200 apotek har du inte storlek att ha position pd marknaden.” Det gor dven att kunden 1
fraga kommer 1 kontakt med apoteket ofta vilket leder till att kunden kédnner att foretaget finns
dér for den. Kopplat till arbetet med att bygga ett starkt varumirke har Kronans valt en tydlig
och annorlunda farg som ska skilja sig fran konkurrenterna. Servicen i butikerna gor att apo-
teken skapar en viss association som en hélsobutik med ett stort utbud, dar kunden dessutom
kan hamta ut receptbelagda lakemedel. Det hdr skapar en héllbar position som ofta leder till
aterkop. Det svara for apoteken idag inkluderat Kronans Apotek dr att de inte har en egen
produkt, en produkt som varumérket direkt kan associeras till. For att bemistra den utmaning-
en skulle man kunna séga att Kronans arbetar med RBO, retail brand orientation (Bridson et
al., 2013).

Apoteket lever upp till den historiska bilden av ett apotek som en distributionskanal
fylld med olika leverantdrer och varumérken vilket det idag ocksa ir, speciellt kanske for fol-
ket. Det gor arbetet svéarare och gor att Kronans Apotek behdver arbeta med att bygga sitt va-
rumérke - servicen, tjdnsteutbudet, fairg och form, lojalitetsprogram det vill sdga den utvid-
gade produkten. Det krdvs att apoteken pekar pa det unika med varumérket och pa funktional-
iteten som Bridson et al., (2013) skriver om 1 sin artikel. Helt enkelt skapa och arbeta med
RBO. Kronan visar for deras kunder att de faktiskt tar hand om kunden och hela dess kropps
hélsa, inre och yttre, fysiskt som psykiskt, med deras breda sortiment. Detta tyder pa att fore-
taget arbetat fram en nisch dér hélsa och skonhet dr i fokus, vilket dr en del inom RBO - arbe-
tet. Utdver ovanstdende tillkommer en expertis och radgivning som du som kund inte kan 3 i
en annan hilsokost- eller kosmetikaffdr. Detta tack vare farmaceuternas utbildning och kun-
nande. Den delen kan ocksa ses som en del i RBO arbetet. Det tillhor den utvidgade produk-
ten, en service som tillkommer som en bonus nir kunden handlar 1 butiken. Har formedlas

information om produkten till kunden, vilket gor att den kédnner sig mer ndjd och forstér pro-

44



duktens funktion och prestanda. Det bidrar till en hogre upplevd nytta hos kunden av att be-
sOka och handla i butiken. (Bridson et al., 2013)

Det finns intressant forskning om nir omreglering gjordes i England. D4 hade mindre
aktorer problem med att skaffa sig en stark position och bygga varumérke. Apoteken vill 1
ménga fall inte forknippa sig med detaljhandeln och foretagen hade svart att frdnga den klas-
siska synen pa apoteken. (Schmidt & Pioch, 2005) Det finns en tendens att det dr det som
dven drabbar Sveriges apoteks och kundernas syn pd apoteken ocksd anser respondenterna.
Dock ér det formodligen varumérkesuppbyggnad som behovs for att skaffa en 14ngsiktigt
héllbar position. I den insamlade empirin kan vi se att storsta delen av ledningen har en bak-
grund inom just detaljhandel, vilket tyder pa att organisationen vill at en sddan fordandring. I
England idag séger kunden att den “gér till Boots, inte till apoteket” enligt Lars Birkeland.
Det gar att koppla till den branschglidning som paverkar Sverige marknaden, och som Lars
Birkeland anser vara véldigt viktig att analysera och folja. Branschglidning &r ndgot som blir
allt viktigare. Det innebér att apoteksbranschen som sadan ar mitt i en stor omvandlingspro-
cess for att passa kundernas behov och for att det ska finnas en chans for apoteken att over-
leva pd marknaden. Det innebér dven att det finns en efterfrdgan och utrymme for att utveckla
apotekens tjansteutbud vilket ménga apotek redan borjat gora.

For att behdlla stimpeln av att Kronans Apotek faktiskt dr ett apotek har de behillit
ordet i sitt namn. Namnet “Kronans” ersétts ofta ocksa av en krona som symbol vilket gor det
lattare for kunderna att komma ihag och for foretaget att kommunicera. Hér vidljer Kronans
Apotek att arbeta med symbolismen i varumaérket (Bridson et al., 2013). Kronan ir kvar for att
sticka ut och trycka pd den ldnga historia som Kronans Droghandel har som hovleverantor av
medicin. Med andra ord kan man tolka det som att apoteket vill visa pa prestige, kvalité,
historia och fortroende. Schmidt och Pioch (2005) bekréftar d4ven detta i sin artikel som en av

delarna 1 att utveckla ett framgéngsrikt varuméarke. Vidare under temat symbolism har Kro-
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nans Apotek valt att jobba med en orange fargsittning, en uppiggande firg, tillsammans med
en klddkod i form av att farmaceuterna bér vita rockar for att sprida kéinslan av tillit och kun-
nande. Det samtidigt som Ovrig personal bdr den orangea fargen for att sprida ett helhetsin-
tryck av energi, vilmaende och for att pdminna kunden om vilket apotek som besoks enligt
Anette Bivefors.

Vad som sammanfattningsvis kan konstateras &r att ledning och personal dr vél med-
vetna om den strategi som ska foljas och vilken position som 6nskas. “Det viktigaste &r att
leva varumairket” uttrycker sig Lars Birkeland, det 4&r med andra ord av stor vikt for foretaget
att detta dven ska na ut till kunderna, att blir forstahandsvalet. Problemet ar att det enligt em-
pirin dndé finns ett glapp mellan kundernas perception av Kronans Apotek som foretag och
dess varumédrke. Med andra ord &r det véldigt viktigt for apoteken att jobba med detta, med
varumérkesuppbyggande. Kronans Apotek brister i just detta, att kommunicera ut varumarket
till kunden. Kunderna vet inte dn vilka skillnader det finns mellan apoteken och vad som kan

forvantas pd olika apotek.
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SLUTSATS

Kronans Apotek AB som ny aktor pd apoteksmarknaden har inte valt att arbeta med en av
Porters forst framtagna rena generiska strategier. Apoteket drivs snarare av en mer komplex
hybridstrategi. Detta for att skapa en unik position och bli Ionsamma pé apoteksmarknaden.
Att vara ndjd med detta dr dock inte tillrickligt. De svenska apoteken arbetar idag med att
hitta sin nisch och bygga ett varumérke. Detta for att utmérka sig och sdkerstdlla sin dverlev-
nad pé en homogen marknad. Det ska vara en upplevelse att besoka apoteken. Dock har bran-
schens aktorer dnnu inte lyckats med att formedla sina strategier och varumérken fullt ut, da
kunderna inte verkar vara redo for att sldppa tanken pa ett traditionellt apotek, enligt respon-
denterna. Tillgéngligheten verkar istéllet vara véldigt viktigt for kunden vilket apoteken insett
och arbetar for att vara dar kunden dr. Samtidigt blir strategiarbetet och byggandet av ett
starkt varumérke dnnu viktigare. Detta for att uppné effekten att kunderna gér till ett apotek
for sitt varumérke istéllet for att gd till det som ligger ndrmast. Vidare ses handelsvaror vara
av stor betydelse for apoteken och utgor dven en vixande del. De paverkar varumérkesupp-

byggandet men spelar framst roll for att skapa 16nsamhet.
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DISKUSSION

Vi upplever att Sveriges befolkning inte ar redo for att apoteken gar mot ett detaljhandelskon-
cept pd samma vis som i till exempel England. Vi ser dock att 4ven svenska apotek kommer
att skaffa sig lojala kunder som gér till “Kronans” istéllet for att gd till “apoteket”. Apoteken
idag kan inte sdrskilja sig sérskilt mycket genom pris, dels pa grund av lagliga hinder som
finns men dven pd grund av det fortroende kvalitetsprodukter ofta utstralar. Rent lagpris upp-
levs mindre fortroendeingivande. Darfor méste de nya aktdrerna hitta andra sétt att behélla
sina kunder pé. Till exempel genom riktad marknadsforing, kundklubbar och nischat utbud
inom handelsvaror och tjdnster. Det &r dven svart for foretagen att folja en differentierings-
strategi fullt ut pa grund av att kunderna blir mer priskénsliga. P4 grund av internethandelns
uppgéng och de fysiska butikernas ldge fortfarande ar vildigt avgorande. Vi ser ingen stor risk
for dagens apotek att bli stuck in the middle utan anser att apoteken snarare borde vidareut-
veckla en hybridstrategi. Vi tror att vdrlden dr alldeles for komplex for att ett foretag ska
tvingas halla sig till en strategi i taget.

Det finns en risk nédr det kommer till just utvecklandet av strategier. Att olika aktorer
pa apoteksmarknaden kommer att f6lja liknande strategier, kanske nést intill identiska, vilket i
sin tur blir en svaghet for apoteken. En bidragande faktor till detta kan vara att marknaden
fortfarande delvis ér statligt reglerad och féormodligen kommer vara ett tag till. Detta i sin tur
g0r att det inte dr mdjligt att utfora storre prisfordndringar pa en stor del av apotekens produk-
ter.

Vi upplever att det finns en identitetskris inom apoteksbranschen idag. Apotekens
kunder ser de olika aktdrerna pa marknaden som en aktor. Detta d4 apoteksbranschen fortfa-
rande dr ung och homogen. For att dverleva en léngre tid anser vi att aktdrerna méste skaffa
sig sin egen identitet, ett varumérke som héller 6ver tiden. Detta dr dven ndgot som respon-

denterna haller med om.
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Kunderna maste uppfatta skillnad for att forstd de olika aktorers fordelar. Vi upplever
motstridiga kénslor kring det hdr i var undersdkning. Trots viljan att identifiera sitt eget varu-
mérke dr det dven viktigt att vara lik andra i branschen. D4 det finns fortroende for ett visst
koncept. S& som branschspecifika kldder och att ordet apotek finns i foretagsnamnet. Detta
beror formodligen pa den betydelse ordet apotek fortfarande har hos svenskar idag. Att de
allra storsta aktorerna har apotek i sitt namn tror vi hdmmar utvecklingen av unika varumar-
ken. Nir omregleringen skedde fick Apoteket AB konkurrenter i form av nya aktorer. Apote-
ket AB:s varumaérke &r starkt kopplat till just ordet apotek, de nya aktorerna kan ha kéant sig
tvungna att inkludera “apotek™ i sitt varumérke for att utstrila fortroende och trygghet gente-
mot kunderna. Ett tydligt exempel pé det dr att Kronans Apotek upplevt att ordet “droghan-
del” inte gitt hem hos kunderna. Det finns fortfarande ett starkt band knutet till tilliten hos
farmaceuter och apoteket vilket kan vara kéllan till att manga kunder inte forknippar apoteken
med produkter som smink eller viktminskningsprodukter. Vi lever i en vérld som domineras
av varumdrken. Det har blivit allt viktigare for foretag i en homogen bransch att sticka ut for
att overleva pa ldng sikt. Formodligen kommer det ta nagra ar, men med ett gediget arbete
med service och varumérkesuppbyggnad kommer apoteken att uppna detta. Samtliga respon-
denter tror att det kommer att utvecklas mer unika apotek i Sverige i framtiden.

Tidigt 1 studien utvecklade vi mycket funderingar kring tjédnsteutbudet hos apoteken.
Var undersokning visade att det finns foretag som valt att satsa mer pa det. Det var tydligt att
det saknas en fungerande affarsmodell 1 dagsldget. Vi, precis som Lars Birkeland frén Kro-
nans Apotek, tror att det kommer ske en branschglidning. Det tydligt dominerande segmentet
som idag dr receptbelagda likemedel kommer minska i forhéllande till handelsvaror och
tjanster. P4 sd sdtt kommer apoteken att komma ndrmare varden. Vi tror att det kommer att

skapas en skélig lonsamhet for foretagen, som 1 sin tur kan paverka mojligheten for apoteken
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att avlasta landets vardcentraler. Till exempel genom att ta 6ver enklare drenden som ar moj-

liga att utfora utan att patientsékerheten paverkas.

KRITIK OCH FORTSATT FORSKNING

Apoteksmarknaden i1 Sverige ar fortfarande ung, det &r svart att redan nu dra konkreta slutsat-
ser om hur marknaden kommer att utvecklas. Det finns inga métningar gjorda dver en langre
tid som visar hur utvecklingen har gatt. Vi rekommenderar en longitudinell studie over ett
flertal ar framover for att sékerstélla och skapa en djupare forstéelse for hur branschen funge-
rar. Vi rekommenderar dven att gora en undersokning bland de andra aktérerna pad marknaden
for att kunna jamfora hur dem tar sig an konkurrensen och for att kunna 6ka generaliserbar-
heten.

Som togs upp i diskussionsavsnittet finns det ett behov hos apoteken att fa en skilig
ersiittning for tjinster som erbjuds. Aven om det pagér en branschglidning mot detaljhandel
kommer receptbelagda likemedel fortfarande vara en produktgrupp dédr marginalerna &r ldga
och inget apoteken kan styra over. Intressant skulle varit med vinklar frén andra intressenter
an apoteken sjdlva som till exempel vardsektorn. Darfor rekommenderas fortsatt forskning pé
hur sddana mojligheter skulle kunna utvecklas samt hur en héllbar affarsmodell skulle se ut
for tjanster 1 apoteksbranschen. Vi rekommenderar att dven analysera kundernas syn. Med
hjélp av en kvantitativ undersokning dér kundernas syn togs i beaktning kunde detta gett en
bredare bild av branschens situation och vad foretagen har for utmaningar i framtiden.

En risk med uppsatsen &r att respondenterna girna vill visa den bésta sidan av foreta-
get. Det skapas en bild av att arbetet med att positionera sig och skaffa lojala kunder &r full-
skaligt men 1 sjdlva verket nar foretaget inte ut till konsumenterna tillrdckligt. En mer kritisk

syn pa informationen hade kunnat appliceras i arbetet.
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BILAGA A

Tabell Over branschens tre storsta aktorer.

Foretag Grundades Antal butiker, 2013 | Marknadsandel  per
omsittning, 2011

Apoteket AB 1998 372 36,4 %

Apotek Hjartat AB | 2009 306 22 %

Kronans  Apotek | 2010* 300 13,3 % + Medstop pa

AB

7,6 %

* Kronans droghandel AB grundades 1907

Kalla: Sveriges Apoteksforening (2011, 2013)

BILAGA B

Kundundersokning angédende tjénsteutbud pa apoteken i Sverige.
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Kalla: Sveriges Apoteksforening (2013).

Lakemedelsradgivning
Blodtrycksmétning

Fa hjalp att sluta roka
Blodsockertest
Allergitest

Vaccinering infor resa
Kost- och motionsradgivning
Enklare vard
Influensavaccinering

Fa hjalp att g& ned i vikt
Livsstilstest

Hélsoundersdkning

BILAGA C
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Kalla: Kronans Apotek (2015).

BILAGA D

Olika typer av hybridstrategier.

_.
=)
S
X

B Det vore jattebra om denna
tjanst erbjods pa apoteket

Det vore ok om denna
tjanst erbjod pa apoteket

B Tycker inte denna tjanst
passar pa apoteket
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Low cost Differentiation Focus
Pure strategy type 1 High Low Low
Pure strategy type 2 Low High Low
Pure strategy type 3 Low Low High
Stuck-in-the-middle type Average Average Average
No strategy type Low Low Low
Hybrid strategy type 1 High High High
Hybrid strategy type 2 High High Low
Hybrid strategy type 3 High Low High
Hybrid strategy type 4 High High Average
Hybrid strategy type 5 High Average High
Hybrid strategy type 6 High Average Average
Hybrid strategy type 7 High Low Average
Hybrid strategy type 8 High Average Low
Hybrid strategy type 9 Average High High
Hybrid strategy type 10 Average High Low
Hybrid strategy type 11 Average High Average
Hybrid strategy type 12 Average Average High
Hybrid strategy type 13 Average Low High
Hybrid strategy type 14 Low High High
Hybrid strategy type 15 Low High Average
Hybrid strategy type 16 Low Average High

Table IV.

Types of strategies
based on Porter's
(1980) generic
dimensions

Tabell 2. Kélla: Salavou Figur 5 (2015).

BILAGA E

Teman f0r intervjuguiderna

1. Overgripande frdigor: Fragor for att fi en bild av respondenten och organisationen

denna arbetar i enligt “omrddesprincipen”. Vilken innebér att intervjun bor inledas

med fragor dr av en ldttare karaktir for att ldra kdnna varandra och skapa en bra stim-

ning (Dalen, 2007).

2. Konkurrenssituationen: Har borjar intervjun fokusera pa de mer centrala fragorna kring

konkurrenssituationen pd apoteksmarknaden for att i ett bra underlag till studien.
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3. Tankar kring att erbjuda andra tjidnster: Enligt Dalen 2007 &r det bra att hdnvisa till ti-
digare studier sa hiar &mnas SIFO:s undersokning (Apoteksforeningen, 2013) tas upp

och diskutera tankar kring denna.

4. Varumdrkesuppbyggnad: Fragor om farger kldder koncept med mera.

5. Avslutning och uppfoljning: En intervju bor avslutas mer 6ppet igen (Dalen, 2007).

Aven frdga om uppfoljning och terkoppling.

BILAGA F

Intervjuguider

Till apoteken:

Overgripande fragor:

Beritta lite kort om dig sjdlv och din roll pd foretaget. (Vad har du jobbat med tidigare? Haft

en annan roll pa Kronans tidigare?)

Beritta kort om foretaget ...
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Vad har foretaget for mal, var ser du foretaget om tio ar? Och hur ska ni arbeta for att komma

dit?

Har ni upptéickt/noterat en skillnad innan och efter omregleringen av apoteksbranschen?
Vad tanker du om apoteksbranschens framtid?

Hur stora mojligheter har de enskilda apoteken att paverka sitt utbud?
Konkurrenssituationen:

Hur upplever du Kronans position pa apoteksmarknaden idag? (Ar ni dér ni vill vara?)

Varfor ska kunderna vélja Kronans Apotek istéllet for ndgon av de andra aktdrerna som finns

pa marknaden?

Vad ér era viktigaste resurser? (personal, produkterna, platser, priserna)

Vad vill ni bli béttre pad? Hur arbetar ni for att minimera er svaghet?

Vad skiljer er frn era konkurrenter och hur arbetar ni med det?

Ar pris en viktig/avgdrande faktor eller finns det nigon annan aspekt som r viktigare?

Idag ser apoteken pd marknaden ganska lika ut fortfarande och for en konsument kanske inte

det dr sé stor skillnad vart de véljer att kdpa sina ldkemedel - vad gor ni for att nischa er ut?
Ar horisontell diversifiering viktigt for er?

Vilka produkter &r viktigast i ert sortiment?

Hur ser ni pa plats/tillgidnglighet viktigt?

Tankar kring att erbjuda andra tjdnster:

Det finns undersokningar som sdger att det finns ett intresse for att utdka apotekens utbud
med tjinster sa som till exempel blodtrycksmétning, vaccinering och likemedelsradgivning.

Hur tinker ni kring detta?
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Vad tror du att det skulle ha for inverkan pd branschen?

Hur skulle det paverka prisutvecklingen pa branschen?

Hur tror du att detta skulle pdverka varden och patientsdkerheten?
Varumdrkesuppbyggnad:

Vi har sett att ni har ert eget mérke pa vissa produkter, hur har detta paverkat er forséljning?

Ar detta nigot ni ser som 16nsamt? Utdka detta sortiment? Satsa pé i framtiden?
Hur tror ni att kunderna upplever er som varumérke?

Ni bytte logga och namn utét sett far en tid sen, varfor valde ni att goéra sdhér, bendmna er som

ett “apotek” igen?

Tror du det tar lang tid innan kunderna identifierar sig med ett/ert apotek - blir lojala?
Hur jobbar ni med det?

Ar horisontell diversifiering viktigt for er?

Vilka produkter &r viktigast i ert sortiment?

Hur jobbar ni med reklam? Sociala medier?

Vad har ni for koncept? Hur arbetar ni med dessa?

Hur gor ni for att utmérka er med tanke pé farg, form, namn pa foretaget, kladsel?
Avslutning och uppfoljning:

Med tanke pd vad vi pratat om idag finns det ndgot mer du vill tilligga?

Finns det mojlighet att aterkomma till exempel pd mail om det skulle dyka upp nigra funde-

ringar som vi inte fatt med idag?
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Fragor till sjukskoterskan och Sveriges Apoteksforening:

Overgripande fragor:

Beritta lite om dig sjélv och din roll som

Beritta kort om organisationen och dess koppling till apoteksbranschen.
Har ni upptéickt/noterat en skillnad innan och efter omregleringen av apoteksbranschen?
Vad tanker du om apoteksbranschens framtid?

Tror du att det blir allt viktigare for apoteken att nischa sig framdver?
Var ser du relationen mellan er organisation och apoteket om tio ar?
Konkurrenssituationen:

Hur tidnker du att apotekens position ér i vardkedjan idag?

Hur tycker du att apoteken skiljer sig at idag?

Tycker du att kvaliteten hos de olika apoteken skiljer sig at?

Manga apotek har idag andra produkter forutom medicin s som kosmetika, vad har du {for

tankar om det?
Tankar kring att erbjuda andra tjdnster:

Det finns undersokningar som sdger att det finns ett intresse for att utoka apotekens utbud
med tjdnster sa som t.ex. blodtrycksmétning, vaccinering och likemedelsrddgivning. Vad har

du for tankar om det?
Vad tror du att det skulle ha for inverkan pa branschen?
Hur skulle det paverka prisutvecklingen pa branschen?

Hur tror du att det utdkade tjinsteutbudet kommer paverka virden och patientsiikerheten? (Ar

pris en oroveckande faktor?)
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Hur tror du att detta skulle pdverka varden och patientsdkerheten?

Ar det ett hot med ett stérre utbud av internethandel?

Avslutning och uppfoljning:

Med tanke pd vad vi pratat om idag finns det ndgot mer du vill tilligga?

Finns det mojlighet att aterkomma till exempel pd mail om det skulle dyka upp nigra funde-

ringar som vi inte fatt med idag?
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