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Sammanfattning

Syftet med denna uppsats &r att identifiera olika utvecklingsmojligheter som Apoteket AB har
pa den avreglerade apoteksmarknaden. Genom att analysera attraktiviteten i de olika
mojligheterna &r ambitionen att ge rekommendationer om framtida verksamhetsinriktningar
dar bolaget kan uppna en positiv utveckling. For att identifiera utvecklingsmajligheterna har
djupgaende intervjuer med personer inom Apoteket AB genomforts. Den empiriska
informationen har analyserats med hjalp av en SWOT-analys samt en Directional Policy
Matrix (DPM). Utifran detta har en bedémning av marknadens attraktivitet samt foretagets
konkurrensformaga genomforts for att bestimma respektive utvecklingsméjlighets
attraktivitet. | undersokningen identifierades fem potentiella utvecklingsmojligheter.
Resultatet visade att Apoteket AB har goda forutsattningar att satsa pa internethandel,
grossistverksamhet samt samarbete med en annan aktor. De radande stand-still-direktiven
hindrar Apoteket AB att vidta konkurrenskraftiga atgarder tills de nya aktorerna etablerat sig.
Grossistverksamhet och samarbete med andra aktorer kan darmed realiseras forst nar
direktiven upphdr. Med detta sagt ar internethandel den enda av de attraktiva mojligheterna
som bolaget i nulaget tillats verkstalla. For en differentiering mot sarskilda sortiment och
kundgrupper samt for vidare internationalisering har Apoteket AB i dagslaget inte tillrackligt
med styrkor for att matcha dessa moéjligheter. | framtiden kan dock mycket forandras och det
galler for Apoteket AB att omvandla sina svagheter till styrkor samt vara proaktiva sa att fler

utvecklingsmojligheter kan realiseras.

Nyckelord: omreglering, utvecklingsmojligheter, Apoteket AB, Directional Policy Matrix,

SWOT-analys, marknadsattraktivitet, konkurrensformaga
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1. Inledning

Detta avsnitt ger lasaren en bakgrund till det omrade som har studerats i uppsatsen. En
problemdiskussion leder fram till uppsatsens syfte och avgransningar. Avslutningsvis

presenteras omregleringen av apoteksmarknaden i stora drag.

| det svenska samhéllet finns en tydlig trend mot att privatisera tidigare statliga bolag.
Exempel pa marknader dar monopolet upphort ar svenska inrikesflyget, Postverket och
telekommunikationsmarknaden. Ar 2009 har dven den svenska apoteksmarknaden, som har
varit en monopolmarknad sedan ar 1971, omreglerats (“Historiska nedslag”, 2009). Detta
innebdr att marknaden sedan den forsta juli 2009 har Oppnats upp for privata aktorer
(Johansson, 2009) samt att det sedan den forsta november &ven ar tillatet for

dagligvaruhandeln att salja receptfria lakemedel (Djelevic, 2009).

Den pagaende omregleringen innebér att det till 100 % statligt &gda aktiebolaget Apoteket AB
stalls infér en helt ny situation pd en konkurrensutsatt marknad (Apotekets Arsredovisning
2008, s. 69). Med en lang historia som den enda aktéren kommer de nu méta nya utmaningar
och verksamheten maste omorganiseras saval storleksmassigt som operationellt. Hur bolaget
kommer att sta sig i denna situation ar annu oklart. Med tanke pa den infrastruktur och
kundbas som Apoteket AB redan besitter kommer de inledningsvis ha en fordelaktig position
pa marknaden. For att framja framtida konkurrens har dock direktiv inforts som inskranker
Apoteket AB:s mojligheter att vidta konkurrensméssiga atgarder under en tidsperiod.

Dessutom maste bolaget minska sin organisation med tva tredjedelar (TT, 2009).

Da Apoteket AB uttrycker att de &r positiva till konkurrensen (”Apoteksmarknad i
forandring”, 2009), trots att det kommer innebéara svara utmaningar, ar det intressant att
studera hur bolaget bor agera for att behalla en stark position pd marknaden. | den situation
som Apoteket AB befinner sig i ar det viktigt att ha forstaelse for vilka styrkor och svagheter
som idag finns inom organisationen, samt vilka framtida hot och mojligheter som bolaget

eventuellt kommer att mota.



1.1 Syfte
Syftet med denna uppsats &r att identifiera olika utvecklingsmojligheter som Apoteket AB har

pa den avreglerade apoteksmarknaden. Genom att analysera attraktiviteten i de olika
mojligheterna &r ambitionen att ge rekommendationer om framtida verksamhetsinriktningar

dar bolaget kan uppna en positiv utveckling.

1.2 Avgransning
For att skapa forstaelse for hur Apoteket AB:s framtida situation kommer att se ut blir manga

aspekter av bolaget intressanta att undersoka. Men for att undvika att undersokningsomradet
blir for brett har exempelvis inte finansiella aspekter behandlats i nagon stérre utstrackning.

Koncentrationen ligger framst pa strategi inom marknadsforing, organisation och konkurrens.

1.3 Omregleringen i stora drag
Innan apoteksmonopolet upphavdes var det enbart Nordkorea, Kuba och Albanien som gjorde

Sverige sallskap med ett monopol pa denna marknad (Hagglund, 2008). Trots att det svenska
apotekssystemet har varit vélfungerande (”Apotekets avreglering”, 2009) och trots att de
svenska konsumenterna inte har haft nagra direkta onskemal om en fri apoteksmarknad
(Fernvall, 2009) omregleras nu den svenska apoteksmarknaden. Orsakerna ar patryckningar
fran EU-ratten samt deras synpunkter pa utformningen av det svenska monopolsystemet.
Aven alliansregeringens 6nskemal och statliga utredningar som visat pa att monopol inte ar

det optimala systemet har bidragit till beslutet att avreglera (”Apotekets avreglering”, 2009).

Apoteket AB star for hdg kompetens, kvalitet och sakerhet men bolaget medger att monopolet
haft en negativ inverkan pa tillganglighet, sortiment, priser samt service och havdar att en
avreglering kommer att forbattra detta (Carlsson och Fernvall, 2008). Avsikten med
omregleringen dr dirmed att “astadkomma effektivisering, battre tillganglighet for
konsumenterna,  prispress samt att bibehdlla en saker och andamalsenlig

likemedelsanvindning” (Apotekets Arsredovisning 2008, s. 8).

Den nya marknadsuppdelningen ser ut enligt foljande: 150 av dagens 946 befintliga apotek
har erbjudits till smaforetagare. Av de aterstaende apoteken har 466 salts till nya aktorer. Vid
forsdljningen har dessa apotek varit uppdelade 1 atta olika “kluster”. Den nionde november
2009 stod det Klart att fyra bolag har kopt upp dessa kluster. Apotek Hjértat, som &gs av Altor,
har kopt en portfolj innehallande 208 apotek. Kronans Droghandel Retail AB (KD), som &gs
Oriola-KD och Kronans Droghandel och som i nuldget ar en av tva grossister pa den svenska

apoteksmarknaden, tar dver 171 apotek. Medstop Holding AB som har verksamhet &ven i



Schweiz och som &gs av Segulah, koper 62 apotek. Slutligen har Vardapoteket i Norden AB
kopt 24 apotek (Wijnbladh, 2009). Apoteket AB fick in 5,9 miljarder kronor fran
forsaljningen av klustren (”Apotekskluster séljs for 5,9 miljarder kronor”, 2009). 330 apotek
kommer behallas i Apoteket AB:s dgo, atminstone fram till den forsta juli 2012 (Apotekets
delarsrapport januari-juni 2009, s. 3). Av dessa 330 kommer ca 50 inom en snar framtid att bli
franchisade under Apoteket AB (Carlsson, 2009). Det totala antalet apotek i Sverige véntas
stiga till langt hogre an dagens 946 eftersom &ven andra nya aktorer, exempelvis utlandska
kedjor, ar tillatna att 6ppna apotek i nya lokaler. Nagra svenska foretag inom detaljhandeln
har redan beslutat att ppna egna apotek. ICA och Ahléns ska dppna 100 apotek var dar
Anléns i skrivande stund redan har dppnat négra (Berged Nygren, 2009 (1) och (2)).



2. Teori

Avsikten med detta kapitel ar att ge lasaren en god forstaelse for de teorier och modeller som
senare kommer att anvandas i analysen dar den empiriska informationen tolkas. Slutligen

redogors for begransningarna med de valda teorierna.

2.1 Introduktion till teori
For att hitta ratt strategiskt fokus och kunna analysera vad som gor ett foretag framgangsrikt

eller inte kan SWOT-analysen vara ett bra verktyg. Men att enbart kartldgga styrkor,
svagheter, mojligheter och hot for ett foretag ar enligt Knee och Walters (1990, s. 68) inte
tillrackligt for att analysera foretagets framtidsutsikter, konkurrensférmaga samt for att avgora
huruvida det ska satsas pa en viss utvecklingsmajlighet eller inte. For att astadkomma detta
kravs en ndrmare analys dar styrkor, svagheter, mdojligheter och hot kombineras med
kvantitativa matningar och uppskattningar av relevanta faktorer inom och utom foretaget
(Knee och Walters, 1990, s.63). Detta genomférs med fordel genom en Directional Policy

Matrix (DPM). | texten nedan kommer en SWOT-analys savéal som en DPM att beskrivas.

2.2 The Directional Policy Matrix
Ambitionen med en Directional Policy Matrix! (DPM) &r att hjalpa foretag att fokusera

bolagets strategiska fokus i ratt riktning (Knee och Walters, 1990, s. 71) genom att matcha
foretagets styrkor med marknadens mojligheter (Aaker, 2005, s. 126). Fran borjan var det
Robinson, Hichens och Wade (1978) som utifrain Boston Consulting Group-matrisen
utvecklade DPM for foretaget Shell Chemicals (Aaker, 2005, s. 127). Efter detta har den
anvants av flertalet foretag, daribland General Electric (Dur6, 1988, s. 74), for att analysera
produkters och foretagsenheters position (Durd, 1988, s. 71). | denna uppsats anvands dock
DPM for att analysera olika utvecklingsmgjligheters position. Genom att placera ut olika
utvecklingsmojligheter i matrisen kan foretaget avgora vilka av dem som bor realiseras och
vilka som bor forkastas eller skjutas upp till ett senare tillfalle da foretaget har de styrkor och
resurser som kravs. Newton (1981, s. 52) understryker att de framsta férdelarna med en DPM
ar (1) Den kan med fordel genomforas utan finansiella analyser, (2) Den ar simpel och
overskadlig men anda meningsfull, (3) Den jamfor olika utvecklingsmdjligheter och visar

darmed vilka som ska prioriteras. Nedan visas en DPM:

! Aven kallad McKinsey-matrisen, The Attractiveness Matrix och General Electric-modellen



5
Satsa, Satsa, Satsa,
4 expandera expandera selektivt
Marknadens
attraktivitet (y-axel) 3 Satsa, Satsa, Skérda,
expandera selektivt avveckla
2
Satsa, Skorda, Skorda,
selektivt avveckla avveckla
1
5 4 3 2 1

Konkurrensférmaga (x-axel)

Figur 1. Directional Policy Matrix (tolkad av Durd, 1988, s. 74). Modellen anvands i denna uppsats for att
bestdémma attraktiviteten i olika utvecklingsmdjligheter.

Matrisen ar uppbyggd av tva axlar dar y-axeln representerar marknadens attraktivitet for den
aktuella mojligheten och x-axeln respresenterar foretagets konkurrenskraft gallande den
aktuella mojligheten. For att kunna identifiera graden av attraktivitet och konkurrenskraft

kravs att de faktorer som paverkar vardera axeln bestams. Detta gors i fyra steg:

1. Identifiering av faktorer. Har klargors vilka faktorer som anses paverka bade marknadens
attraktivitet samt foretagets konkurrensformaga. Dessa faktorer varierar beroende pa vad
matrisen i det aktuella fallet syftar till att undersoka (Durd, 1988, s. 74). Vidare behdver inte
alla dessa faktorer inkluderas i analysen av en viss utvecklingsmdjlighet. Faktorerna kommer
tvartom kombineras pa olika satt eftersom varje utvecklingsmojlighet ar unik. Med
utgangspunkt i de forslag som ges av Dur6 (1988, s. 74), Aaker (2005, s. 126) samt Knee och
Walters (1990, s. 68) har det beslutats att i fallet ”Apoteket AB:s utvecklingsmojligheter” utga

fran att foljande faktorer paverkar mest:



Tabell 1: Faktorer som paverkar marknadens attraktivitet och bolagets konkurrenskraft. Utvecklad med hjalp av
Durd (1988); Aaker (2005) samt Knee och Walters (1990).

Faktorer som paverkar marknadens Faktorer som paverkar bolagets
attraktivitet (y-axeln): konkurrenskraft (x-axeln):
Marknadens storlek Marknadsandel
Lénsamhet Distribution
Konkurrensintensitet Kvalitet/image
Regleringar Sortiment
Koparkoncentration Teknisk niva
Omvarldsaspekter Kapacitetsutnyttjande
Prisniva Organisation/personal
Flexibilitet
Kundlojalitet
Ekonomiska resurser (tillagd av forfattarna)
Prisséttning (tillagd av forfattarna)

2. Viktning av faktorerna. Efter att dessa faktorer har identifierats ska de viktas efter hur
relevanta de &r. Detta kan goras pa tva satt. Antingen tilldelas de olika faktorerna olika hog
betydelse beroende pa hur avgdrande de ar for utvecklingsmajligheten, alternativt tilldelas
samtliga faktorer ett likvardigt fokus; (Robinson et al., 1978, s.11). Varje faktor viktas mellan

0,1 och 1. Sammanlagt ska faktorerna fran varje axel summera 1,0.

3. Poangsattning. De faktorer som valts ut for den aktuella utvecklingsmgjligheten tilldelas en
poang mellan 1 och 5, dér 5 &r bast. Faktorerna under y-axeln poédngsatts efter hur mycket
eller lite den aktuella faktorn bidrar till marknadens attraktivitet. Faktorerna under x-axeln
poangsétts efter hur stark eller svag foretagets konkurrensformaga ar. Darefter multipliceras
podangen med vikten av faktorn och slutligen summeras poéngen for samtliga faktorer. Detta
genomfors inom bade marknadsattraktivitet och konkurrenskraft, vilket leder till tva olika
poang mellan 1 och 5 (Durd, 1988, s.74-75).

4. Plotta ut utvecklingsmajligheten i matrisen. Efter summeringen av poangen inom bade
marknadsattraktivitet och konkurrensférmaga kan utvecklingsmojligheten placeras ut i
matrisen dar varje axel har en skala pa just 1-5 (Durg, 1988, s. 75). Beroende pa var i matrisen
utvecklingsmojligheten hamnar kan foretaget avgora hur attraktiv den ar jamfért med andra
mojligheter. Mojligheter som hamnar hogst upp till vénster i matrisen &r attraktiva mojligheter
som foretaget bor satsa pa. Hamnar mojligheten istéllet langre ner till hoger i modellen bor de
forkastas (se Fig. 1).




For att kunna bestdamma vilken poédng varje faktor ska tilldelas blir det automatiskt relevant att
ta reda pa vilka styrkor och svagheter foretaget har samt vilka hot och méjligheter de moter
utifran. Darfor ar SWOT-analysen en viktig forutsattning och ett komplement for att lyckas
med en DPM (Knee och Walters, 1990, s. 67).

2.3 SWOT-analys
En SWOT-analys utgor en bra grund i strategiarbete da den gor det majligt att identifiera

olika handlingsalternativ med hjélp av en analys av foretagets styrkor, svagheter, mojligheter
och hot ("SWOT-analys”, 2009). Avsikten med denna metod &r att analysera de interna
faktorer (styrkor och svagheter) som foretaget har kontroll 6ver och har méjlighet att paverka
och de externa faktorerna (majligheter och hot) som finns i omgivningen och som saledes
ligger utanfor foretagets kontroll. Aven om dessa inte kan kontrolleras direkt av foretaget ar
det av stor vikt att dessa faktorer identifieras, framst for att kunna agera proaktivt infor
framtida situationer (Knee och Walters, 1990, s. 63-64).

Betraffande styrkor och svagheter handlar det om att analysera affarsverksamheten grundligt
for att kunna klassificera varje funktion antingen som en styrka eller som en svaghet. Nésta
steg i processen dr att ta fram ett handlingsprogram for att kunna korrigera svagheterna och
forstarka styrkorna (Knee och Walters, 1990, s. 64).

Foretaget maste dven identifiera de huvudsakliga hot och mojligheter som de kan méta. Syftet
med en sadan analys ar att forutse viktiga handelser som kan paverka foretaget (Kotler, 2008
s.135). En mojlighet uppstar da omvarldsforandringar, till exempel &ndringar i
konsumenternas socioekonomiska forhallanden eller olika samhallsekonomiska forandringar,
utvecklar sig at foretagets fordel (Knee och Walters s. 64). Det ar darfor viktigt att gora en
riktig bedémning av nar en sadan férandring kan komma att intraffa for att kunna tillvarata
mojligheten pa basta satt (Kotler, 2008, s.137). Viktigt att notera &r ocksa att alla hot inte har
samma avgdrande betydelse for foretaget som darfor endast bor lagga fokus pa de hot som
sannolikt kan komma att asamka mest skador fér dem. Tillsist ar det bra att vara medveten om
att mojligheter inte bara behéver vara en moéjlighet for det aktuella foretaget utan dven for
dess konkurrenter (Kotler, 2008, s. 137).

Ferrell, Lucas och Luck (1994, s. 38) menar att strukturen av SWOT-analysen gor det mojligt
att matcha vad ett foretag kan gora (styrkor) och vad de inte kan gora (svagheter) med hur

omvarldsfoérandringarna ror sig antingen till foretagets fordel (mojligheter) eller nackdel (hot).



En korrekt matchning av de viktigaste styrkorna med de viktigaste mojligheterna skapar en
formaga hos foretaget. Daremot tillfor inte styrkor nagot varde om de inte kan matchas med
nagon mojlighet. Inte heller tillfér en mojlighet ndgot om foretaget inte har tillrackliga styrkor
for att ta sig an mojligheten. For att bli framgangsrikt maste saledes ett foretag omvandla

svagheter till styrkor och hot till méjligheter (Ferrell, Lucas och Luck, 1994, s. 47).

2.4 Begransningar med valda teorier
Det &r viktigt att vara medveten om att, speciellt vikten av de olika faktorerna, kan komma att

forandras snabbt pa en marknad (Knee och Walters, 1990, s. 78). Da vi har en begransad
kunskap om hur Apoteket AB:s styrkor, svagheter, hot och mojligheter kommer att forandras i
framtiden finns en risk att den matris som kommer att presenteras i analysen kan vara
bristfallig pa en del punkter. Vissa forfattare anser att en mer komplicerad DPM bor innehalla
finansiella avkastningsmatt (Knee och Walters, 1990, s. 77). P4 grund av svarigheten att
spekulera i avkastningens storlek for framtida utvecklingsmojligheter har inga finansiella
analyser genomfoérts i denna studie. Att gora en ickefinansiell DPM styrks dessutom av de
forfattare som fran borjan tog fram matrisen. Robinson et al., 1978, s. 8) samt Newton (1981,
s. 52) havdar att i och med att matrisen syftar till att ge kvalitativa reslutat ar finansiella matt
inte viktiga. Sammantaget &r fdrhoppningen med att anvdnda en DPM som
analyseringsverktyg for att tolka det empiriska materialet att detta ska ge en god bild av hur

Apoteket AB bor fokusera sina resurser pa framtida utvecklingsmojligheter.

Vi ar aven medvetna om att en SWOT i manga fall kan ses som nagot trivial och statisk,
sarskilt vid en analys av stora foretag. Dessutom kan det vara svart att gora en korrekt
distinktion mellan vad som dar hot eller mojligheter respektive styrkor eller svagheter
("POWER-SWOT”, 2009). Genom att kombinera SWOT-analysen med en DPM ér

forhoppningen att uppsatsens analys ska bli mer intressant och djupgaende.



3. Metod

Detta avsnitt redogoér for det metodologiska tillvagagangssatt som préglat valen av
undersokningsmetod och angreppsatt for uppsatsen. Relaterade metodologiska problem

presenteras I6pande i texten.

3.1 Forskningsansats
For att kunna besvara uppsatsens syfte kravs en djupare forstaelse for hur situationen ser ut

for Apoteket AB. Med detta som bakgrund har en kvalitativ forskningsmetod har valts.
Uppsatsens vetenskapliga angreppssétt har inneburit en interaktion mellan empiri och teori
under forskningsprocessen. Detta har uttryckts sig genom att den inledande intervjun var
ostrukturerad och syftade till att ge forfattarna forstaelse for situationen. Utifran det som
respondenten berittade bestamdes sedan uppsatsens syfte och teoretiska referensram. Ovriga
intervjuer utgick sedan fran denna referensram dar verkligheten analyserades genom de valda

teorierna.

Viktigt att poangtera vad galler savél uppsatsens empiriska information som resultat ar att det
handlar om spekulationer om framtiden. Utvecklingen av den nya apoteksmarknaden &r en
dynamisk process vilket bidrar det till att det i dagslaget ar svart att se nagra konkreta resultat
av avregleringen. De personer som intervjuats forvantas inneha god kunskap om hur
Apotekets framtid kommer att te sig, men trots detta finns en risk att deras forutsagelser inte

kommer att realiseras.

3.2 Primardata
Primardata har inhamtats via fyra djupgaende intervjuer med personer pa Apoteket AB samt

en e-postintervju med en person pa Apoteket Omstrukturering AB.

For att uppna en hog reliabilitet och for att undvika slumpmaéssiga fel har bada forfattarna
deltagit vid intervjuerna och tagit anteckningar. Dessutom har de personliga intervjuerna
spelats in for att respondenternas berattelser ska kunna aterges korrekt och med stor

noggrannhet vid sammanstéllningstillfallet.

3.2.1 Urval
Syftet med intervjuerna ar att 6ka informationsvardet samt att skapa en djupare forstaelse for

de omraden som studerats. Med denna bakgrund baserades urvalsprocessen pa den kunskap
respondenterna forvantades besitta. For att minska problematiken med férvrangda och

subjektiva beskrivningar av Apoteket AB har vi, i den man det ar majligt, forsokt skapa en



variationsbredd bland de intervjuade personerna. En person som ar hogt uppsatt pa
huvudkontoret har intervjuats for att ge en uppfattning om bolagets strategier. For att ge en
bild av hur verksamheten fungerar ute pa apoteken har tre apotekschefer i Uppsalaomradet
intervjuats. Av dessa tre apotek kommer ett att fa Apotek Hjartat som ny &gare, ett kommer
vara kvar i Apoteket AB:s dgo och ett kommer Gvertas av en smaforetagare. Pa detta satt
hoppas vi fa en bredare uppfattning om hur attityderna till omstruktureringen och Apoteket
AB:s verksamhet ser ut.

Da uppsatsen syftar till att ta reda pa bland annat vilka styrkor, svagheter, mojligheter och hot
aktoren Apoteket AB har, skulle det ha okat reliabiliteten om nagra utomstaende personer,
forslagsvis fran de nya apoteksforetagen, hade kunnat intervjuas. Tyvarr ville inte anstéllda
hos de nya apoteksaktorerna stalla upp pa intervjuer da de av konkurrensskél anser att det
finns en risk att den information de besitter skulle kunna véndas till deras nackdel om den
kom ut. Detta innebér att vi endast har kunnat ga pa information fran personer inom Apoteket
AB och dirmed inte fatt en direkt utomstaende syn pa situationen. Dock har den relativt stora

méangd sekundardata som anvants kunnat avhjélpa detta problem till viss del.

3.2.2 Respondenter
e Eva Fernvall, varumarkesdirektor pa Apoteket AB. Fernvall valdes som respondent pa

grund av den kompetens hon besitter inom varumérke, kampanjarbete samt intern- och
externkommunikation. Hon ansags dessutom vara en intressant respondent med tanke
pa hur insatt hon ar i omstruktureringsprocessen. Fernvalls breda kunskap gjorde
henne lamplig for en inledande intervju dar utfallet gav uppsatsens riktning och fokus.
Intervjun &gde rum den 16:e november pa Apoteket AB:s huvudkontor i Stockholm
och varade i drygt en timme.

e Abdel Maherzi, chef pa Apoteket Hagern i Uppsala. Maherzi har manga ars kunskap
och erfarenhet om olika delar av verksamheten. Apoteket Hagern ska i februari tas
over av Apotek Hjartat och darfor ansags det intressant att fa Maherzis syn pa detta
agarbyte. Intervjun genomfordes pa Apoteket Hagern den 26:e november och varade i
45 minuter.

e Margreth Sjogren &r chef pa Apoteket Uplands Vapen i Uppsala. Sjogrens apotek har
salts till smaforetagarklustret. Dock ar det oklart vem den nya &garen blir. P& grund av
detta kunde Sjogren mest berdtta om hur verksamheten fungerat hittills och inte
spekulera sa mycket i hur framtiden kommer att bli. Vi talade med Sjogren pa hennes

arbetsplats den 30 november i cirka 45 minuter.

10



e Thomas Carlsson, apotekschef pa Apoteket Kronan i Uppsala. Detta apotek ska
tillhdra Apoteket AB dven i fortsattningen och kan inom en relativt snar framtid
komma att bli franchisat. Intervjun holls den attonde december och varade i 40
minuter.

e Anna Lena Boucht, informationschef pa Apoteket Omstrukturering AB. Intervju via e-
post den 25:e november. Intervjun var av kortfattad karaktar dar Boucht framst bidrog

med allman fakta kring omregleringen.

3.3 Sekundirdata
De sekundéra kéllorna har hjélpt till att skapa en helhetsbild av Apoteket AB och

omregleringen av apoteksmarknaden och syftar till att komplettera informationen fran
intervjuerna. | och med att Apoteket AB dr statligt &gt finns en hdg transparens inom bolaget
som bidrar till att det finns mycket tillganglig information. Apoteket AB:s arsredovisning fran
2008 samt delarsrapporten fran januari-juni 2009 har bidragit med betydelsefull information
kring exempelvis mal, strategier och organisation. Aven dagspress har anvants for att skapa en
sa aktuell bild som majligt av apoteksmarknaden. Det har tagits i beaktelse att skribenterna till
olika artiklar, exempelvis pa grund av en tidsskrifts eventuella politiska inriktning, skulle
kunna ha ett visst intresse och att informationen darmed kan vara nagot snedvriden. Genom
att anvanda den information som varit mest férekommande i artiklarna har trovardigheten

kunnat starkas.

3.4 Poangsattning och viktning av faktorer i analysen
Poéngsattningen och viktningen av faktorerna som beskrivits i teorin ovan och som tillampas i

analysen, kan vid en forsta anblick anses nagot godtycklig, och vi som forfattare ar medvetna
om denna problematik. Det bor klargoras att vi inte har nagon forhoppning om att de siffror
som satts ut i varken viktningen eller poéngséttningen ar fullstandigt korrekta. Siffrorna har
sakerligen en viss felmarginal pad grund av att vi inte besitter fullstandig information. Trots
detta ar forhoppningen att plottningen av utvecklingsmajligheterna i DPM dnda ska visa pa en
allmén trend som visar riktningen for Apoteket AB:s framtida strategiska arbete.

Eftersom tillgangen pa information om konkurrenterna varit begransad kan resultatets
trovardighet sankas nagot da konkurrensen ar en viktig del for att kunna bestimma Apoteket
AB:s poang pa x-axeln i matrisen (konkurrensformaga). For att utveckla teorins beskrivning
av hur poangséttningen och viktningen av utvecklingsmojligheternas olika faktorer har gatt

till beskrivs detta narmre nedan.
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Forst har de faktorer som ansetts avgorande for en viss utvecklingsmojlighet identifierats.
Fran samtliga faktorer som forfattarna Durd (1988), Aaker (2005) samt Knee och Walters
(1990) foreslar inom marknadsattraktivitet samt konkurrensformaga, har vi valt ut vilka av
dessa som dr aktuella och relevanta for varje specifik utvecklingsmojlighet. Dessa val har
grundat sig i noggranna 6vervagningar utifran vara egna forkunskaper inom marknadsforing
och organisation. Efter detta har vi viktat faktorerna genom att stélla deras relevans mot
varandra for att komma till insikt med vilka av dem som paverkar det aktuella
utvecklingsomradet minst respektive mest. Varje faktors poang har bestamts med hjélp av en
SWOT-analys. Genom att jamfora och stélla styrkorna, svagheterna, hoten och mdéjligheterna
mot varandra har en siffra mellan 1 och 5 satts ut, dar 1 innebér oférdelaktigt for Apoteket AB
och 5 innebar fordelaktigt for Apoteket AB.
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4. Empiri

Foljande avsnitt syftar till att ge lasaren en bild av hur Apoteket AB:s verksamhet fungerar
samt vilka konkurrensmedel som kan komma att bli centrala pa den nya apoteksmarknaden.

Aven spekulationer kring konkurrenternas planer beskrivs kortfattat.

4.1 Den strategiska inriktningen
Apoteket AB:s affirsidé ar att “utifrdn kundernas behov erbjuda ett brett sortiment av varor

och tjanster inom ldkemedel och hélsa till privatpersoner, foretag och producenter inom vard
och hillsa” (Apotekets Arsredovisning 2008, s. 10). Det 6vergripande malet infor 2012 &r att
vara den ledande och mest effektiva apoteksaktoren i Sverige (Apotekets Arsredovisning
2008, s. 11). Pa grund av det intensiva forandringsarbete som Apoteket AB nu genomgar

kommer bolagets vision, strategier och kdrnvarden utgora en viktig grund i strategiarbetet.

4.1.1 Apoteket AB:s vision
Bolagets vision, ett liv i halsa, utgor en viktig grund for Apoteket AB:s verksamhet. Bolaget

har ett brett perspektiv pa halsa och vill bidra till ett halsosammare liv genom kompetens
inom lakemedel och ldkemedelsanvandning samt genom livsstilsforandringar och
forebyggande insatser (Apotekets Arsredovisning, 2008, s.10). For att kunna uppné bolagets
vision poangterar Fernvall att det dessutom ar viktigt att utga fran individens upplevelse av

halsa for att kunna fa ett battre forhallningssatt till personen.

4.1.2 Strategi
De strategier Apoteket AB anvander sig av for att uppna malet om okad hélsa hos manniskor

grundar sig i att bland annat erbjuda ett brett sortiment, erbjuda nya aktiviteter profilerade mot
halsa, bygga frascha butiker som ér tilltalande for individerna samt att uppratthalla en god
kommunikation inom foretaget. Strategierna byggdes upp utifran att Apoteket AB visste att de
skulle utsattas for konkurrens. Bolaget har valt en langsiktig strategisk ansats istéllet for att

kortsiktigt satsa pa okad forséljning (Fernvall, 2009).

4.1.3 Kdrnvirden
For att uppna visionen “Ett liv i hilsa” méste Apoteket AB:s arbete priglas av ett

forhallningssatt som medfor att kunderna uppfattar bolagets karnvarden. De anstalldas dagliga
arbete samt mote med kunder och andra intressenter maste genomsyras av dessa varderingar
(Apotekets Arsredovisning 2008, s. 10-11). De tva forsta kdrnvdrdena har varit
implementerade i manga ar medan de tva sista utvecklades ar 2006.
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Trovardighet: Utifran de hdga kraven Apoteket AB staller pa allt som saljs ska kunden alltid
kunna lita pa bolaget.

Omtéanksamhet: Varje individ mots utifran dennes behov och livssituation. Apoteket AB visar
aven omtanksamhet genom att de tar ansvar for konsekvenserna av sin verksamhet, bidrar till

en god miljé samt frdmjar ett halsosamt samhalle.
Nytankande: Apoteket AB vill uppfattas som ett spannande och idérikt bolag av sina kunder.

Handlingskraft: Genom att vara ett initiativrikt och aktivt bolag som antar utmaningen att

utveckla halsobranschen.

Fernvall menar att den hoga trovardigheten ar Apoteket AB:s framsta styrka. Denna
trovardighet grundar sig mycket i att bolagets verksamhet fram tills idag har varit ett
samhallsuppdrag da malet inte har varit merforsaljning utan framst att kunna tillgodose
kundernas behov genom god service. Dock pratar bade Fernvall och Carlsson om att det kan
bli problematiskt att uppratthalla en hdg trovardighet och samtidigt vara nytankande. Det ar
svart att forutsaga hur stark trovéardighet de nya apoteksbolagen kommer att ha. Dock har en
problematik forutspatts gallande att dgarna till tre av fyra av de nya kedjor som koépt upp
apoteksklustren ar riskkapitalbolag. Detta innebdr att de kommer att ha kortsiktigt fokus och
salja bolagen vidare sa fort detta blir mojligt, det vill saga tre ar efter uppstarten (Larsson-
Bréanstrom, 2009).

4.2 Ett starkt varumirke
| Synovates arliga Corporate Image-métning nar Apoteket AB toppresultat och rankas som ett

av Sveriges starkaste varumarken. Allménheten har bade god kdnnedom och positiv attityd till
Apoteket AB (Apotekets Arsredovisning 2008, s. 2). Fernvall menar att det ar flera
samverkande faktorer som bidragit till att Apoteket AB har ett starkt varumarke idag. Till att
borja med ndamner hon att foretaget ar 2004 inférde marknadskommunikation som en del av
verksamheten och boérjade arbeta mycket med hur foretaget vill uppfattas av konsumenterna.
Ytterligare en bidragande faktor ar att Apoteket AB har blivit mer konsumentinriktade genom
investeringar i forbéttrade kommersiella butikslagen. Ar 2005 var Fernvall med och startade
ett stort projekt for att utveckla varumarkestankandet inom Apoteket AB. Projektet syftade till
att forbattra foretagskulturen samtidigt som en ny vision och de nya karnvardena nytankande
och handlingskraft utvecklades (Fernvall, 2009). For att behalla styrkan i bolagets varuméarke
blir det viktigt att eventuella forandringar av varumérket sker successivt och att de tva nya
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karnvarden inte far utvecklas pa bekostnad av trovardigheten och omtéanksamheten. Carlsson
uttrycker detta som att Apoteket AB, nar konkurrens uppstar, huvudsakligen bor fortsatta att
arbeta pa det satt de redan gor. Men han poangterar dven vikten av att vara nytankande for att
snabbt svara pa forandrade konsumenttrender. Fernvall betonar att den yttre faktorn
innebarande en okad trend att varda sig sjalv har hjalpt Apoteket AB med att starka sitt
varumérke. Den kompetens och trygghet Apoteket AB kan erbjuda tillsammans med ett brett
sortimentet och de frascha butikerna, har ocksa bidragit tillagger hon. Med tanke pa stand-
still-direktiven som rader (se stycke 4.3.1 nedan) har det under 2009 varit svart for Apoteket
AB att arbeta med strategier for att gora bolaget mer marknadsorienterat. Detta har lett till att

varumarkets anseende sjunkit nagot bland konsumenterna.

4.3 Mot en konkurrensutsatt marknad

Apoteket AB kommer att vara marknadsledare med 35 % av privatkundsmarknaden, beréttar
Fernvall. Trots detta maste bolaget arbeta hart i framtiden, bland annat med att bli mer
marknadsorienterade. Apoteket AB har inte ndgon vana av konkurrensutsattning och har
darmed under manga ar har haft ett inifranperspektiv som innebér att bolaget ar langsamma i
processerna, inte har effektivitet i ledtider samt har varit nagot trogrorliga.
Foretagskulturférandringarna som inleddes 2005 var ett medel for att forbattra detta. Trots
forbattringsforsoket sitter det gamla arbetsséattet i vaggarna rent organisatoriskt, sager
Fernvall. Intervjuerna med apotekscheferna i Uppsala visar dock pa motsatsen. Personalen har
blivit tvungen att bli mer effektiv for att kunna mota kundernas krav och har dessutom blivit
van vid forandringsarbete i och med de manga omorganisationer som implementerats de
senaste aren. Maherzi berattar att den pagaende omstruktureringen, dar hans apotek tas Gver
av Apotek Hijartat, inte kommer leda till sd stora forandringar i verksamheten eftersom
apoteket redan i flera ar har arbetat som ett privat foretag. Vart att namna &r att
Uppsalaapoteken &r bland de effektivaste i Sverige (Maherzi, 2009) och darmed kanske inte

ger en korrekt bild av hur arbetssattet och effektiviteten ser ut i 6vriga landet.

Fernvall beréattar att omregleringen kommer medfora flera fordelar for Apoteket AB. For det
forsta blir det nu mojligt for bolaget att jamfora exempelvis allmanna omkostnader mot andra
aktorer. Nar Apoteket AB inte ldngre ar ett monopolforetag &r de inte tvungna att
tillhandahalla alla produkter som finns pa marknaden. En annan fordel med omregleringen ar
darfor att bolaget far mojlighet att nischa sig och differentiera sin verksamhet gentemot
konkurrenterna pa ett helt annat satt an tidigare. Den uppenbara negativa effekten av

omregleringen &r att Apoteket AB som organisation maste krympa med cirka tva tredjedelar
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och att personalstyrkan minskar med cirka 200 personer (Hedbom, 2009). Ett annat problem
ar de nya konkurrenternas rekrytering av Apoteket AB:s strategiska personal. Detta ar ett
mycket kansligt &mne just nu, medger Fernvall. 1 och med denna personalflykt forlorar

Apoteket AB kompetens till konkurrenterna.

4.3.1 Direktiv om stand-still
Apoteket Omstrukturering AB, som &r ansvariga for omregleringen, samt de aktdrer som var

inne i forsaljningsprocessen av klustren har haft synpunkter pa att Apoteket AB gjorde for
mycket for att paverka sin egen konkurrenssituation. Detta har foranlett att Apoteket AB i
dagslaget befinner sig i ett stand-still-lage. P& det stora hela innebér stand-still att expansion
genom forvarv, samverkan och nyetableringar inte far genomféras. Dock har inget konkret
avtal tecknats och hur lange dessa restriktioner kommer att gélla varierar mellan olika
verksamhetsgrenar. Fernvall uttrycker det som att bolaget inte far paverka marknaden i for
stor utstrackning eller vidta nagra konkurrenskraftiga atgarder. Bland annat har ingen
marknadsforing varit tillaten fran och med den forsta juli 2009 fram till dess att de andra

aktorerna dppnar upp sina apotek, vilket beréknas bli i borjan av 2010.

4.4 Viktiga konkurrensmedel och utvecklingsmojligheter

4.4.1 Kundfokus, service och tillginglighet

Samtliga respondenter podngterar vikten av kundfokus samt god service genom kompetent
personal pa apoteken och tror detta kommer vara det avgorande konkurrensmedlet. Fernvall,
Maherzi och Carlsson tror att servicenivan pa Apoteket AB kommer att 6ka. Dels pa grund av
att konkurrensen driver aktorerna till att hela tiden bli battre pa service for att kunden ska
vélja just dem, dels pa grund av att fler apotek kommer att 6ppnas vilket kommer minska
kotiderna. Idag gar det cirka 10 000 invanare per apotek i Sverige. Detta kan jamforas med
Tyskland dar det efter omregleringen gar cirka 3 800 invanare per apotek (Apotekets
Arsredovisning 2008, s. 5). Att fler apotek ppnar i Sverige samtidigt som ménga apotek
sékerligen kommer ha langre Oppettider an i dagslaget tror Carlsson och Maherzi kommer
bidra till att tillgdngligheten Okar. Maherzi och Sjogren namner problematiken att hitta
balansen i fokuseringen pa olika omraden. De tror att langre 6ppettider kan bli ett potentiellt
problem da det kommer att innebara mindre personal pa golvet samtidigt som det kan bli ett

problem att fa ihop schemat.

4.4.2 Pris och sortiment
Det rader delade meningar om huruvida priserna ut mot konsumenten kommer att séankas eller

ej nar konkurrensen uppstar. De stora kedjorna kommer i framtiden kunna pressa ner
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inkodpspriserna hos leverantérerna och dérfor kan lagre priser for kunderna véntas, sager
Apoteket AB:s VD Stefan Carlsson och Fernvall i en artikel i Dagens Nyheter (Carlsson och
Fernvall, 2008). Fernvall understryker att det endast blir inom de receptfria l&dkemedlen
foretagen kommer att kunna konkurrera prismassigt. Thomas Carlsson pa Apoteket Kronan i
Uppsala tror pa en prispress av de receptfria lakemedlen av samma anledning. Tidigare fanns
inga incitament for leverantorerna att erbjuda bra inkOpspriser pa receptfria lakemedel
eftersom Apoteket AB var den enda aktéren och var tvungna att tillhandahalla ett komplett
sortiment. Detta kommer nu helt férandras i och med mojligheter att gora affarer och darmed
kommer vikten av att utveckla goda leverantorsrelationer 6ka. Fernvall tror inte att Apoteket
AB har en fordel genom att de redan har en relation med grossisterna. Apoteket AB vill
fortsatta vara en trovardig aktér och darmed inte locka med ldga priser som kan ge
konsumenten av bild av lagre kvalitet. Fernvall tror dock starkt pa att nagon eller flera kedjor

kommer att satsa pa lagprisstrategier.

Maherzi haller inte med om att priserna kommer sankas. Han tror inte heller att priset blir ett
viktigt framtida konkurrensmedel. 1 och med vikten av en mycket god service och hog
kompetensniva tror han inte att nagra av marknadens framtida aktérer kommer att vilja
anstélla billig” personal. Dérmed blir det svart att sétta ldga priser. Inte heller Sjogren ser
nagra mojligheter till att priserna skulle kunna bli lagre. Detta grundar hon i att leverantdrerna
i framtiden inte kommer att klara av att leverera stora kvantiteter av de billigaste produkterna

och darmed indirekt tvingar apoteken att dven kopa in vissa dyrare lakemedel.

Samtliga respondenter &r dverens om att det ratta sortimentet kommer vara ett viktigt
konkurrensmedel. Apoteket AB:s sortiment kommer fortsédtta i samma anda som tidigare men
med en extra satsning pa hédlsa for djur ("Apoteket satsar pa vara fyrbenta vianners hilsa”,
2009). Redan sedan flera ar tillbaka har bolaget borjat sdlja bland annat smink och
sexleksaker. Sortimentet maste vara spannande samtidigt som det haller hog kvalitet, sager
Carlsson. Apoteket AB har i och med fyrtio ar av monopol pa apoteksmarknaden skapat ett
mycket stort fortroende bland de svenska konsumenterna och har darmed en mycket attraktiv
position som manga bolag kommer att vilja ha, sager Fernvall. Vad galler de nya aktérerna
forvantar hon sig att i princip samtliga nya aktérer kommer att likna Apoteket AB till stor del,
vilket ar lite trakigt for Apoteket AB, tycker hon. Detta stammer Gverens med vad Maherzi
beréttar; den nya dgaren Apotek Hjartat verkar man om att arbeta for att behalla Apoteket
Hagerns nuvarande kunder och kommer darfor inte genomfora nagra stora forandringar da det

i nulaget gar mycket bra for detta apotek. Medstop Holdings AB och Vardapoteket i Norden
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planerar precis som Apotek Hjartat att utga fran ett sortiment som ar mycket likt det Apoteket
AB har idag. Men med tiden kommer Medstop Holdings AB att rikta in sig mot “ett
modernare uttryck och bredare sortiment” (’Vanliga fragor”, 2009).

4.4.3 Segmentering
Fernvall beréattar att Apoteket AB har gjort en ny kundsegmentering for att na de prioriterade

grupper som Apoteket AB vill satsa pa. | och med omregleringen kommer de kunder som
tidigare varit mest lojala mot foretaget eventuellt inte vara det i fortsattningen. Darfér menar
Fernvall att det ar viktigt att berakna hur mycket som kan tas ut av olika malgrupper for att

urskilja vilket eller vilka segment Apoteket AB ska satsa extra inom.

Apoteket AB:s nya kundsegmentering utgar inte fran den traditionella demografiska
uppdelningen dar alder ar det mest vitala, snarare ar uppdelningen baserad pa hur olika
personer ser pa halsa utifran sin livssituation. De nya segmenten utgdrs av tre kundgrupper

dar Apoteket AB:s vision ar att ge dessa personer ett liv i hélsa (se Bilaga 1).

4.4.4 Vikten av lojala kunder
Lojalitetsfragorna kommer i och med konkurrensen vara mycket viktiga for Apoteket AB. Det

ar avgorande att fa ratt lojalitet, det vill sdga framst vanda sig till de konsumenter som ar
villiga att spendera. Har ar det centralt att forsta vad som gor kunder lojala och utifran det
utveckla ytterligare lojalitet och bygga erbjudanden (Fernvall, 2009). lakttagna férandringar i
konsumentbeteendet visar pa att kunderna idag inte bara gar in pa Apoteket AB for att
inhandla receptbelagda ldkemedel utan &ven for andra drenden. Bolagets kunniga personal,
hélsoprodukter och frascha butiker kan bidra till att Apoteket AB forhoppningsvis kan inta en
stark position pé& den framtida apoteksmarknaden (Apotekets Arsredovisning 2008, s. 2).

Fernvall tror inte att Apoteket AB har en fordel gentemot konkurrenterna i och med bolagets
redan utvecklad kundbas. Hon tror inte att bolagets kunder kommer fortsatta kopa lakemedel
och andra produkter pa just Apoteket AB om ett annat apotek ar lokaliserat narmre kunden.
Darmed uppstar eventuellt en risk att kunden valjer de nya apoteken. | och med att
detaljhandeln nu tillats salja receptfria lakemedel forvantas kunderna géra mer spontankop av
sadana produkter nar de anda handlar andra varor pa exempelvis en bensinstation. Detta

kommer formodligen paverka Apoteket AB:s forsaljning negativt, forklarar Fernvall.

Till foljd av detta bor Apoteket arbeta &nnu mer med lojalitetsprogram for att undvika
kundflykt, fortsatter Fernvall. Det &r frdmst bolagets kundklubb som varit den drivande

faktorn inom att skapa och ¢ka kundlojalitet. I och med konkurrensen maste dock denna
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kundklubb splittras eftersom flera av de befintliga apoteken nu kommer att fa nya agare. De
apotek som fortsatter att drivas inom Apoteket AB kommer dock ha kvar kundklubben. Det
har diskuterats huruvida kunderna pa grund av detta skulle vélja att ga tillbaka till just de
apotek som tillhér Apoteket AB for att kunna utnyttja sina podang och att detta skulle vara en
nackdel for de nya akttrerna. Fernvall tycker dock att kundklubbens betydelse har 6verdrivits

och att den inte kommer ge konkurrensfordelar till Apoteket AB (Bergea Nygren, 2009 (3)).

Nér SAS kundklubb diskuterades i samband med avregleringen av svenska inrikesflyget
havdades det att om ett tidigare monopolforetag far fortsatta med en kundklubb hdmmas
konkurrensen avsevart (Kennedy, 2009). Nu &r det dock klart att Apoteket AB tillats fortsatta
med sin kundklubb vilket har kritiserats av de nya aktorerna (Bergea Nygren, 2009 (3)). Detta
trots att de har mojlighet att starta sina egna kundklubbar (Fernvall, 2009). Maherzi beréttar
att Apotek Hjartat har en egen kundklubb. KD har redan en fordel med tanke pa att de ar
anslutna till Coop och darmed planerar de att ansluta den redan befintliga kundklubben
(MedMera-kortet) till sina apotek (Maherzi, 2009).

4.4.5 Samarbete
Ett samarbete mellan apotekskedjorna och andra aktorer inom detaljhandeln kan komma att

bli ett centralt konkurrensmedel i framtiden, tror Fernvall. En s& kallad “shop-in-shop-
16sning” kan bli aktuellt, vilket innebdr att ett apotek ar lokaliserat inne i till exempel en
stormarknad (Boucht, 2009). Apoteket AB hade pabdrjat ett samarbete med ICA men fick lov
att bryta detta pa grund av stand-still-perioden dar Apoteket AB inte far vidta nagra
konkurrenskraftiga atgarder. Ar 2011 tillats Apoteket AB ta upp detta samarbete igen, vilket
Fernvall hoppas pa. Hur samarbetet kommer fortskrida &r oklart da ICA som ovan namnt har

planer pa att 6ppna 100 egna apotek ("ICA planerar 6ppna apotek till viren”, 2009).

4.4.6 Vertikal integration
En framtida mojlighet for Apoteket AB, sdvél som andra aktorer, ar att utveckla den delen av

verksamheten som handlar om varuférsorjning, berattar Fernvall. Apoteket AB skulle férutom
att bli grossister till sig sjalva dven kunna vanda sig till de dvriga aktorerna. Maherzi forklarar
att det i dagslaget bara finns tva grossister: Tamro Sverige AB och Kronans Droghandel
(KD). KD som é&r en av de nya apoteksaktérerna har darmed fordelen att redan besitta
grossistverksamhet. Vilket sortiment en grossist vill erbjuda &r upp till var och en, men att
tillhandahalla ett komplett sortiment kan bli kostsamt. Aven Maherzi och Carlsson tror och
hoppas pa att Apoteket AB kommer Gppna sin egen grossistverksamhet i framtiden. Genom

detta blir bolaget inte lika beroende av andra och kan sékra varuforsorjningen pa ett battre
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satt. Om Apoteket AB vid en vertikal integration skulle salja dven till andra kedjor &r inte
klart i dagslaget. Det ar dock forst om tre ar som Apoteket tillats starta ett eget grossistled
(Berged Nygren, 2009 (4)). Erfarenheter fran bland annat den norska marknaden visar pa att
vertikal integration kan medfora daliga effekter for konkurrensen. Dels kan det innebéara att
forhallandena for sma aktorer blir mycket svara da dessa inte kan fa samma rabatter som de
storre kedjorna. Dels blir det svarare for nya grossister att komma in pa marknaden da
aktorerna som &r bade grossist och apotekskedja kommer ha stor makt (Macarthur, 2009).
Sveriges landsting, kommuner och farmacevtforbund vill forhindra vertikal integration men
an sa lange ar det inte forbjudet (Back, 2009). Troligtvis kommer de tre nya apotekskedjor
som inte redan har egen grossistverksamhet starta detta inom en snar framtid (Olofsson,
2009). Gallande lénsamheten for en sadan verksamhet bor det ndmnas att av en sald
forpackning lakemedel gar hela 81 % till lakemedelsbolaget, 16 % till apoteket och endast 3
% till grossisten. Darmed &r avkastningen for svenska apoteksgrossister idag relativt lag
(Kainz Rognerud, 2009).

4.4.7 Internationell verksamhet
Apoteket AB har i dagslaget internationell verksamhet i Norge dér man erbjuder en unik

I6sning inom dosering av ldkemedel; Apodos. Da séaker och effektiv lakemedelsforsorjning
blir allt viktigare stods multidostjanster som Apodos av bade politiker och vardgivare
(Apoteket startar verksamhet i Norge”, 2008). Att utveckla fler tjanster pd den norska
marknaden och att starta verksamhet i fler lander ar en viktig framtida mdojlighet anser
Fernvall. 1 och med omregleringen kommer fler aktérer konkurrera om kunderna pa den
svenska marknaden och darfor finns en stor mojlighet genom att vanda sig till kunder dven pa
utlandska marknader. Aven Carlsson tror att det blir ett naturligt steg for svenska
apotekskedjor som Apoteket AB att etableras internationellt da dominerande europeiska
kedjor som Tamro, Phoenix, Celesio och Alliance Boots formodligen kommer att trada in pa
den svenska marknaden. Apoteket AB:s VD Stefan Carlsson beréttar i en artikel i Dagens
Medicin att det framst ar de nordiska landerna som &r intressanta pa grund av den geografiska
och kulturella nérheten till Sverige, men &ven 6vriga Europa kan bli intressant i andra hand.
Vissa lander i Osteuropa efterfragar den systemkunskap Apoteket AB besitter varfor aven
detta omrade skulle kunna bli en potentiell framtida marknad. I en eventuell expanderad
internationell verksamhet &r det huvudsakligen tjanster, service och expertkunskap som
Apodos och IT-losningar som Apoteket AB kommer att kunna erbjuda (Back, 2009).

Eftersom stand-still innefattar restriktioner gallande expansion genom forvarv, samverkan och
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nyetableringar kan detta innebédra att Apoteket AB:s mojligheter att internationalisera
ytterligare inom en snar framtid &r begransade (Bergea Nygren, 2009, (5)). Bland annat

beskrivs hur Apodos med tiden maste bolagiseras och avyttras (Hedbom, 2009, (2)).

4.4.8 Utveckla internethandeln
Internethandel kan ocksa bli ett viktigt konkurrensmedel i framtiden tror Fernvall. Apoteket

AB séljer redan lakemedel via natet men skulle i framtiden kunna utveckla denna verksamhet.
For att kunna bedriva nathandel blir ett valfungerande distributionssystem nddvandigt.
Apoteket AB har lagt ut upphandlingar av transporttjanster till Posten som tagit fram en
strategi utifran de behov bolaget har och efter det designat olika distributionslésningar
(Carlén, 2006).

I och med att nathandeln generellt har 6kat inom samtliga branscher tror Carlsson att det finns
en stor mojlighet for samtliga apotekskedjor att satsa pa detta. Géllande de nya aktdrerna ser
han ingen problematik kring ett uppstartande av en sadan verksamhet. Exempelvis finns
fardiga tekniska losningar for de aktérer som vill ha hjalp med detta. Maherzis asikt &r
tvartom att det kommer bli for dyrt och resurskravande for samtliga nya aktOrer att &ven
tillhandahalla internethandel. Apotek Hjartat verkar an sa lange inte ha planer pa detta berattar
han. Vad géller smaféretagare tror Sjogren att det potentiellt satt skulle vara mojligt for dessa
att starta internethandel via den paraplyorganisation som kommer att bildas fér samtliga
smaforetagare. | dagslaget finns redan apoteksverksamhet pa natet som inte tillhor Apoteket
AB, ett exempel ar Familjeapoteket.se. | framtiden forvantas storre konkurrens. Bland annat
planerar Apoex och Modern Times Group (MTG) att starta internetapotek (Berged Nygren,
2009, (6)). MTG har mangarig erfarenhet av forsaljning av varor via e-handel (exempelvis
CDON.com och Nelly) och kan i och med detta en av Apoteket AB:s storsta konkurrenter
(Grundberg, 2009).

4.4.9 Data- och infrastruktursystemet
Pa alla apotek anvéands idag ett data- och infrastruktursystem som ligger till grund for all

verksamhet. Detta system har Apoteket AB sedan 1971, da monopolet infordes, varit med och
byggt upp. Bolaget har darmed lang erfarenhet av systemet, framforallt av hur olika delar
inom infrastrukturen hanger ihop. Detta system maste dven de nya aktérerna investera i
(Fernvall, 2009). For de mindre aktorerna, speciellt smaforetagarna kan detta komma att bli
ett problem med tanke pa den héga inkopskostnaden (Johansson, 2009). Pa sikt kan de nya

aktorerna starta sina egna datasystem. Bland annat KD har planer pa detta (Marlow, 2009).
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5. Analys

| nedanstaende stycke diskuteras den empiriska informationen genom en analys av hur

attraktiva Apoteket AB:s olika utvecklingsmojligheter ar.

Efter sammanstallningen av intervjun med Fernvall och genom bekraftelse fran Gvriga
respondenter, kunde atta potentiella utvecklingsomraden for Apoteket AB identifieras:

1. Vertikal integration

2. Vidare internationalisering

Samarbete med andra aktorer

Utveckla internethandeln

Differentiering mot sérskilda sortiment och kundgrupper
Utveckla arbetet med Corporate Social Responsibility (CSR)
Utveckla systemkunskapen mot vardmarknaden

Utveckla lojalitetsprogrammet

NGO~ W

De forsta fem utvecklingsomradena kommer att prioriteras och analyseras narmare nedan.
Valet att franga de tre sistnamnda omradena grundar sig i att tillgangen pa information var
bristfallig och att underlaget pa grund av detta inte var tillrackligt for att kunna fora en kritisk
diskussion. Nar det wunder uppsatsens arbetsprocess framgick att dessa tre
utvecklingsmojligheter inte skulle diskuteras vidare i analysen togs informationen om,
framforallt utvecklingsmojlighet 6 och 7, bort fran uppsatsens empiridel. Vad galler
utvecklingsomradet CSR ar det for det forsta svart att precisera nagon marknad for detta
vilket darmed gor det svart att definiera marknadsattraktiviteten. For det andra fanns det inte
tillrackligt med information att tillgd om konkurrenternas planer pdA CSR-arbete. Vad galler
utveckling av systemkunskapen mot vardmarknaden blev det svart att samla in tillracklig
information da Apoteket AB:s dotterbolag Apoteket Farmaci AB, som har hand om detta, inte
ville stélla upp pa intervjuer. Efter en diskussion konstaterades det &ven att vi inte skulle ga
narmare in pa utvecklandet av lojalitetsprogrammet. Vikten av att bygga lojalitet genomsyrar
de flesta omraden i verksamheten varfor en distinktion varken kandes nodvandig eller
genomforbar. Att fokusera pa endast fem omraden har dessutom medfort att en djupare

diskussion har kunnat foras.

Nedan kommer attraktiviteten for varje utvecklingsmojlighet diskuteras och bestdmmas med
hjalp av en Directional Policy Matrix. Olika faktorer diskuteras utifran hur marknaden for
olika utvecklingsmojligheter ser ut (marknadens attraktivitet) samt hur stadiga Apoteket AB

kan sta sig i konkurrensen géallande den aktuella mojligheten (konkurrensformaga). For att
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kunna ge djup i detta resonemang har, utifran uppsatsens empiridel, bolagets styrkor,

svagheter, mojligheter och hot identifierats och analyserats I6pande i texten nedan.

5.1 Vertikal integration
Respondenterna menar att det vore ett naturligt steg for Apoteket AB att satsa pa egen

grossistverksamhet. Hur attraktiv ar da denna utvecklingsmojlighet for Apoteket AB? Nedan
diskuteras, viktas och poéngsétts olika utvalda faktorer som kan vara viktiga vid en eventuell

vertikal integration.

Marknadens attraktivitet

Marknadens storlek: Eftersom det i nuldget endast finns tva grossister pa den svenska
apoteksmarknaden som med all sékerhet kommer att véxa, finns det definitivt utrymme for
fler aktorer att dppna grossistverksamhet varfor poangen 5/5 utdelas. Vikten for denna faktor
tilldelas 0,1 av 1,0 eftersom den i jamforelse med 6vriga faktorer &r en av de som paverkar

marknadens attraktivitet for grossistverksamhet minst.

Koparkoncentration: Inkopen fran grossisterna kommer att 6ka eftersom antalet aktérer nu
och i framtiden vantas 6ka ytterligare, pa grund av exempelvis utlandska aktorer. 1 Norge har
apoteksmarknaden 6kat med mer &n 50 % och det ar mojligt att ett liknande scenario kan
uppsta aven i Sverige. Ocksa denna faktor viktas 0,1 och ges 5/5 poang da dven okade inkop

tyder pa goda mojligheter till lonsamhet for nya aktorer.

Lénsamhet: Da grossisten endast far ut 3 % av vinsten fran en sald lakemedelsprodukt bor
Apoteket AB rakna noga pa om denna verksamhet skulle bli I6nsam. Dock finns andra
fordelar med grossistverksamhet som pa ett indirekt sétt gynnar foretaget ekonomiskt pa lang
sikt, som att lakemedelsforsorjningen sakras pa ett helt annat satt samt att bolaget blir mer
sjalvstandigt. Pa grund av den tveksamma lonsamheten blir poangen 1ag men sétts atminstone
till 2/5 pa grund av de langsiktiga férdelarna. Eftersom I6nsamhet ar viktigt att ta hansyn till i

samband med ett beslut om att starta grossistverksamhet eller ej viktas faktorn 0,2.

Konkurrensintensitet: Hur hard konkurrensen kommer att bli ar en viktig komponent i hur
attraktiv grossistmarknaden kommer att vara och viktas darfor till 0,2. Den konkurrens en ny
grossist skulle mota ar forst och framst de nuvarande grossisterna Tamro och KD. KD utgor
ett hot mot Apoteket AB da de har ett forsprang i och med att de redan fran och med januari
kommer vara bade grossist och apotekskedja. Som tidigare namnt kommer aven de 6vriga tre

nya aktorerna satsa pa grossistverksamhet vilket kan komma att bli ett framtida hot mot
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Apoteket AB som pa grund av agardirektiven ar forhindrade att integrera vertikalt pa tre ar.
Nar Apoteket AB val far mojlighet att trada in pa grossistmarknaden finns en 6verhangande
risk att konkurrensen ar hard och att bolagets egen konkurrenskraft blir lagre an tankt. Hard
konkurrens ses i detta sammanhang som huvudsakligen negativt eftersom det blir svarare for
Apoteket AB ju fler konkurrenter som verkar pa grossistmarknaden. Darfor ges poangen 2/5

dar 1=hard konkurrens som blir oférdelaktig for Apoteket AB.

Regleringar: Tilldelas podngen 1/5 da statens direktiv om att Apoteket AB inte far integrera
vertikalt pa tre ar utgor ett stort hot. Detta for att en forsening av en sadan verksamhet kan
innebdra att konkurrensen fran andra aktorer Okar och marknaden mattas. Detta &r en
avgorande faktor som viktas 0,3, eftersom det, trots Apoteket AB:s Ovriga styrkor infoér en
grossistverksamhet, slutligen ar de statliga direktiven som avgér om planerna ar

genomfdrbara.

Omvarldsaspekter: Flera omvarldsaspekter kan komma att paverka grossistmarknaden och en
av dem som forfattarna har observerat som ett hot &r att det har kommit kritik till andra lander
som godkant vertikal integration pa sin apoteksmarknad. Detta pa grund av att det har hindrat
sma aktorers majlighet att konkurrera. Skulle svenska staten bestimma att det blir forbjudet
att agera bade apotek och grossist kommer aktorernas mojlighet att satsa pa vertikal
integration stoppas. Dock har inte nagra planer pa detta iakttagits och darfor satts poangen 3/5
dar 1=stor risk att vertikal integration forbjuds. Faktorns betydelse viktas 0,1 da detta inte

paverkar marknadsattraktiviteten i nagon stor utstrackning sé lange nagon lag inte infors.

Konkurrensformaga

Marknadsandel: Apoteket AB har en styrka genom att bolaget inledningsvis kommer att vara
den storsta apoteksaktdren (35 % av marknaden) vilket innebér att de kommer kopa in en stor
del av ldakemedlen. Om bolaget startar en egen grossist med sig sjalva som kund innebér detta
att de kommer distribuera relativt mycket lakemedel och darmed bli I6nsamma. Denna faktor
viktas 0,2 och ges den hoga poangen 4/5 pa grund av att bolaget atminstone till en borjan
kommer vara den svenska marknadsledaren. Att poangen inte satts till 5 beror pa att
europeiska aktdrer som ar storre an Apoteket AB i framtiden kan starta grossistverksamhet i
Sverige.

Kvalitet, image: Apoteket AB:s langsiktiga strategiska fokus ger dem hog trovardighet vilket
ar en Klar styrka for dem vid ett 6ppnande av grossistverksamhet. Det kan &ven ténkas bidra
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till att andra apoteksaktérer och foretag inom varden vill képa in fran Apoteket AB: s grossist.
| och med de nya aktdrernas kortsiktiga vinstfokusering blir trovardigheten inte alls lika stark
och anses darfor vara en unik styrka for Apoteket AB, varfor poéngen blir 5/5. Detta ar en stor
fordel for Apoteket AB och kan vara bland det avgérande for grossistverksamhet och viktas
dérmed 0,3.

Ekonomiska resurser: Det kan komma att bli kostsamt att vara grossist om man vill
tillhandahalla ett komplett sortiment, vilket Apoteket AB:s potentiella grossist kan tankas
vilja erbjuda da dagens apotek tillhandahaller ett sadant sortiment. Dessutom kommer det
kosta att starta upp sjalva grossistverksamheten. Detta borde dock inte vara nagot storre
problem dd Apoteket AB har starka finanser, speciellt efter den nyligen genomforda
forsaljningen av apotek. Faktorns poangsatts darmed med 4/5. Vikten bestams till 0,3 da

ekonomiska mojligheter &r av stor betydelse for starta upp en grossistverksamhet.

Organisation, personal: Ett uppstartande av grossistverksamhet innebér att Apoteket AB
formodligen maste nyanstélla personal for att fa ratt kompetens inom branschen, speciellt i
och med att de minskat organisationen markant. Da detta dr kostsamt utdelas poangen 2/5.
Eftersom relevant kompetens och mgjlighet att finansiera en verksamhet ar centralt viktas
denna faktor till 0,2.

Tabell 2: Utvecklingsmojlighet: Vertikal integration

Marknadens attraktivitet Konkurrensformaga

Fakior Vikl | Foang | Wikl * Poang | Faktarar Vikt | Poang | Vikt " Paang
Marknadens storlek | 01 | & 05 Marknadsandal 072 |4 0,8
Koparkoncenration | 0,1 a 1,5 Kvalitet, image 03 | & 1,5
Lonsarmhel 02 [ 2 04 Ehonamiska resursar | 03 [ 4 1.2
konkuransintansitat | 0.2 | & 0.4 Organisationiparsonal | 02 | 2 0.4
nr||;||1:r|r||;|.'|r -I':I'-'I 1 ﬂ"-l Totall: '|ﬂ 3'|E
Lmysandeaspakiar 0,1 =] 0,3

Tatalt: 1.0 2.4

5.2 Vidare internationalisering
Apoteket AB som tidigare varit den enda aktéren pa marknaden kommer i fortsattningen att fa

slass med manga andra konkurrenter om marknadsandelar. Ett naturligt steg nar en nationell
marknad minskar ar att soka sig till internationella marknader. | analysen av Apoteket AB:s
internationaliseringsmojligheter kommer framst den europeiska marknaden att beaktas. Nedan

beskrivs de faktorer som kommer att vara centrala for denna utvecklingsmojlighet.
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Marknadens attraktivitet

Marknadens storlek: Hur den europeiska marknaden ser ut &r avgorande for Apoteket AB:s
etableringsmdjligheter varfor denna faktor viktas 0,3. Albanien &r det enda land i Europa som
har kvar apoteksmonopolet nu nar den svenska apoteksmarknaden har avreglerats. Att den
europeiska marknaden varit avreglerad en tid kan betyda att det redan finns manga
apoteksaktorer etablerade och att marknaden sannolikt ar nagot mattad da antalet apotek per
invanare i manga fall 6kat drastiskt, till f6ljd av detta tilldelas poangen 2/5.

Konkurrensintensitet: Denna faktor viktas 0,3 da den &r avgdrande fér hur attraktivt
internationalisering ar for nya aktorer. Den harda konkurrensen pa den internationella
marknaden dar manga aktorer redan har internationell uppmarksamhet och vana av
konkurrensutséttning ar ett hot for Apoteket AB. Bolaget har dessutom en svaghet genom det
inifranperspektiv som utvecklats fran den tidigare monopolsituationen. Detta har lett till att de
ar nagot mer langsamma i processerna ut till marknaden an vad konkurrenterna pa en utlandsk
marknad ar. Den harda konkurrensen som anses kunna bli en svar utmaning for Apoteket AB

leder fram till den laga poangen 2/5.

Regleringar: Under den period som Apoteket AB befinner sig i stand-still-laget &r
mojligheten att expandera internationellt mycket begransad. Exakt hur lang period det ror sig
om &r oklart da det inte finns nagot konkret avtal. Det faktum att Apoteket AB pa sikt tvingas
avyttra Apodos visar att sadana initiativ anses vara for konkurrenskraftiga och regleras
darmed av staten. Eftersom regleringarna ar det som slutligen avgér om en vidare
internationalisering kan realiseras viktas faktorn till hela 0,4. Av framgangarna i Norge att
doma éar stand-still-direktiven mycket olyckliga for Apoteket AB och darfor sétts poédngen 2/5
dar 1=ofdrdelaktig lagstiftning for Apoteket AB.

Konkurrensformaga

Marknadsandel: I utlandet & Norge hittills det enda land dar Apoteket AB finns representerat
vilket gor bolaget till en mycket liten aktor pa en internationell marknad och darmed har de
saledes en begransad kunskap om hur internationella affarer bedrivs. Men eftersom bolaget
till en borjan kommer att vara ledande pa den svenska marknaden kan de tankas ha ett litet
forsprang jamfort med andra mindre apotekskedjor varfor poangen satts till 2/5. Av de fyra
faktorer som tas upp under konkurrensformaga far denna faktor vikten 0,2 da den ar

betydande men inte avgdrande.
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Sortiment och Teknisk niva: Apoteket AB vill i ett forsta steg i internationaliseringsprocessen
etableras i de nordiska landerna. Bade den geografiska och kulturella nérheten till dessa
lander torde underlatta etableringsarbetet da det inte bor vara en allt for stor skillnad pa
efterfragade produkter. Apoteket AB har genom Apodos erbjudit den norska marknaden en
unik lésning som ingen annan aktor erbjuder for tillfallet. Eventuellt kan det finnas stor
efterfragan pa Apodos pa andra utlandska marknader dar Apoteket AB i sadana fall bor vara
representerade. | Osteuropa ar det den systemkunskap som Apoteket AB forfogar Gver som ar
mest efterfrdgad. P4 grund av Apodos och den langt utvecklade systemkunskapen ges
poangen 4/5. Da den tekniska nivan pa lakemedelsprodukter och lakemedelstjanster har stor

betydelse viktas denna faktor till 0,3.

Kvalitet, image: Konsumenternas syn pa ett nytt varumarke ar oerhort centralt och darfor
viktas denna faktor till 0,3. Apoteket AB:s goda anseende i Sverige kan i viss utstrackning
paverka hur manniskor i andra delar av Europa ser pa bolaget. Inte minst i de nordiska
landerna kan det starka varumadrket ha “smittat av sig” vilket gor att Apoteket AB kanske
skulle ses som en trovérdig aktdr dven utomlands. Trots Apoteket AB:s popularitet bland
svenskar &r det dock inte sékert att anseendet ar detsamma i andra lander vilket drar ner
poangen nagot till 4/5.

Kapacitetsutnyttjande: Detta paverkar delvis Apoteket AB:s formaga att internationalisera
ytterligare och dérfor viktas denna faktor 0,2. Ett naturligt steg i bolagets nedskérning av
verksamheten har varit att varsla omkring 200 personer, framst pa huvudkontoret. | ett bredare
perspektiv innebér detta att Apoteket AB har gjort sig av med kapacitet som eventuellt skulle

behdvas vid en resurskravande utlandsetablering, ddrav utdelas poéngen 1/5.

Tabell 3: Utvecklingsmadjlighet: Vidare internationalisering

Marknadens attraktivitet Konkurrensférmaga
Faktarar Vikt | Poang | Wikt * Foang Fakiorer Vikt | Poang | ikt~ Poang
Mairk nadang sioriak {:'-EI E |:|h"' Marknadsandal 0.2 F4 04
E|1|1l::|rrilr|l¢i|1|nr|l¢|ln|} 0.9 ™ iR Soriment & Teknisk niva | 03 4 1.2
| Regleringar g4 |2 0,8 Kvalitet, image 03 |4 12
Tatalt: 1, 2.0 Kapacitelsulnylljande 02 11 0,2
Tatall: 1.0 3.0

5.3 Samarbete med andra aktorer
Fordelen med ett samarbete &ar att varje part kan koncentrera sig pa vad de ar béast pa.

Samarbeten kommer formodligen uppsta mellan en rad aktorer som vill effektivisera nar de
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vill utveckla nya lésningar pa apoteksmarknaden. Hur attraktivt ar det for Apoteket AB att

samarbeta med en annan aktor?

Marknadens attraktivitet

Lonsamhet: Lonsamheten av ett samarbete ar det allra viktigaste och darmed ges denna faktor
vikten 0,3. Ett samarbete med ett annat foretag innebar dock ofta stora forandringar for bada
foretagen och det ar darmed viktigt att utvardera huruvida en vinnarsituation kan uppnas for
bada parter. Apoteket AB:s lénsamhet fran ett samarbete kommer till storsta sannolikhet bli
god, speciellt som Apoteket AB nu fatt sélja ut tva tredjedelar av sina befintliga apotek, varav
flera lag pa attraktiva platser. Shop-in-shop-samarbetet skulle kunna vara en l6sning pa detta

problem och darfoér ges poangen 4/5.

Marknadens storlek: Vilka potentiella aktorer som skulle kunna bli en samarbetspartner till
Apoteket AB é&r viktigt infor bedomningen av vilka chanser som finns till ett samarbete, och
darfor viktas denna faktor till 0,2. Det finns flera framgangsrika detaljhandelsforetag som
potentiellt skulle kunna vara intressanta for Apoteket AB att samarbeta med. Dock &r bland
annat ICA och Ahléns pa gang med att dppna helt egna apotek vilket férmodligen bidrar till
att de inte langre ar intresserade av ett samarbete med Apoteket AB. Trots detta borde andra
detaljhandelsforetag vara intresserade av att samarbeta med Apoteket AB pa grund av deras
valetablerade varumérke, trovérdighet samt starka och attraktiva position. Mojligheten for
Apoteket AB att starta samarbete finns men ar begrénsad och darfor satts medelpoéngen 3/5.

Regleringar: Som tidigare namnt medfér stand-still-direktiven problem for Apoteket AB. Ar
det forbjudet att samarbeta hjélper det inte vilka styrkor foretaget har och darfor viktas denna
faktor till 0,3. Inte forran 2011 far Apoteket AB ta upp samarbetet med ICA eller samarbeta
med ndgon annan partner. P& grund av hur viktigt det kan vara att inom en snar framtid agera

samt pa grund av hur oférdelaktiga direktiven ar for Apoteket AB ges poangen 1/5.

Konkurrensintensitet: Vad galler ett samarbete ar det inte sjalvklart att konkurrens uppstar,
men det & mycket mojligt. Denna faktor viktas till 0,2 da den precis som marknadens storlek
paverkar men har jamforelsevis lagre relevans &n lénsamhet och regleringar. Pa grund av
regleringarna uppkommer ett hot mot Apoteket AB, ndmligen att andra kedjor, exempelvis de
tre nya, hinner fore med att starta samarbeten med detaljhandelsféretag som Apoteket AB &r
intresserade att bilda partnerskap med. Forutom detta finns &ven risken att
detaljhandelsbolagen Gppnar sina helt egna apotek istallet, sa som ICA. Trots dessa problem
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har bolaget mojlighet att ar 2011 starta samarbete, men valmojligheterna har da eventuellt

minskat, varfor poangen blir 2/5 dar 1=hard konkurrens.

Konkurrensformaga

Organisation/personal: Det mest attraktiva Apoteket AB har att erbjuda en samarbetspartner
ar kunskap. Kompetensen &r avgodrande och viktas darmed till 0,3. De anstalldas
kvalifikationer som uppstatt genom manga ars erfarenhet i en organisation som ar mycket
omtyckt av svenska folket borde kunna locka en partner. Apoteket AB har en styrka gentemot
detaljhandeln; de kan ge rdd om lakemedel. Aven for receptfria lakemedel som Alvedon kan
vissa kunder vilja ha radgivning, vilket inte kan ges i samma utstrackning i till exempel en
matvaruaffar. Vid ett samarbete skulle Apoteket AB kunna sta for radgivningen. Apoteket

AB:s langt gaende kompetens i branschen leder fram till den hoga poangen 5/5.

Ekonomiska resurser: Vid ett samarbete tycker partnern sakerligen att det ar mycket viktigt
hur starka de monetara resurserna ar varfor faktorn viktas 0,3. Ett potentiellt samarbetsforetag
kan ké&nna sig trygga med att Apoteket AB har mycket goda finanser. Som tidigare ndmnt har
forsaljningen av apoteksklustren forstarkt finanserna ytterligare, dérav satts poangen 4/5.

Kundlojalitet: Som en av respondenterna antydde kan vissa kunder vara sa lojala till Apoteket
AB att de inte kommer vilja bestka andra apotek. Startar ett detaljhandelsforetag samarbete
med Apoteket AB kommer sakert manga kunder vélja att handla i detta apotek pa grund av att
de kanner igen, ar trygga med och positivt instéllda till Apoteket AB. Detta ar en stor styrka
for bolaget och faktorn ges darfor poangen 5/5. Vikten blir relativt hog; 0,2, eftersom
kundlojalitet kommer vara mycket viktigt pa den nya marknaden.

Image: En svaghet for Apoteket AB &r att det finns en risk att potentiella partners ser bolaget
som langsamt och trogforanderligt da de ar statliga. Soker exempelvis en detaljhandelskedja
en snabb och nytankande partner, och inte har méarkt av att Apoteket AB stravar for att ga mot
en sadan image, valjer de kanske en annan, privat kedja att samarbeta med. Eftersom
Apoteket AB anda uppfattas positivt av de flesta svenskar ges denna faktor medelpoéngen 3/5
dar 1=h6g risk att apoteket ses som trogforéanderligt. Denna faktor ar inte avgérande och
viktas darmed endast till 0,1.

Teknisk niva: Apoteket AB har en styrka genom att de redan har det data- och

infrastruktursystem som krévs for att driva apoteksverksamhet. Detta borde vara mycket
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attraktivt for ett potentiellt samarbetsféretag och ges darfor poangen 5/5. Skulle foretaget
istallet starta helt egna apotek skulle det bli en hdg kostnad att kdpa in detta system. Denna

faktor viktas 0,1 da datasystemet trots allt inte ar avgorande.

Tabell 4: Utvecklingsmadjlighet: Samarbete med andra aktdrer

Marknadens attraktivitet Konkurrensforméaga

Fakior Wikt | Poing | Wiki® Foang | | Fakior Wikl | Podng | Wikl ® Poang |
Lansamhbel 0.4 |4 1,4 Crganisation/parsonal | 0,3 5 1,5
Markinadens storkek | 07 | 3 6 Ekanomiska rasurear | 03 | 4 1.2
Regleringar 03 11 0.3 Kundiojalitet 02 |5 1,0
Hl'lnkl'lrrr;lrl}inl,r:rl}“l:ll; {IIE E‘ l:ll-‘ln ||"|'|agB {:II | 3 '2'.3
Tetall 1,0 2,5 Taknisk niva 01 [ & 0.5

Tatall: 1,0 4,5

5.4 Utvecklande av internethandel
Dar handel 6ver internet & majligt har det skett en 6kning i samtliga branscher, varpa handel

med lakemedel ocksa bor 6ka. Apoteket AB saljer redan vissa produkter via natet men skulle
kunna utveckla nathandeln ytterligare. Nedan diskuteras hur attraktiv denna

utvecklingsmojlighet &r.

Marknadens attraktivitet

Marknadens storlek: Marknaden for forséljning av receptbelagda lékemedel via internet har
endast bestatt av Apoteket AB. Familjeapoteket har salt halsorelaterade produkter via internet
sedan de startade ar 2004 men har forst sedan forsta november 2009 bérjat salja receptfria
lakemedel. Nar monopolet nu upphdrt kommer Familjeapoteket samt tva nya foretag; Modern
Times Group (MTG) och Apoex, borja sélja saval receptbelagda som receptfria lakemedel. Pa
grund av att internethandel &r en védxande marknad ges denna faktor 4/5 poang. Faktorn viktas
till hela 0,4 da det anses avgorande vilken majlighet till utveckling av internethandel som

finns.

Konkurrensintensitet: 1 dagslaget har som ovan namnt tre nya aktorer aviserat om att fa driva
forsaljning av lakemedel pa internet. Detta innebar att det totalt ror sig om fyra aktorer. |
framtiden kommer vi férmodligen se fler aktérer som bedriver internethandel men hos de
flesta kommer fokus formodligen ligga pa att starta och ta éver fysiska apotek. Endast sett till
antalet aktorer pa marknaden ar konkurrensen relativt 1ag, an sa lange. Men det géller att
Apoteket AB inte underskattar de andra konkurrenterna. Exempelvis MTG har en tioarig
erfarenhet av e-handel av andra varor (CDON.com, Nelly etcetera) och kan bli en stark
konkurrent. Trots att Apoteket AB med sin mangariga erfarenhet kan tankas sta sig relativt

starka pa den nya internetforsaljningsmarknaden kommer sékerligen manga nya aktorer trada
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in pd lang sikt och darmed ges medelpoangen 3/5. Faktorn viktas till 0,4 da

konkurrenssituationen &r avgoérande for om en utvecklad internethandel kan vara l6nsam.

Regleringar: Pa den nya marknaden tillats dven andra aktorer an Apoteket AB att driva
forséljning av lakemedel vilket galler aven pa internet. Dessa regler &r indirekt oférdelaktiga
for Apoteket AB som tidigare varit ensamma om att sélja lakemedel &dven pa natet. | och med
problem med illegal forséljning av ldkemedel pa internet kravs det att Lakemedelsverket
godkanner nya aktorer. Med distanshandel av receptbelagda laékemedel ar det extra viktig med
kontroll, varpa marknaden maste regleras for att kunna garantera sékerhet. Apoteket AB kan
har tankas ha en styrka gentemot nya aktorer da de redan ar kanda som en mycket serios
aktor. Pa grund av att regleringen medfor bade positiva och negativa konsekvenser for
Apoteket AB sitts poangen 3/5. Regleringsfaktorn vikas till 0,2 da det bara ar en av flera
aspekter som paverkar internethandeln.

Konkurrensformaga

Teknisk niva: Vilken teknik och information ett bolag férfogar éver blir sjalvklart en viktig
komponent i en utvecklad e-handel och denna faktor viktas darmed till 0,3. Apoteket AB har
sedan flera ar salt receptfria produkter via internet och borjade dessutom i ett tidigt skede
planera infor att fa sélja receptbelagd medicin, for att vara beredda infor konkurrensen. Detta
har lett till att Apoteket AB har en hog teknisk niva och har all den tekniska utrustning som &r
nddvandig for att kunna hantera en utvecklad nathandel. Dessutom kan bolaget ha en fordel
genom den kundinformation de i och med kundklubben har samlat pa sig genom aren och
genom det veta vad kunderna kan tankas efterfraga pa internet. Detta anses vara en stor styrka

for Apoteket AB varfor poangen blir 5/5.

Distribution: Det stalls hoga krav pd att kopta lakemedel ska distribueras med stor
forsiktighet. Till exempel far det inte vara synbart vad paketet innehaller och det ska vara
svart att oppna for barn. Podngen satts har till 4/5 da Apoteket AB 16st denna problematik
genom att lata Posten utveckla ett emballage som haller for dessa krav. Att ha ett val utvecklat
system for leveranserna ar forstas en viktig del av hela konceptet e-handel och darmed viktas
denna faktor till 0,2.

Kvalitet, image: Konsumenter som koper lakemedel maste kunna forvanta sig hog kvalitet
aven nar de handlar via internet varfor denna faktor viktas 0,3. Apoteket AB har en fordel i att
kunderna redan har ett stort fortroende till dem. Det faktum att det finns manga oseridsa
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internetapotek gor att kunderna eventuellt véljer att vanda sig till Apoteket AB for att de ar
allmant kanda som en trovérdig och serios aktor dven pa internet. Bolaget vill aven att
lakemedelsanvandningen ska tryggas genom att en kund blir uppringd och far instruktioner
om hur medicinen som &r kopt fran internet ska anvandas. Detta vittnar om en mycket seriés

e-handelsverksamhet och leder fram till poangen 5/5.

Kundlojalitet: Pa en konkurrensutsatt marknad ar kundlojalitet centralt, varfor denna faktor
viktas till 0,2. Kunder som redan &r lojala mot Apoteket AB:s fysiska apotek kommer
sannolikt att vara det &ven ndr det galler att kopa lakmedel Over internet. Eftersom Apoteket
AB fram tills nu har varit det enda fysiska apoteket sa kommer kunder som for forsta gangen
handlar ldkemedel pa natet kanske gora det via Apoteket AB, varfor bolaget har har en
mojlighet att dessutom fanga upp forstagangskopare. Trots detta finns en risk att nya
internetapotek erbjuder specifika produkter som inte Apoteket AB tillhandahaller och att
kunderna darmed vander sig till det andra apoteket. Poangen satts anda till 4/5 pa grund av det

fortroende som manga har till Apoteket AB.

Tabell 5: Utvecklingsmdjlighet: Utveckla internethandeln

Marknadens attraktivitet Konkurrensformaga
Faktarer Vikt | Podng | Vikt * Poding | | Faktorer Vikt | Poang | Vikt * Poang
Marknadens stodek | 04 | 4 1.6 Toknisk nivi 03 | & 1.5
Konkumansintensiat | 0.4 | 3 1,2 Disiribution 02 |4 0,8
Reglaringar [FHE 0,6 Hvalitat imags | 04 | 5 1.5
Totall: 1,0 3.4 Kundiojalital 02 |4 0.8
Totali: 1.0 4.6

5.5 Differentiering mot sarskilda sortiment och kundgrupper
Nar konkurrensen uppstar far Apoteket AB mojlighet att differentiera sig mot sarskilda

sortiment och kundgrupper vilket bolaget inte var tillatna att gora tidigare. Hur attraktivt ar

det da for Apoteket AB att differentiera sig i en storre utstrackning?

Marknadens attraktivitet

Marknadens storlek: I och med att flera av de nya aktdrerna férmodligen ska bli relativt lika
Apoteket AB finns attraktivt utrymme for bolaget att forandra sig mer an de redan gjort. Om
de ska genomga en sadan forandring bor de gora det sa snart som majligt for att fanga in vissa
kundgrupper fore konkurrenterna. Denna mojlighet leder fram till poangen 4/5. Da det
egentligen ar svart att tala om en marknadsstorlek for differentiering syftar denna faktor i
detta fall mer pa hur attraktivt det kan vara for Apoteket AB att gora en mer langtgaende

differentiering med tanke pa hur 6vriga aktorer kommer att agera. Faktorn viktas till 0,1 da

32



det ar en liten del av allt som spelar roll fér om en utvecklad differentiering skulle vara

attraktiv.

Regleringar: Med tanke pa att Apoteket AB i och med den fria apoteksmarknaden inte
kommer att vara lika hart reglerade vad galler tillhandhallande av ett komplett sortiment har
de numera majligheten att differentiera sig och strategiskt nischa in sig pa ett mer specifikt
sortiment. De fordelaktiga reglerna poangsatts med 4/5 och viktas till hela 0,3 da det som

redan namnt &r avgorande for ett agerande vad reglerna tillater.

Konkurrensintensitet: Hur Apoteket AB:s konkurrenter kommer att agera ar avgdrande och
viktas till 0,4. Apoteket AB kan mycket vél sdgas ha ett forsprang gentemot andra aktorer
eftersom de i manga ar varit forberedda pa att monopolet skulle kunna upphéra och darmed
hela tiden har kunnat utveckla sitt sortiment med detta i atanke. | och med vetskapen om
omregleringen har Apoteket AB, bland annat genom satsningarna pa smink, sexleksaker samt
hélsa for djur, redan tagit ett steg mot att bli mer nytdnkande och spannande. Dock kan de nya
kedjorna ha planer pa att bli mycket mer differentierande, nytdnkande och spannande &n
Apoteket AB. Medstop har redan uttryckt att de pa langre sikt vill bli mer moderna. Aven om
Medstop till en borjan och de évriga tre nya aktorerna som kopt kluster sdgs bli lika Apoteket
AB kan saval smaforetagare samt andra kedjor som kommer etablera sig tankas bli mer
annorlunda. Sammantaget forutspas darfor att konkurrensen i att differentiera sig och vara
nytankande kan bli hard, varfor poangen 2/5 ges, dar 1=hard konkurrens vilket ar
ofdrdelaktigt for Apoteket AB.

Prisniva: Nar de europeiska kedjorna trader in kan vissa av dem tankas differentiera sig
genom att erbjuda lagpris, nagot Apoteket AB inte vill konkurrera med. Kommer kunderna
visa ett stort intresse for att kdpa ldkemedel till l1agre priser kan detta utgbra ett hot mot
Apoteket AB. Forfattarna tror mycket val att detta bli ett aktuellt problem for Apoteket AB pa
sikt varfor denna faktor tilldelas 2/5 poang dar 1=stor risk att lagpris blir ett konkurrensmedel.
Faktorn far en relativt hog betydelse; 0,2, eftersom prisstrategi kan vara en viktig del av

differentieringen mot exempelvis en viss kundgrupp.

Konkurrensformaga
Kvalitet, image: Att satsa pa ytterligare fler nya produkter kan fa kunderna att mista
fortroendet for Apoteket. Detta eftersom det for ett foretag blir svarare att halla hog standard

pa kvalitetstester och radgivning. Denna faktor viktas 0,3 da samtliga respondenter mycket
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tydligt har uttryckt hur viktigt det ar for Apoteket AB att nytankande, sa som nya sortiment,
inte kommer pa bekostnad av bolagets trovardighet och kénsla for kvalitet. En for langt
gaende differentierig skulle saledes kunna minska bolagets fortroende vilket bidrar till den
lagre poangen 2/5.

Sortiment: Samtliga respondenter understryker att det kommer att vara mycket viktigt att
kunna erbjuda det sortiment som kunden efterfragar, varfor denna faktor viktas 0,3. Genom
den kundinformation som bolaget besitter ar det ként vilka képvanor olika kunder har och
darmed finns en stor mojlighet att skicka personlig reklam och erbjudanden. Ett tdnkbart hot
ar dock att europeiska aktorer som etablerat sig koper in vissa produkter som vacker ett
intresse hos kunderna och som Apoteket AB i dagsléaget inte tillnandahaller. Om Apoteket AB
bestammer sig for att inte kopa in dessa produkter av olika anledningar kan detta innebéra
kundforlust. 1 en sammanvdgning av ovan beskrivna mojligheter och hot utdelas

mittenpodngen 3/5.

Flexibilitet: Trots att Apoteket AB arbetar for att bli mer nytdnkande, handlingskraftiga och
spontana kan de pa grund av att de inte vill forlora i trovardighet inte vara hur flexibla som
helst i sin sortimentsutveckling. Enligt Fernvall sitter ocksa det gamla, mer trogforanderliga
arbetssattet, fortfarande i vaggarna till en viss del. Gentemot konkurrenterna &r detta en
svaghet for Apoteket AB och flexibilitet podngséatts darmed med endast 2/5. Flexibilitet &r
sjalvklart mycket viktigt for ett foretag som vill utveckla sitt sortiment eller vanda sig till nya
kundgrupper, darfor ges flexibilitetsfaktorn vikten 0,3.

Ekonomiska resurser: Vid en differentiering mot ett nytt sortiment och/eller mot en ny
kundgrupp kravs ofta en betydande mangd marknadsféring for att kommunicera budskapet till
malgruppen. Som tidigare namnts ar Apoteket AB:s finanser for tillfallet goda och darfor
anses inte marknadsforingskostnaderna vara ett stort problem och saledes ges denna faktor
poangen 4/5. De ekonomiska mdjligheterna infor en differentiering &r bara en av flera delar

som paverkar och viktas darmed till 0,1.

Tabell 6: Utvecklingsmadjlighet: Differentiering mot sérskilda sortiment och kundgrupper

Marknadens attraktivitet Konkurrensférmaga
Fakbor Wikl I'-‘n.lng Wikt " F'n.'lngq Faktor Wikt I'-‘I:l.'ll'llﬂ Wikp ™ I'-"n.'lngq
Marknadens storkek. | 01 | 4 0.4 Kvalitel, image (1] £ 0,0
Riaglharngar 0,3 & 1,2 Sorhimient 0,3 'y 0,6
Konkurrensinlensitetl | 04 | # [i):] | Flexibiel 03 | & i,6
Flil;l'ln.? {IIE E‘ ':'.-‘ln El:rl?rlrl?r'l'lililll_ll-l PR ATgar {Il‘l 4 ':'.'1'
Totall 1,0 iy Telall 1,0 22
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5.6 Sammanstillning av analysen - The Directional Policy Matrix

5
Satsa, Satsa, Satsa,
4 expandera expandera selektivt
O = Vertikal integration
Marknadens * |:| = Vidare internationalisering
attraktivitet (y-axel) 3 Satsa, Satsa, Skoérda, /\ =Samarbete med andra aktérer
expandera selektivt ‘@V\/eckb * = Utveckla internethandeln
K m = Differentiering mot sarskilda
~ sortiment och kundgrupper
2 O
Satsa, Skorda, Skorda,
selektivt avveckla avveckla
1
5 4 3 2 1

Konkurrensférmaga (x-axel)

Figur 2: I denna Directional Policy Matrix har Apoteket AB:s utvecklingsmdjligheter plottats ut.

1. Vertikal integration. O Marknadsattraktivitet: 2,4. Konkurrensférmaga: 3,9.

Den hoga siffran pa konkurrensformaga visar pa att Apoteket AB skulle fa en stark position
som en eventuell grossist pa den svenska apoteksmarknaden. Detta beror bland annat pa
bolagets ekonomiska resurser och att de har sig sjalva som garanterad kund. Att marknadens
attraktivitet blir relativt 1ag beror delvis pa att Apoteket AB inte fa agera pa denna marknad
forran om tre ar da konkurrensen férmodligen har 6kat. | matrisen hamnar grossistverksamhet
trots detta i omradet “satsa, expandera” vilket tyder pa att Apoteket AB bor satsa pa detta i
framtiden nar de far mojlighet till det. | dagslaget handlar det om att forbereda sa mycket som

mojligt for att kunna agera nér férbudet upphor.

2. Vidare internationalisering. [] Marknadsattraktivitet: 2,0. Konkurrensférmaga: 3,0.
Trots att Apoteket AB pa flera satt ar framgangsrikt och vid en forsta anblick ser ut att ha
goda chanser till vidare internationalisering har detta visat sig vara en oattraktiv mojlighet
som hamnade i omradet “’skorda, avveckla”. Det som framforallt bidragit till detta dr den laga
siffran pd marknadsattraktivitet som beror pa att den internationella marknaden varit
avreglerad under manga ar vilket har lett till att intensiv konkurrens redan uppstatt. Dessutom
forsvarar agardirektiven for ett sadant agerande, atminstone inom de narmsta aren.

Konkurrensformagan slutar i ett mellanlage. Det som bidrar till att Apoteket AB skulle kunna
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bli relativt konkurrenskraftiga internationellt ar den hoga kvaliteten, den langt utvecklade
systemkunskapen samt den unika losningen Apodos. Eventuellt kan de svenska
konsumenternas positiva attityd till varumarket spridit sig till andra lander vilket ocksa kan
vara en bidragande faktor. Faktorer som drar ner konkurrensformagan ar att bolaget skulle bli
en liten aktor pa en stor marknad och att organisationen dessutom krympt och darmed gjort
sig av med humankapital som eventuellt skulle behtévas vid en utokad internationell

verksamhet.

3. Samarbete med andra aktorer. /\ Marknadsattraktivitet: 2,5. Konkurrensférmaga: 4,5.
I matrisen hamnar denna utvecklingsmgjlighet under féltet “’satsa, expandera”. Apoteket
AB:s konkurrensformaga gallande samarbete med detaljhandelsféretag blev hog vilket tyder
pa att bolaget, bland annat pad grund av sitt starka varumarke, trovardighet och kompetens,
borde vara mycket attraktiva for andra foretag att samarbeta med. Huruvida ett samarbete kan
inledas eller ej &r precis som grossistverksamheten och den internationella verksamheten till
stor del beroende pa regleringarna. Da de &ven har ar till Apoteket AB:s nackdel, samtidigt
som mojligheten att valja aktor att samarbeta med hela tiden minskar, blev marknadens
attraktivitet relativt 1dg. Sammanfattningsvis visar Apoteket AB:s styrkor i ett potentiellt
samarbete pa att bolaget borde satsa pa detta sa fort det blir mojligt. Efter nerskarningen av
organisationen som har lett till en forlust av manga attraktiva butikslagen skulle ett shop-in-

shop-samarbete med en annan aktdr kunna vara en attraktiv 16sning for Apoteket AB.

4. Utveckla internethandeln. * Marknadsattraktivitet: 3,4. Konkurrensformaga: 4,8.

Vad galler en utveckling av Apoteket AB:s redan befintliga e-handel ar detta en mycket
attraktiv - utvecklingsmojlighet for bolaget. Det &ar framforallt den hoga siffran i
konkurrensformaga som bidrar till att utvecklad e-handel hamnar i omridet satsa
expandera”. Apoteket AB har en stor styrka i sin langt utvecklade systemkunskap samt den
kundinformation de besitter via kundklubben. Aven god distribution, hg kvalitet och ett hogt
fortroende bidrar till denna position. Marknadens attraktivitet hamnar nagot 6ver medel. Det
ar en nackdel for Apoteket AB att nya aktorer far borja salja lakemedel via natet, men pa kort
sikt vantas konkurrensen inte bli allt for hard. Nagot som hojer marknadsattraktiviteten ar den
generella 6kning av forsaljning via internet som har observerats, vilket leder till att en utdkad

internethandel torde I6na sig.

5. Differentiering mot sarskilda sortiment och kundgrupper. O Marknadsattraktivitet:

2,8. Konkurrensformaga: 2,2. En mer langtgaende differentiering mot sérskilda sortiment och
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kundgrupper visade sig inte vara attraktivt for Apoteket AB utan hamnade i omradet “’skdrda,
avveckla”. Marknadens attraktivitet hamnar strax under medel. Trots att reglerna numera
tillater Apoteket AB att nischa sig samt att det kan bli mer attraktivt att vara annorlunda,
vantas pa sikt hard konkurrens da flera nya kedjor kan tankas vélja speciella inriktningar.
Dessutom kan lagpriskedjor bli ett hot mot Apoteket AB. Konkurrensférmagan slutade under
medel. All férandring, aven den som foljer med en utvecklad differentiering, medfor risken att
konsumenterna tappar fortroendet for bolaget. Apoteket AB har dessutom en svaghet genom
att de efter manga ar av monopol inte ar speciellt flexibla utan snarare kan vara
trogforanderliga. Vi rekommenderar saledes att bolaget borde fokusera pa det som de redan &r

bra pa: erbjuda ett blandat sortiment med hog kvalitet som inger trovardighet.
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6. Slutsats
Syftet med denna uppsats &r att identifiera olika utvecklingsmojligheter som Apoteket AB har

pa den avreglerade apoteksmarknaden. Genom att analysera attraktiviteten i de olika
maojligheterna &r ambitionen att ge rekommendationer om framtida verksamhetsinriktningar

dar bolaget kan uppna en positiv utveckling.

De utvecklingsmdjligheter som Apoteket AB framst bor satsa pa ar att utveckla
internethandeln, integrera vertikalt samt att samarbeta med andra aktorer. Dessa blev utsedda
till de mest attraktiva mojligheterna eftersom Apoteket AB:s huvudsakliga styrkor;
trovardighet, starkt varumarke, kompetens och god systemkunskap pa bésta satt matchar
mojligheterna och darmed skapar en formaga att tillvarata dem. En extern faktor som bolaget
inte har kontroll 6ver och som darmed inte kan paverkas i nagon storre utstrackning ar stand-
still-direktiven. Darmed &r det viktigt att podngtera att varken vertikal integration eller ett

samarbete tillats forran direktiven har upphort att gélla, det vill sdga om cirka tre ar.

Vidare internationalisering och differentiering visade sig vara relativt oattraktiva
utvecklingsmojligheter. Har galler det att i storsta mojliga man forsoka omvandla Apoteket
AB:s nuvarande svagheter till styrkor for att skapa en formaga hos bolaget att ta sig an dessa
mojligheter. Géllande internationalisering &r bolagets framsta svaghet att de jamforelsevis blir
en liten aktor utan konkurrensvana. Nar bolaget med tiden blivit vana vid konkurrens pa den
svenska marknaden och forhoppningsvis uppnatt malet att bli mer marknadsorienterade kan
svagheterna eventuellt vandas till styrkor, varpd bolaget kan satsa pa vidare
internationalisering. Vad galler differentiering finns an sa lange svagheter i den flexibilitet
och det nytdnkande som kravs. Apoteket AB:s kanske framsta styrka, trovardighet, matchar

inte alls denna mojlighet da trovardighet snarare bygger pa att bolaget maste vara sig lika.

Nagot som i oerhort stor utstrackning paverkar Apoteket AB:s mojligheter att agera pa den
nya marknaden ar de radande stand-still-direktiven. For tva av de tre utvecklingsmajligheter
som hamnade i omradet “satsa, expandera” (vertikal integration och samarbete) ar Apoteket
AB pa grund av direktiven hindrade att agera 6verhuvudtaget under en viss tidsperiod. Det &r
viktigt att poangtera att nar direktiven upphor kan mycket ha forandrats pa marknaden och
attraktiviteten i dessa utvecklingsmojligheter kan da komma att vara helt forandrad. Vi vill
aven understryka att internethandel fick bast placering i DPM. Av de utvecklingsmojligheter
som hamnade i omradet satsa, expandera” &r internethandel dessutom den enda som inte

paverkas av stand-still-direktiven och &r darmed mest attraktiv for Apoteket AB.
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Trots hard konkurrens och regleringar som ar allt annat an fordelaktiga for Apoteket AB ar
det oerhort viktigt att bolaget ar proaktiva. Mycket forandras med tiden och den dag da det
ges tillfalle, det vill saga nar Apoteket AB:s styrkor matchar dven de utvecklingsmojligheter

som idag &r svarare att ta tillvara pa, ar det oerhort viktigt att agera.
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8. Bilagor

8.1 Bilaga 1 - Segmentering
De nya segmenten utgdrs av tre kundgrupper dar Apoteket AB utgatt fran olika personers
livssituation och hur de ser pa halsa:

e Yngre vuxna: detta segment utgors av personer som har relativt liten kunskap om hélsa
och anser sig sjalva som nyborjare pa omradet.

e Leva med barn: denna kundgrupp utgors av kvinnor fran graviditeten och framat.
Denna grupp &r relativt stor och ar Iénsamma nu nér de bryr sig om nagon annans
hélsa och inte endast sin egen.

e Aldre vuxna: till detta segment tillhér kvinnor och mén vars barn har flyttat hemifran
da ett nytt skede i livet borjar. Har finns tva undergrupper dar forhallningssattet till
hélsa ar det som avgor vilken grupp personen tillhor:

o Aktivt liv: denna grupp kan ha mycket sjukdomar och eventuellt anvanda
mycket lakemedel men soker anda stor kunskap kring halsa och vill leva ett
aktivt liv.

o Begrénsat liv: sjuka manniskor som har en begrdnsad mojlighet att &ndra
livsstil. (Fernvall, 2009)
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8.2 Bilaga 2 - Intervjufragor till Eva Fernvall, varuméarkesdirektor Apoteket
AB
Vad &r din position pa foretaget, hur lange har du arbetat dar?

1. MAL OCH STRATEGI

Kan du beritta lite om hur Apoteket AB kommer att né sitt mal ” att vara ledande inom hélsa
och lakemedel ar 2012? Vilka strategier kommer att anvandas? Var ligger fokus?

| arsredovisningen fran 2008 gar det att lasa om att Apoteket AB maste vidta “kraftfulla
atgdrder for att kunna mota konkurrensen.” Berétta girna om dessa dtgirder.

2. KONKURRENS

Hur tanker du kring att Apoteket AB nu kommer att utsattas for konkurrens? Kommer ni vara
konkurrenskraftiga? Hur?

3. VARUMARKE OCH MARKNADSFORING

Du som varumarkesdirektor besitter en hel del kunskap om varumérke och
varumarkesbyggnad. Berétta lite om hur arbetet pa Apoteket AB har gatt till. Kommer ni
arbeta annorlunda med det nu nar marknaden ar avreglerad?

| och med konkurrensen finns det en uppenbar risk att apoteket férlorar manga av sina kunder.
Vilka atgérder tas for att behalla kunder, locka nya kunder och utveckla de kundrelationer
man har?

4. INRE FAKTORER ORGANISATION

Hur paverkar avregleringen organisationen och verksamheten i stort? Bade positivt och
negativt.

Hur har personalen reagerat?

Kommer Apoteket AB att satsa pa nagra nya verksamhetsgrenar i framtiden? Vilka?
Upplever du att det finns nagra inre problem i organisationen? Utveckla.

5. DET NYA REGELVERKET

De nya reglerna som géller for apoteket har om vi forstatt det ratt inskrankts Apotekets
mojligheter att i Gverhuvudtaget vidta atgarder som leder till konkurrensférdelar. Vilka ar
inskrankningarna mer exakt? Hur paverkar detta apoteket och hur funderar du sjalv kring
detta?

6. OVRIGT

Vill du tillagga ndgot som kan vara relevant?
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8.3 Bilaga 3 - Intervjufragor till Abdel Maherzi, apotekschef Apoteket
Hagern i Uppsala

1. Generellt vad tycker du om omregleringen av apoteksmarknaden? Varfor? Ar du positivt
instélld eller negativt installd till &garbytet? Varfor?

2. Hur fungerar verksamheten i nuléget? VVad har fungerat bra? Lite samre?

3. Det hdr apoteket kommer att tas Over av Apotek Hjértat. VVad tror du kommer att bli den
storsta forandringen? Nar sker agarbytet till Apotek Hjértat? Hur kommer &garbytet paverka
er?

4. Det framsta syftet med omregleringen ar att forbattra for kunden bland annat genom att 6ka
tillgangligheten, servicegraden samt att priset kommer att bli mer férmanligt for kunden. Hur
tror du att arbetet kommer att vara utformat for att mota detta? Kommer det ske forandringar i
verksamheten tror du? Vad kan tankas forandras till det battre?

5. Tror du att det kommer bli svart att gora de eventuella férandringar som kréavs, med tanke
pa det traditionella inrotade ”Apoteks tanket”?

6. Vilka aktiviteter kommer ni jobba som mest intensivt med nér de nya &garna tar over?
Né&thandel? Erbjudanden?

7. Vet du vad som kommer hidnda med kundklubben och all den kundinformation som
Apoteket innehar?

8. Hur sag 6vergangen av personal ut? Gick det bara fran ett kontrakt till ett annat? Var de
tvungna att ga over? Far de nagra extra formaner? Vem stod i sa fall fér den kostnaden? Hur
kommer personalsammanséttningen férandras (om den férandras alls)?

9. Slutligen, vad forvéantar du dig av Apotek Hjartat som ny dgare?
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8.4 Bilaga 4 - Intervjufragor till Margreth Sjogren, apotekschef Uplands
Vapen i Uppsala

1. Generellt vad tycker du om omregleringen av apoteksmarknaden? Varfor? Ar du positivt
installd eller negativt installd till &garbytet? VVarfor?

2. Hur fungerar verksamheten i nulédget? VVad har fungerat bra? Lite samre?

3. Stammer det att detta apotek blir 6vertaget av en franchisetagare/smaforetagare? Vem ar
detta? Intryck? Nar sker agarbytet?

4. Hur kommer agarbytet paverka er? Kommer det ske forandringar i verksamheten tror du? |
sa fall vad? (Hur tror du att arbetet kommer vara utformat for att mota den nya agarens mal)?
5. Om vi har forstatt det ratt ar det framsta syftet med omregleringen att forbattra for kunden
bland annat genom att 6ka tillgangligheten, servicegraden samt att priset kommer att bli mer
formanligt for kunden.

- Tror du att tillganglighet, service och pris kommer forandras till det battre?
- Vad forutom dessa tre saker kan tankas forandras till det battre? Samre?
- Hur tror du att arbetet kommer att vara utformat for att mota detta?

6. Tror du att det kommer bli svart att géra de eventuella férandringar som kravs, med tanke
pa det traditionella inrotade ”Apoteks tinket”?

7. Vilka aktiviteter kommer ni jobba som mest intensivt med nér den nya dgaren tar 6ver?
Né&thandel? Erbjudanden?

8. Vet du vad som kommer hidnda med kundklubben och all den kundinformation som
Apoteket innehar?

9. Hur ser 6vergangen av personal ut? Gar det bara fran ett kontrakt till ett annat? Blir alla
tvungna att ga 6ver? Far de nagra extra formaner? Vem star i sa fall fér den kostnaden? Hur
kommer personalsammanséttningen forandras (om den forandras 6verhuvudtaget)?

10. Efter nyar kommer det med storsta sannolikhet bli méanga fler apotek? Hur kommer ni
mota den konkurrensen? Vad kommer ni géra annorlunda?

11. Slutligen, vad forvéntar du dig av den nya &garen?
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8.5 Bilaga 5 - Intervjufragor till Thomas Carlsson, apotekschef Apoteket
Kronan i Uppsala

1. Generellt vad tycker du om omregleringen av apoteksmarknaden? Varfor?

2. Hur kanns det att ni ska vara kvar i Apoteket AB:s 4go?

3. Hur fungerar verksamheten i nulédget? VVad har fungerat bra? Lite sdmre?

4. Om vi har forstatt det ratt ar det framsta syftet med omregleringen att forbattra for kunden
bland annat genom att 6ka tillgangligheten, servicegraden samt att priset kommer att bli mer
formanligt for kunden.

- Tror du att tillganglighet, service och pris kommer forandras till det battre?
- Vad forutom dessa tre saker kan tankas forandras till det battre? Samre?
- Hur tror du att arbetet kommer att vara utformat for att mota detta?

5. Nar konkurrensen uppstar, kommer ni och andra apotek som ar kvar under apoteket AB
arbeta med speciella aktiviteter?

6. Eva Fernvall pa huvudkontoret beskrev att Apoteket jamfors med djuren kossa, uggla och
snigel. Snigeln star dar for troghet/langsamhet. Kan du halla med om att Apoteket ar
”langsamt”? Om mycket fordndringar ska ske i framtiden, tror du att det kommer bli svart att
gora de eventuella forandringar som krdvs, med tanke pa det traditionella inrotade ”Apoteks
tanket”

7. Tror du att apoteken som &r kvar i Apoteket AB:s &go kommer att ha en fordel genom att
kundklubben finns kvar?

8. I och med kundklubben maste mycket information finnas lagrad om kunderna? Anvénds
denna information pa nagot satt? Om inte — skulle den kunna anvéandas?

9. Efter nyar kommer det med storsta sannolikhet bli manga fler apotek.

- Vilka affarsomraden kommer att utvecklas for att Apoteket AB bli starkare
konkurrensmassigt? Varfor vill ni utveckla just detta/dessa omraden? Hur kommer ni
att ga till vaga?

- Vad kommer ni géra annorlunda?

- Trots att ni kommer vara kvar i Apoteket AB:s ago, tror du att det kommer att ske
nagra forandringar?

- Har du fatt nagon information om vilka atgarder Apoteket AB kommer vidta i
framtiden for att klara sig i konkurrensen?

10. I och med konkurrensen finns det en uppenbar risk att apoteket forlorar manga av sina

kunder. Vilka atgarder tas for att behalla kunder, locka nya kunder och utveckla de
kundrelationer man har?

11. Vilken kedja/annan aktor skulle kunna tankas bli Apoteket AB:s storsta konkurrent i
framtiden? Varfor?

12. Vilka utvecklingsmojligheter tror du att Apoteket AB kommer att ha pa den nya
marknaden?

13. Om du &r insatt i hur det & mojligt att skapa ett eget varumaérke, hur fungerar det? Vilka
produkter kan man ha som egna varumarken (tex. endast kroppsvards produkter eller dven
receptfria lakemedel) Kréavs det nagot sarskilt tillstand?
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8.6 Bilaga 6 - E-postintervju med Anna Lena Boucht pa Apoteket
Omstruktuering AB

1. Vad ar tanken bakom uppdelningen av apoteken i portféljer och vilka gjorde denna?
Hur kom man fram till att det skulle vara 200, 20 och 10 apotek i grupperna? Finns
en risk att denna uppdelning kan framja oligopol? Svar: Nar uppdelningen gjordes var
det med tanke pa god konkurrens 6ver hela landet. OAB gjorde urvalet. Uppdelningen &r
gjord med tanke pa att det skulle finnas bade sma och stora aktorer samt smaféretagare
(dvs de 150 apotek som séljs till enskilda entreprendrer). Nej, uppdelningen kan inte
framja oligopol da koparna inte far sélja pa 3 ars tid och inte till ndgon av de andra
koparna.

2. Nu ar det klart vilka fyra aktorer som kopt de atta portféljerna. Men vilka 6vriga
(utlandska) aktorer tros trada in pa marknaden i framtiden? Nar? Svar: Vi kan inte
spekulera i vad som héander i framtiden. Celesio t ex ar en tysk aktér som har uttryckt i
media att de vill starta apoteksverksamhet.

3. Trots att Apoteket varit mycket omtyckt har vi forstatt att meningen med att
konkurrensutsatta denna marknad ar att situationen ska forbéattras ytterligare for
kunderna. Vilka ”svagheter” kan du se i Apoteket AB:s tidigare verksamhet som nu
kan tankas bli battre med fler aktorer pa marknaden? Svar: Det ar en fraga som
departementet far besvara. Men malet med omregleringen ar att skapa konkurrens och
mangfald och dar 6kade Gppettider, battre service mm ar nagra faktorer.

4. Inom vilka omraden tror du Apoteket AB maste rakna med hard konkurrens fran de
fyra nya aktorerna? Vad kan de nya aktorerna tinkas vara ”vassare pa” in
Apoteket? Svar: Vi vill inte spekulera i hur det blir i framtiden. De olika stora aktérerna
far konkurrera pa lika villkor.

5. Vad ar Apoteket AB vassare” pa? Med tanke pa dessa styrkor, vilka nya
utvecklingsmajligheter tror du Apoteket AB kan tankas ha pa den nya marknaden?
Svar: Vi vill heller inte kommentera nagon enskild aktor i omregleringsprocessen.
Apoteket AB har ett valkant och valrenommerat varuméarke. Kontakta garna Apoteket AB
med era fragor om deras planer.

6. Vilka mojligheter finns for de fem aktérerna (Apoteket AB inrdaknat) att
internationalisera sin verksamhet? Apoteket har ju redan verksamhet i Norge men
kanske kan ga in i fler lander? Tror du att aven de 6vriga fyra inom en snar framtid
kommer 6ppna verksamhet i fler lander? Svar: Regleringen av apoteksmarknaden
varierar i olika lander sa méjligheterna beror p den lokala lagstiftningen. Vilka
affarsutvecklingsplaner de har kan vi inte spekulera i. Medstop t ex har ju redan
verksamhet i Schweiz. Kronans Droghandel ags av det finska bérsnoterade bolaget Orioloa
KD Corporation.

7. Vilka mojligheter finns for de fem aktérerna att kdpa upp leverantérer och déarmed
skapa ett eget grossistled? (vertikal integration) Skulle Apoteket AB kunna ha lattare
att gora detta da de redan har en relation till leverantérerna? Svar: Det finns i dag tva
partihandlare i Sverige vad avser lakemedel. Kronans Droghandel &r en som redan idag har
partihandel.
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8. Kommer det vara tillatet for aktorerna att samarbeta med foretag inom t.ex.
detaljhandeln? Svar: Det finns inget skal varfor de inte skulle kunna samarbeta for att t ex
ta fram egna varumarken. Daremot far de inte vara liakemedelstillverkare. De kan ju 6ppna
“shop-in-shop” dvs ett apotek inne i t ex en stormarknad. Men da galler samma regler som
for att Gppna ett apotek ute pa gatan. Samma tillstand och samma stranga regler for
lakemedelshantering. Man maste ha farmacevter anstéallda och lakemedelsansvarig.
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