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Sammanfattning

Det statliga apoteksmonopolet & nu pa vag att avskaffas. For en tid sedan saldes ett
betydande antal apotek ut till privata aktorer. Staten vill nu erbjuda sméféretagare att
kunna kopa 150 apotek inom ramen for en ny apoteksaktor, kalad Apoteksgruppen.
Den nya aktOren & tankt att utgora ett sméfOretagaraternativ pa den svenska
apoteksmarknaden. Regeringen har ocksa ofta uttryckt sin vilja att stérka villkoren for
smaforetagandet i Sverige. Under varen 2008 presenterade HUI en rapport pa uppdrag
av Sveriges Farmacevtforbund, déar man presenterade en modell for ett smaforetagande
pa apoteksmarknaden, kallad ICA-modellen. Da det nu féreligger ett konkret forslag
kring ett smaforetagarbolag i Apoteksgruppen, har Sveriges Farmacevtforbund bett HUI
att studera hur detta forslag forhaller sig till HUI:s egen tidigare rapport och ICA-
modellen, till regeringens malsdttningar for sméforetagandet, samt smafdretagandets
villkor i allménhet. Slutsatserna & féljande:

1. Eftersom det i dagslaget ser ut som att alla aktorer pa den nya apoteksmarknaden
kommer att vara heldgda kedjeftretag, med vissa inslag av franchising, kommer det att
saknas ett smaforetagaralternativ pA marknaden. Ett smaftretagaralternativ bor helst
vara av typen frivillig kedja och ge medlemsftretagarna stor frihet i tjansteutbudet.

2. Apoteksgruppen AB maste enligt gallande forslag betraktas som ett franchiseféretag
snarare an en frivillig kedja. Detta eftersom Staten via Apoteksgruppen Holding
kommer att utdva ett 100-procentigt &gande av centralbolaget Apoteksgruppen AB.
Darmed kommer medlemsforetagen inte att ha ndgon kontroll éver centralbolaget. Detta
ger minskad input fran medlemsforetag, och kraver okat entreprendrskap fran den
statliga dgaren.

3. | det foreslagna tjansteutbudet & den stora merparten av tjansterna obligatoriska
Déarmed minskar medlemsforetagarens mojligheter att utéva entreprentrskap och hitta
béttre egna losningar, eller att kopa béttre l6sningar pA marknaden. De leder ocksa till
minskad press hos tjansteméannen i centralbolaget att producera tjanster béttre &n andra
tillborliga alternativ.




4. Da Apoteket AB gar mot att infora franchisemajligheter i butiksledet, finns det risk
att Apoteket AB och Apoteksgruppen AB kommer att bli valdigt lika i sina profiler.
Staten kommer da att &ga och driva tva apoteksholag pa ungefar samma sétt. Detta
riskerar att minska mangfalden i organisationsformer, och séller storre krav pa
entreprentrskap hos den statliga dgaren.
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1 Inledning

Det datliga apoteksmonopolet & nu i full fard med att avskaffas. For en tid sedan sdldes
ett betydande antal apotek ut till privata aktorer. Staten vill nu erbjuda smaforetagare att
kunna kopa 150 apotek inom ramen for en ny apoteksaktor, kalad Apoteksgruppen.
Den nya aktOren & tankt att utgora ett sméfOretagaraternativ pa den svenska
apoteksmarknaden. Regeringen har ocksa ofta uttryckt sin vilja att stérka villkoren for
smaforetagandet i Sverige. Under varen 2008 presenterade HUI en rapport pa uppdrag
av Farmacevtférbundet, dar man presenterade en modell for ett smaféretagande pa
apoteksmarknaden, kallad ICA-modellen. Da det nu foreligger ett konkret forslag kring
ett smaforetagarbolag i Apoteksgruppen, har Farmacevtforbundet bett HUI att studera
hur detta fordag forhaller sig till HUI:s egen tidigare rapport och |CA-modellen, till
regeringens malséttningar for smaftretagandet, samt sméforetagandets villkor i
allménhet.

Rapporten & disponerad som féljer. | kapitel 2 diskuteras smaféretagandets villkor ur
ett teoretiskt och praktiskt perspektiv. | kapitlen 3 och 4 beskrivs aktérerna pa den nya
apoteksmarknaden och kommenteras det liggande forslaget for Apoteksgruppen.




2 Smaforetagandets villkor

Smaforetagandets och entreprenorskapets idé bygger pa att man vill utnyttja kraften i
decentraliserat beslutsfattande. Sméaforetagandets kanske storsta fordel ar drivkraften
som sméaforetagaren lagger in i sitt foretag. Entreprentrskap bidrar ocksa till ett mer
effektivt utnyttjande av information. Genom ett lokalt, decentraliserat beslutsfattande
kan den kunskap som finns utspridd bland tusentals ménniskor tas till vara pa ett helt
annat sitt &n da alla beslut fattas centralt av ett relativt fatal personer. Vidare ger det
utspridda beslutsfattandet att innovationsgraden okar — fler experimenterar med nya
l6sningar och nya séit att kombinera knappa insatsfaktorer. Den Okade
innovationsintensiteten bidrar darmed till Okad tillvéxt. Vidare kan decentraliserat
beslutsfattande minska byrakratisering.

Samtidigt ger centraliserat beslutsfattande fordelar i form av stordrift och sinkta
styckekostnader. Det kan ocksa ge entreprencriell kraft, om beslutsfattarna centralt
besitter starka idéer och drivkraft. En klassisk fraga & hur stordrift och entreprendrskap
skall kunna forenas.

Inom handeln finns det olika organisationsformer med styrkor och svagheter. |
mangfilialkedjan &gs alla butiker av ett centralt bolag. Man uppndr stordrift och kraft i
beslut. Om &garen & entreprendriell, kan foretaget bli framgangsrikt. Denna
organisationsform  passar  "entreprendriella  storforetagare”.  Framgangsrika
mangfilialkedjor & exempelvis IKEA och H&M.

| franchisefOretaget &gs centralbolaget av en aktdr, som dock inte ager butikerna
Butiksagarna & dock i hog grad bundna av avtal mellan centralbolaget och butiken. |
den andra &nden finns den frivilliga kedjan. Har &gs det centrala bolaget gemensamt av
de enskilda butiksdgarna. Gemensamma funktioner kan ge stordrift, samtidigt som
entreprenorskapet behdlls fullt ut i butiksledet. Den frivilliga kedjan kan dérfor sigas
vara den organisationsform som béast passar det entreprencriella smaforetagandet.
Skillnaden mellan organisationsformerna bestar framfor allt i vem som &ger
centralbolaget, samt graden av frihet i avtalet mellan butik och centralbolag. Om ett




foretag skall kallas ett smaftretagarbolag, ligger det nastan i sakernas natur att
sméaforetagarna ager det centrala bolaget, och har stor frihet i butiksavtalet.

Tjanstenaringar na och globaliseringen

Hur paverkar den moderna globala informationsekonomin sméaforetagandets mojligheter
inom tjanstenaringarna? | Hortlund (2009) diskuteras denna fréga. A ena sidan gor den
Okade rorligheten hos konsumenter att varumérken och tydliga koncept blir viktigare.
Det snabba informationsutbytet gor ocksa att exempelvis negativa nyheter snabbt far
genomslag och kan drabba ett helt foretag. Dessa faktorer tenderar mot central styrning
och minskad handlingsfrihet for enskilda butiker. Den globala marknaden ger ocksa
Okad mojlighet att utnyttja skalfordelar 1 tillverkning och distribution. Inom
detaljhandeln har de heldgda kedjorna och franchisekedjorna under en tid vunnit mark
pa frivilliga kedjors bekostnad. Apoteksverksamhet anses ocksa internationellt fallain i

detta monster.

A andra sidan gor de dramatiskt sinkta transaktionskostnaderna att ” kostnaden att gatill
marknaden” minskar. De minskade transaktionskostnaderna gor det relativt mindre vért
att tillhandahalla tjanster inom foretaget. Detta har gett upphov till outsourcing och s k
fraktionalisering — tjanster som tidigare tillhandaholls av avdelningar inom foretaget,
knoppas nu av och kops upp fran specialiserade tjansteforetag pa marknaden. De
dramatiskt sénkta kostnaderna for IT gor exempelvis att dven de enklaste smaftretagen
idag kan fa tillgang till redovisningssystem till en ringa kostnad. Globaliseringens

paverkan pa smaforetagandet & darfor inte entydigt.

Det & intressant att Sverige i viss man skiljer sig gentemot utlandet, i det att
decentraliserade foretag har har varit de mest framgangsrika inom dagligvaruhandel och
bank — branscher som internationellt domineras av centralstyrda foretagsformer.




2.1 ICA-modellen

| Hortlund & Jonsson (2008) skissade vi pa en smaforetagarmodell for
apoteksmarknaden. Modellen var en frivillig kedja kallad 1CA-modellen. Under de
senaste fyrtio aren har ICA varit det mest framgangsrika detaljhandelsforetaget inom
dagligvaruhandeln. ICAs marknadsdominans i Sverige &r internationellt sett speciell — i
Europa och i USA brukar de storsta livsmedelsbolagen oftast vara av typen helagda
kedjeforetag. Vad beror ICAs framgang pa? | grunden beror det pa att ICA har lyckats
kombinera stordrift och entreprentrskap pa ett fortjanstfullt sitt. ICA & en frivillig
kedja som samtidigt har lyckats inkorporeranagra av mangfilialforetagets fordelar.

Bland annat har man byggt upp kapital genom att liera sig med en utlandsk kapitalist.
Samtidigt har handlarna haft inflytande 6ver centralbolaget, genom sitt gande i Hakon
Invest. En viktig byggsten i ICA &r att de enskilda handlarnaii princip inte & bundna att
gora sina inkop via ICA AB. De enskilda handlarna &r inte heller bundna att kdpa de
tjanster som ICA centralt erbjuder, exempelvis administrativa tjanster.

Under de senare decennierna har det i ICA funnits en dragning mot 6kad franchising,
dar avtalen mellan handlare och ICA i storre utstréackning har kommit att préglas av
vikten av upprétthallandet av gemensamma koncept och varden av det gemensamma
varumérket — en utveckling som i mycket drivsav konsumenternas 6kade rorlighet med
tillhorande krav pa tydlighet.

Samtidigt som utvecklingen har gatt mot ¢kat "tvang” i avtalen, har man emellertid
lyckats jamka slitningar kring avtal mellan butik och centralbolag genom dialog mellan
handlare och tjansteman. En viktig orsak till denna”ICA-anda’ torde vara att handlarna
kanner att de ytterst bestammer, och att de inbdrdes avtalsférhallandena kénnetecknas
av "frivillig samverkan”. Genom sitt &gande i centralbolaget far de enskilda handlarna
ocksd del i det gemensamma bolagets vinster, vilket vager upp en minskad
handlingsfrihet.
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| CA som mangfilialkedja: fallet Baltikum och Norge

ICA & intressant genom att fOretaget driver heldgda livsmedelskedjor i Norge och i
Baltikum. | Norge driver man ICA Norge AB. | Baltikum driver man Rimi-butikerna.
Dessa livsmedelsaffarer & alltsa helagda av ICA centralt (i Norge med visst inslag av
franchising). | Norge och i Baltikum anvander sdledes ICA inte ICA-modellen. Att
jamfora ICA i Sverige med ICA i naromrédet blir darfor ndgot av ett experiment, déar
olika organisationsformer kan jamforas.

Det & da intressant att medan ICA i Sverige har varit strdlande framgangsrikt, har
verksamheten i Norge och i Baltikum gatt med forlust, eller levererat méttliga vinster.
Att ICA varit sa framgangsrikt med sina handlarégda butiker i Sverige, men utan
framgang med sina helagda kedjebutiker i utlandet, pekar pa att entreprentrskapet i
butiksledet, snarare &n framsyntheten i centralbolaget, har varit den viktigaste orsaken
till ICA:s framgang.

2.2 Exempel: Handelsbanken

Ytterligare ett intressant exempel — ocksa valdigt svenskt — finns inom ”retail banking”.
Precis som ICA har varit den mest framgangsrika livsmedelskedjan under de senaste 40
aren, har Handelsbanken varit den i sérklass mest framgangsrika banken under samma
tidsperiod. Det & ocksa intressant att de har byggt sin framgang pa samma slags filosofi
som ICA, namligen en organisationsform och en kultur byggd pa decentraliserat
beslutsfattande och entreprenorskap i butiksledet. Vid slutet av 1960-talet var
Handelsbanken ett starkt centraliserat bolag, dar alla viktiga beslut, inte minst
kreditbeslut, togs av huvudkontoret. Under 1970-talet gjorde man om organisationen, sa
att makten flyttades ned pa de enskilda kontoren. Samtidigt har ett vinstsystem gjort att
de andtdllda idag & de storsta deldgarna i Handelsbanken. De tjanster som
Handelsbankens huvudkontor idag erbjuder de enskilda kontoren & idag i stor
utstrackning frivilliga. De enskilda kontoren kan kdpa dessa tjanster pa annat hall om de
vill. Handelsbanken har under 40 & varit Sveriges [6nsammaste bank, genom att de
lyckats skapa en modell dar makten Over besluten i stor utstrackning flyttats till de
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lokala kontoren. Pa samma vis som ICA inom dagligvaruhandeln, & Handelsbankens

dominans genom sin decentralism ur internationell synvinkel speciellt.
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3 Den kommande apoteksmarknaden

| oktober saldes ett flertal Apotek ut till ett antal intressenter. Detta gor att man har man
nu kan borja skonja vilka aktérer som kommer att finnas pa den framtida

apoteksmarknaden. Foljande aktbrer kommer att finnas:

Apoteket AB. Kommer att ha 330 apotek, med en omsattning pa 10 miljarder och
omkring 3000 anstéllda

Apoteksgruppen. Kommer att ges 150 apotek, med en omséttning pa 3,7 miljarder och
omkring 1000 anstallda.

Apoteket Hjartat. Ags av Altor. Kommer att ha 208 apotek med en omsittning pa

omkring 7 miljarder kronor och 1500 anstéllda

Kronans droghandel. Ags av Oriola-KD och KF. 170 apotek med en omsittning pa 4
miljarder, och med 900 anstéllda

Medstop Holding AB. Ags av Segulah. 62 apotek, med en omséttning p& 3 miljarder och
660 anstéllda

Vérdapoteket i Norden AB. Ags av Investor Growth Capital och Priveq Investment.
Ager 24 sjukhusapotek med en omsittning pa 1,4 miljarder och 230 anstéllda.

Kannetecknande for alla dessa aktorer & att de alla har for avsikt att drivas som

mangfilialkedjor, med eller utan inslag av franchise.

Forutom dessa aktorer har andra signalerat sin  avsikt ait etablera sig.
Livsmedelsforsiljare som Ahléns, ICA, Axfood och Bergendahls kommer att sija
lakemedelsprodukter. Dértill har den globala apotekskedjan Celesio angivit sin avsikt
att etablera sig pa den svenska marknaden. Vidare har det brittiska foretaget Alliance
Boots tillssmmans med Farmacevtforetagarna deklarerat sin avsikt att bilda ett

gemensamt bolag pa den svenska apoteksmarknaden.
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4 Forslaget till apoteksgruppen

Apoteksgruppen AB har i december presenterat ett prospekt for hugade entreprentrer.
Vi vill nu studera hur detta forslag stér sig i forhallande till var tidigare rapport. | vilken
utstréckning kan det géllande forslaget sagas utgora ett smaforetagaraternativ? Vi riktar
strélkastaren pa tva fragor, namligen organisationsformen och tjansteutbudet.

4.1 Organisationsformen

Ovan har vi diskuterat att for att ge maximalt utrymme & smaforetagandet, bor
organisationen vara en frivillig kedja. Figur 1 beskriver Apoteksgruppens organisation.

Figur 1 Organisationsschema for Apoteksgruppen AB

Staten

Apoteksgruppen Holding

(100%) (100%%)

‘&‘&‘&‘ Apoteksgruppen Férvaltning Apoteksgruppen AB

Smaféretagaren

(999:) (1%)

Medlemskap och tjénster

Kélla: Apoteksgruppen AB

Den stora skillnaden mellan Apoteksgruppen AB jamfoért med ICA-modellen & att
Staten via Apoteksgruppen Holding kommer att utGva ett 100-procentigt &gande pa
centralbolaget Apoteksgruppen AB. Darmed kommer medlemsforetagen inte att ha
nagon kontroll 6ver centralbolaget. Detta gor att Apoteksgruppen AB maste beskrivas
som ett franchisekoncept snarare an som en frivillig kedja. Detta ger minskad input fran
medlemsforetag, och kréver okat entreprendrskap fran den statliga égaren. Risken finns
hér att det & de gatliga tjanstemannen, snarare an de enskilda apotekarna, som kommer
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att kanna att de ytterst bestammer Over bolaget. Det utvecklas ingen " apotekaranda’ pa
samma sétt som inom ICA. Foretaget kan komma att forlora i entreprencriell gléd och

det blir svérare att jamka slitningar i avtal och organisation.

4.2 Tjansteerbjudandet

Vad gdller tjansteerbjudandet, d v s de tjanster som Apoteksgruppen tanker erbjuda
apoteken, utgdrs de av ett basutbud samt olika former av tillaggstjanster.
Apoteksgruppen skriver att tjansteportfoljen & ett resultat av en dialog med
sméaforetagare, apotekschefer, detaljhandlare och olika specialister déar dessa har bedomt

vilkatjanster som &r viktiga for att lyckas pa den nya marknaden.

Man bor emellertid gora askillnad mellan det att erbjuda viktiga tjanster, och att goéra
dem obligatoriska. Vi har havdat att for att maximera smaforetagandets mojligheter bor
de enskilda apotekarna ges stor handlingsfrinet i sina beslut. Figur 2 visar hur
tjansteutbudet &r tankt att se ut inom Apoteksgruppen.
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Figur 2 Tjansteutbudet i Apoteksgruppen.
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Som synes verkar majoriteten av tjansterna inga i det obligatoriska basutbudet, medan
bara ett mindre antal & hanvisat till tilldggsutbudet. Om tanken med
smaforetagarsatsningen ar att maximalt underlétta for smaforetagare — vad finns det da
for podng att gora tjansterna obligatoriska? Darmed minskar ju medlemsforetagarens
maojligheter att utbva entreprentrskap och hitta béttre egna l6sningar, eller att kopa
béttre losningar pa marknaden. De leder ocksa till minskad press hos tjanstemannen i
centralbolaget att producera tjanster béttre &n andra tillborliga alternativ. Genom att i
storre utstrackning gora tjansterna frivilliga kommer det vara att lattare att avgora vilka
tjanster som behover tillhandahdllas av centralbolaget och vilka som kan skaffas pa
annat satt. Som namnts ovan i fallet Handelsbanken, kommer tjanster som tillhandahalls
av huvudkontoret men som inte efterfragas av kontoren att forsvinna. Motsvarande
forhdllanden géller hos ICA.
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Sammantaget ger den harda styrningen i organisationsform och tjansteerbjudande att
Apoteksgruppen riskerar att bli ett kraftigt styrt statligt franchisebolag snarare an en
genuin sméaforetagarsatsning. Apoteksgruppen skriver att "bakgrunden till fortsatt
satligt inflytande & att underléta for sméforetagare at etablera sig pa
apoteksmarknaden samt att sékerstélla |&kemedelsforsorjningen i hela landet.” Det kan i
och for sig vara bra att daten utdvar inflytande och agerar “riskkapitalist” under
uppbyggnadsfasen av ett smaforetagarbolag. Med den harda styrningen finns emellertid
en risk att den nodvandiga andan, foretagarandan, inte utvecklar sig. Bolaget far en
karaktar dar gaten fortfarande uppfattas som boss. DA riskerar sjdlva poangen med
sméaforetagandet att ga forlorad.

Da dessutom Apoteket AB gar mot att infora franchisemajligheter i butiksledet, finns
det risk att Apoteket AB och Apoteksgruppen AB kommer att bli valdigt lika i sina
profiler. Staten kommer da att &ga och driva tva apotekshbolag pa ungefar samma sétt.
Detta riskerar att minska mangfalden i organisationsformer, och stéller storre krav pa
entreprentrskap hos den statliga dgaren.
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