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Forord

Vi vill tacka de personer inom aktuella lakemedelsféretag som stallt upp valvilligt och
intresserat och givit oss inblick i denna specifika branschs satt att hantera risker.

Vi vill ocksa tacka Dr. Siv Mannius for vardefulla synpunkter och for att ha delat med
sig av egna erfarenheter.

Dessutom vill vi tacka vara familjer som talmodigt statt ut med detta intensiva och
tidskravande arbete.

Goteborg, januari 2003

Pernilla Mannius-Lindholm Sophia Emanuelsson
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Sammanfattning

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshégskolan vid Goteborgs
Universitet,
Redovisning och Finansiering, Magisteruppsats, Ht02

Forfattare: Sophia Emanuelsson
Pernilla Mannius-Lindholm
Handledare: Krister Bredmar

Titel: Risk management i lakemedelsforetag

Bakgrund och problem:

| takt med att omvarlden férandras skapas nya risker, vilket staller krav pa féretagens
risk management. Det ar viktigt att féoretagen kontrollerar sina risker och hanterar
dessa effektivt for att kunna skapa beredskap att mota omvarldens forandringar och
pa detta satt sakra sin 6verlevnad.

Syfte:

Syftet med uppsatsen ar att beskriva risk management i lakemedelsféretag. Var
ambition ar dessutom att undersdka hur hanteringen av risker ar integrerad med den
ovriga verksamheten.

Avgransningar:

UndersOkningen ar begransad till att innefatta marknadsbolag i Sverige. Ett storre
perspektiv ar av tillganglighetsskal inte mojligt. Vi amnar inte géra en narmare
undersokning av foretagens verksamhetsstyrning i sig och vidare amnar vi inte
undersdka hur specifika risker hanteras. Dessutom avgransar vi undersokningen till
att inte omfatta matematiska kvantifieringar av risker.

Metod:
En kvalitativ metod har anvants for insamling av bade sekundar- och primardata.
Urvalet har bestatt av sex personer fran hogre nivaer i olika lakemedelsféretag.

Resultat och slutsatser:
Resultatet visar att lakemedelsforetagens hantering av risker integreras langs med
produktutvecklingslinjen alternativt produktlivscykeln. En slutsats ar att detta
tillvagagangssatt tillsammans med scenario planning utgdr lakemedelsforetagens
risk management process.

Forslag till fortsatt forskning:

Vi foreslar en utveckling av en risk management modell som ar specifik och val
anpassad for lakemedelsbranschen. Ett annat forslag ar en utvardering av nyttan
med att koppla ihop hantering av risker i ett datorstyrt omvarldsanalysprogram. Risk




— - Innehallsforteckning -
ﬂ?ﬁ nnehallsforteckning
U

management skulle pa detta troligen mycket effektiva satt kunna bemdéta de nya
risker som den standigt forandrande omvarlden skapar.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Genom globalisering och en stindigt fordnderlig omvirld skapas nya risker som kan innebira
bade hot och mojligheter for foretag. Konjunkturldge, teknisk utveckling och regleringar ar
andra faktorer som pédverkar en verksamhet. Globala kontakter med leverantdrer och kunder
skapar stora mojligheter, men medfor samtidigt en 6kad komplexitet. Denna vérld i stindig
forandring stéller hogre krav pa att foretag kontrollerar sina risker. Detta medfor ett okat
intresse for fragor om risk management (Hallgren, 2001).

Historiskt sett innebdr den traditionella synen pa risk management finansiella risker och
forsékringar. Foretagen har hanterat risker utifrdn prognoser som tidigare gjorts och har
vanligen haft en taktisk och negativ syn pa riskhantering. Det traditionella synsittet innebar
en lag prioritering av risker och det anses vara ett relativt snivt perspektiv. Olika avdelningar
har hanterat olika risker péd olika sétt utan samordning och nivén har ofta varit mycket 1ag
(Clarke & Varma, 1999). Istillet var det vanligt att ledningen fokuserade pa stordriftsfordelar
i produktion och marknadsforing (Hallgren, 2001). Detta synsétt kan tyckas begrénsat och
otillrackligt i modernt foretagande.

For att anpassa sin verksambhet till den nya mer komplicerade och fordnderliga omvérlden, har
foretagen borjat inse att de behdver se pa risker och dess hantering ur ett bredare perspektiv.
Forutom de finansiella riskerna ser man nu dven risker utifrén ett strategiskt och operativt
perspektiv (Hallgren, 2001). Detta moderna synsitt pd risk management innebdr dessutom en
samordnad hantering av dessa risker samt en vidare integrering med fOretagets Ovriga
verksamhetsstyrning (Clarke & Varma, 1999). Integrerade risk management har fatt en dkad
betydelse bland foretag som en f6ljd av internationellt framvixande standarder i exempelvis
Australien, Nya Zeeland och England. Dessa ger ut normer for hur foretag kan vidareutveckla
risk management frén ett traditionellt forhdllningssatt mot ett integrerat (www.icaew.co/uk).

Risk management dr av stor betydelse for foretag som é&r sidrskilt utsatta for risker.
Likemedelsbranschen préiglas av bland annat hoga produktrelaterade risker. Om
produktproblem uppkommer kan detta medfora stora konsekvenser, eftersom likemedel
forskrivs till mdnga ménniskor. Mediciner kan till exempel ge biverkningar som kan ta tid att
upptéicka och 1 vérsta fall foras vidare till efterfoljande generationer. Lakemedelforetagen blir
dérfor utsatta for risktagande under en lng tidsperiod (Shimpi, 2001). Ett historiskt exempel
pa detta d&r Neurosedynskandalen i1 borjan av 60-talet. Till detta kommer ofta utgangen av
patent pd storsdljande produkter med atféljande konkurrensproblem. Genom att hantera risker
effektivt kan detta skapa virde for foretaget, bland annat genom konkurrensférdelar och en
hogre beredskap for oférutsedda hiandelser.

— Risk management i ldkemedelsforetag - 3
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1.2 Problemdiskussion

Synséttet pd hanteringen av risker har forandrats och fatt ett stérre intresse hos den moderna
foretagsledningen (Hallgren, 2001). Det teoretiska riskbegreppet har fétt en vidare innebord
dir det negativa synsittet har kompletterats med ett positivec (DeLoach, 2000). Da
lakemedelbranschen priglas av produktrelaterade risker kan det vara av intresse att undersoka
hur synsittet pa risker har utvecklats. Ar det mojligt att se nigot positivt i risker inom denna
specifika bransch? Traditionellt sett har risk management 1ag prioritet i foretagen medan det
idag ses som en mdjlighet till att bland annat skapa okad lonsamhet. Aven om foretagen
kénner till vikten av att hantera risker har de svért att finna ett effektivt satt att gora det pa.
Hur ser likemedelsforetag pa risk management och hur hanteras risker? Manga hanterar
fortfarande risker kortsiktigt, taktiskt och utan samordning i organisationen (Clarke & Varma,
1999). Enligt DeLoach (2000) maste foretagen anpassa sin hantering av risker till en omvarld
1 standig forandring. Hur har likemedelsforetag anpassat sig till det fordndrade synséttet pd
risk management? Har de anammat det moderna synséttet fullt ut och &r detta i sa fall mojligt
med tanke pd inom vilken bransch likemedelsforetagen dr verksamma? For att foretag skall
kunna uppritthalla en effektiv risk management maste den vara utformad som en
aterkommande systematisk process samt utgdra en integrerad del av fOretagets Ovriga
styrning. Hur ser denna integrering med Ovrig verksamhetsstyrning ut i lakemedelsbranschen?
Dessa problemformuleringar leder fram till foljande syfte.

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen dr att beskriva risk management i ldkemedelsforetag. Var ambition ar
dessutom att undersoka hur hanteringen av risker &r integrerad med den 6vriga verksamheten.

1.4 Avgransning

Undersokningen dr begransad till att innefatta marknadsbolag i Sverige. Ett storre perspektiv
ar av tillgidnglighetsskdl inte mojligt. Vi dmnar inte gora en ndrmare undersdkning av
foretagens verksamhetsstyrning i sig och vidare d&mnar vi inte undersoka hur specifika risker
hanteras. Dessutom avgrinsar vi undersokningen till att inte omfatta matematiska
kvantifieringar av risker.

- Risk management i ldkemedelsforetag - 4
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Metod ér ett omfattande begrepp och det finns ménga tolkningar om dess innebord. En
uppfattning av metodbegreppet dr att det ses som ett redskap for att 16sa problem och for att
komma fram till ny kunskap (Holme & Solvang, 1997).

2.1 Forskningens ansats

Undersokningar kan enligt Patel & Davidsson (1994) klassificeras utifran kunskapen inom ett
visst problemomréde innan undersdkningen paborjas.

Nér det finns luckor i kunskapen kommer forskningen att vara explorativ. Syftet med
undersdkningen dr da att belysa problemomradet sé allsidigt som mojligt samt att ge forskaren
en bred insikt och helhetsbild av det som undersdks. Metoden anvénds ofta d& problemet &r
svaravgransat. Vid explorativa undersdkningar anvénds ofta flera olika tekniker for att samla
information.

Om det ddremot redan finns en viss mangd kunskap som till viss del ar systematiserad i form
av exempelvis modeller kallas undersokningen deskriptiv. Dessa beskrivningar begrinsas ofta
till att beskriva nigra fa aspekter av de fenomen som undersoks. De undersdkningar som gors
av dessa aspekter &r detaljerade och grundliga.

Inom ett problemomrade som har vil utvecklade modeller och teorier &r undersékningen
hypotesprovande. Denna teori forutsétter att det finns tillrdcklig kunskap inom ett omrade da
antaganden om forhéllanden 1 verkligheten hdrledes ur teorin. Genom denna undersdkning
kan forskarna sedan stddja eller forkasta undersdkningen.

Utifrdn denna redogorelse av olika undersokningsansatser har vi kommit fram till att var
undersokning dr av deskriptiv karaktér.

2.2 Undersokningens angreppssatt

Inom forskningen finns det enligt Holme & Solvang (1997) tva huvudsakliga angreppssatt nér
det géller val av metod, nimligen kvalitativ och kvantitativ metod. Valet av metod styrs av
fragestillningen och forskningens syfte och metoderna kompletterar ofta varandra.

Holme & Solvang (1997) anser vidare att den kvantitativa metoden kdnnetecknas av att den
insamlade informationen omvandlas till siffror som dérefter analyseras statistiskt. Det som
karaktdriserar detta angreppssitt dr den vetenskapliga korrektheten, den systematik och den
objektivitet med vilken undersékningen genomfors. Detta mojliggdr en generalisering av
slutsatser. Da informationen inte ska omvandlas till siffror och statistiska generaliseringar
beddmer vi att en kvantitativ undersokning inte &r lamplig.

Den kvalitativa metoden innebér datainsamling frén ett mindre urval, vilket ger en djupare
forstaelse for det problem som undersoks. Detta subjektiva angreppssétt karaktériseras av en
lagre strukturerings- och formaliseringsgrad vilket ger ett relativt unikt svar. Syftet med var
uppsats dr att beskriva risk management i ldkemedelsforetag. Det ar viktigt att fa fram
foretagens perspektiv pad hantering av risker for att kunna relatera till litteraturen. Den
kvalitativa undersokningsmetoden é&r flexibel, vilket innebdr att fragor vid behov kan
vidareutvecklas med vél anpassade foljdfragor. P4 detta sidtt mojliggors ett battre
forskningsunderlag. Den kvalitativa metoden ser pé totalsituationen och ger en helhetsbild

— Risk management i ldkemedelsforetag - 5
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som bidrager till en storre forstaelse for ssmmanhanget, vilket vi efterstravar. Dessa argument
gOr att vi anser att den kvalitativa metoden ar lamplig 1 var undersdkning.

2.3 Informationssokning

Referensramen runt risk management har skapats genom litteratursokning utifrdn
problemformuleringen. Litteraturen har sokts 1 Goteborgs Universitetsbiblioteks katalog
GUNDA samt i den nationella bibliotekskatalogen LIBRIS. Dessutom har information
insamlats genom Universitetsbibliotekets databaser; ABI Inform/Global, Management
Accounting Research, Accounting Organization and Society och Business Insurance.
Foljande sokord har anvands: risk management, riskhantering, strategic risk management,
operational risk management, financial control, risk management process mm.

2.4 Insamling av data

Vid insamling av data bor man utgd fran problemformuleringen, tillgénglig tid och
amnesomradet. Insamlad data delas enligt Eriksson & Wiedersheim-Paul (1997) upp 1 tva
huvudgrupper; sekundir- och primérdata. Vi anvidnder information fran bada grupperna i var
undersokning for att béttre anpassa materialet till de fragestéllningar som vi ar intresserade av.

Sekundérdata utgérs av redan existerande information. Eriksson & Wiedersheim-Paul (1997)
framhaller att denna information bor utnyttjas da den ger bdde fakta och en bra dverblick dver
amnesomradet. For att fa en djupare forstelse for amnet har sekundérdata varit betydelsefull
for var undersokning. Med problemformuleringen som utgdngspunkt har vi sokt efter ett brett
urval av litteratur for att f4 en vidare forstaelse samt for att skapa en si objektiv bild som
mojligt av dmnesomradet.

Primérdata utgors av data som forskaren sjdlv samlar in. Det finns huvudsakligen tva tekniker
som kan anvidndas for denna insamling; intervjuer och enkéter (Eriksson & Wiedersheim-
Paul, 1997). Valet av insamlingsmetod beror pa olika faktorer bland annat pa problemets
karaktédr. Vi har genomfort personliga intervjuer bade via besok och via telefon.

2.5 Intervjumetod

En vanligt forekommande teknik 1 den kvalitativa metoden dr enligt Holme & Solvang (1997)
intervjuer. Dessa kan ha olika grad av standardisering och strukturering. En intervju med hog
grad av standardisering bygger pa att samma fragor stills i varje intervju 1 en bestdmd
ordning. Patel & Davidsson (1994) anser att ostandardiserade intervjuer dr mer flexibla och
anpassade till situationen vilket ger utrymme fOr att intervjuaren sjdlv kan bestdmma
formulering och ordningsfoljd pd frdgorna. Da man efterstrdvar utttmmande och nyanserade
svar dr en lag grad av standardisering lamplig.

Svarsalternativens utformning bestimmer graden av strukturering. Patel & Davidsson (1994)
framhaller vidare att en hog strukturering bygger pa fasta svarsalternativ medan en lagre grad
ger utrymme for respondenten att sjdlv formulera svaren.

I vér undersokning har vi anvént oss av en relativt lag grad av standardisering. Detta innebir
att likalydande fragor har stéllts men ordningsfoljden har anpassats till varje intervju. For att
uppnd en sa heltickande bild som mojligt har vi dessutom stdllt lampliga foljdfrigor.
Intervjufrdgorna har haft en 6ppen karaktir dar syftet har varit att locka fram respondentens
egen berittelse men det har dven funnits utrymme till att stélla f6ljdfrdgor. Detta har medfort
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att struktureringen blivit lag eftersom respondenten har givits ett stort utrymme att formulera
och utveckla sina svar.

Vi har valt att undersoka risk management i likemedelsbranschen déd vi finner de risktyper
som branschen utsitts for intressanta. De ar hogriskforetag som dr beroende av séavil
produktsdkerhet som patent och de utsétts for risker under en lang tidsperiod pa grund av
risken for biverkningar.

For att f4 en djupare forstaelse av branschen har vi valt sex foretag av olika storlek och med
produktsortiment av varierande bredd. Foretagen skiljer sig dven 4t sett till hur ldng tid de
varit verksamma pa den svenska marknaden och huruvida produktion sker i Sverige eller inte.

Vi kontaktade controllern, ekonomichefen alternativt ekonomidirektoren pa respektive
lakemedelsbolag. Efter att ha forklarat undersdkningens syfte och problemstéllningar har vi
forsékrat oss om att ha valt ut lamplig person for intervjun. Vi anser att lamplig person bor
arbeta inom dmnesomradet och ha ett helhetsperspektiv i foretagets risk management.

2.6 Intervjuerna

Vi har genomfort tva besoksintervjuer och fyra intervjuer per telefon. I syfte att ge
respondenterna tid och mdojlighet att forbereda sig infor telefonintervjun skickade vi ut
intervjufragorna nagon/nagra dagar innan intervjutillfillet. De respondenter vi besokte fick en
intervjuguide nadgon/nagra dagar innan intervjutillfiallet. Vi anser att jimforbarheten mellan
besoks- och telefonintervjuerna pé sd vis 0kar. Fridgorna har en 6ppen karaktédr dd vi vill fa
fram en diskussion snarare dn en utfragning. Vi valde bort ljudbandsinspelning under
intervjun, eftersom risk management inom lakemedelsindustrin ofta dr forknippad med hog
integritet. Vi anser att respondenter ddrmed svarar mer spontant och villigt pa vara fragor.
Enligt 6nskemal fran respondenterna &r intervjuerna konfidentiella. Vi anser att detta medfor
att svaren priglas av en storre uppriktighet.

2.6.1 Besoksintervjuer

Under respektive intervju har en av fOrfattarna stéllt fragorna och koncentrerat sig pa
helhetsbilden. Den andra personen har koncentrerat sig pa det 16pande samtalet och fort
anteckningar. Detta forfarande mojliggjorde att full koncentrationen kunde riktas mot dels
respondentens svar och dels pa att stélla betydelsefulla f6ljdfragor, sa att eftersokt information
erholls 1 tillfredstidllande utstrackning. Var intervjuguide 1ag till stod under intervjun for att fa
med all information. Direkt efter varje intervju sammanstéllde vi och skrev rent ordagrant for
att inte forsumma négon betydelsefull information. Vi anser att tillvigagangssittet givit en
fullstindig och korrekt bild av intervjuerna. Intervjuerna genomfordes pa respondenternas
respektive arbetsplats och varade ungefar en och en halv timme.

2.6.2 Telefonintervjuer

Vid den initiala kontakten bokades en tid for intervjutillfillet, vilken respondenten sjélv valde
for att fi en mojlighet till forberedelse. All kontakt med en respondent har skotts av en
forfattare for att kunna skapa en helhetsbild. Varje intervju tog ungefir 30 minuter.
Tidsskillnaderna mellan de olika intervjuformerna kan forklaras med att telefonintervjuerna
var starkt koncentrade. Vi anser att detta bidrager till en hog jamforbarhet mellan de olika
intervjuformerna.
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= - Metod -
7 E}? Y
ﬁ/ ¥

e

2.7 Validitet och reliabilitet

Validitet definieras enligt Patel & Davidsson (1994) som ett médtinstruments formaga att méta
det man avser att mita, det vill siga om undersOkningens utfall stimmer Gverens med
verkligheten. Vi anser att ha uppnétt en god validitet 1 var undersokning da vara intervjufragor
har gett oss det utfall som varit avsikten. Var unders6kning hirrér framst fran data insamlad
genom personintervjuer. Detta innebdr att det &r intervjufrdgornas utformning och
genomforandet av intervjuerna som avgjort undersokningen validitet. For att f4 fram relevant
information har vi varit noggranna vid formuleringen av fragorna. Dessa formulerades utifran
teori och for att 6ka dess validitet godkédndes dem av var handledare. Validiteten forbéttras
ytterligare genom att en av forfattarna har arbetslivserfarenhet av lakemedelsbranschen och dr
dirmed vil bevandrad med vokabuldren. Innan intervjuerna genomfordes sédnde vi Over
intervjuguide/intervjufrdgor for att respondenterna skulle kunna forbereda sig infor
intervjutillfallet. Detta anser vi skapa ett forhdllande som priaglas av sédkerhet frén
respondentens sida och gav mer genomtédnkta svar. Validiteten forstérks ytterligare da valet av
respondent grundar sig pa personlig ldmplighet. Vi anser att lamplig person arbetar inom
dmnesomrddet och har ett helhetsperspektiv 1 foretagets risk management. Detta
tillvigagangssétt anser vi har bidragit till att ge var undersokning god validitet.

Reliabilitet definieras enligt Holme & Solvang (1997) som mitmetodens forméga att motsté
slumpmaéssiga fel och bestdms av hur mitningarna utférs och hur noggranna vi ar vid
bearbetningen av informationen. Om en mitning upprepas flera gdnger pd samma person och
far ungefar samma mitvirden varje gdng har méitmetoden hog reliabilitet. Det finns en rad
olika faktorer som kan minska reliabiliteten. Respondenten kan exempelvis vara trott, stressad
eller omotiverad. Ett sitt att 6ka reliabiliteten dr intervjuarens mojlighet att forklara om nagot
ar oklart sa att respondenten undviker gissningar. Vid intervjuerna har vi forsokt att forklara
och gora frdgorna sa tydliga som mojligt for att respondenterna skall uppfatta dem korrekt.
Dessutom &r det omojligt att berdkna slumpfelet vid ett bedomningsurval. Med stod av
ovanstaende resonemang anser vi att var undersdkning uppnar en god reliabilitet.

2.8 Metodkritik

Forskaren bor vara medveten om att en kvalitativ faktainsamling kan anses alltfor beroende
av de utvalda respondenterna som intervjuas eller studeras. De forviantningar som forskaren
har kan f3 stort inflytande pa resultatet.
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I detta kapital 14ggs grunden till den analys av risk management som gors i kapitel fyra.
Dessutom presenteras en teoretisk referensram for att visa de komponenter det moderna risk
management konceptet bygger pa samt dess olika utvecklingsfaser. Risk begreppet och risk
management beskrivs teoretiskt och kapitlet avslutas med en egen modell for att knyta ithop de
olika komponenterna och for att fa en helhetsbild av risk management. I kapitlet tas dessutom
branschtypiska egenskaper for lakemedelsindustrin upp.

3.1 Lakemedelsbranschen

Totalt sett dr ett 60-tal ldkemedelsforetag verksamma pa den svenska marknaden och anslutna
till  Lakemedelsindustriforeningen  (LIF).  Enligt LIF  uppgick den totala
lakemedelsforsdljningen 1 Sverige under 2001 till cirka 22 miljarder kronor.

Likemedelsbranschen dr speciell och nigra branschtypiska drag presenteras hérmed.
Liakemedelsbranschen priaglas av bland annat hdga produktrelaterade risker samt betydande
kostnader kopplade till forskning och utveckling. Ett annat utmirkande drag &r risker for
framtida biverkningar vid medicinsk behandling. Lakemedelsforetagen blir darfér under en
lang tidsperiod utsatta for risker som kan péverka maénniskors hilsa, vilket ger ett
produktansvar som &r unikt for branschen. Till detta kommer utgéngen av patent pa
storsédljande produkter med d6kad konkurrens som fo6ljd.

De flesta av vérldens ldnder erbjuder ldkemedelsforetag patent for nya produkter. Patentet ger
markandsexklusivitet for det patenterade 1dkemedlet under en begrinsad tid vilket temporart
skapar storre marknadsandelar och darmed storre omséattning (Eklund, 2000). Ett patent 16per
under 20 ar, men den effektiva patenttiden dr avsevért kortare och uppskattas till mellan 8-10
ar. Eftersom patenttiden ofta borjar flera ar innan produkten ar godkénd for lansering minskar
det antal ar under vilka lakemedlet kan generera de storsta intdkterna. Saledes ar tiden mellan
erhéllet patent och produktlansering betydelsefull. Utvecklingskostnaden for ett ldkemedel
kan uppga till mellan 3-4 miljarder kronor (Eklund, 2000). Endast en mindre del av de
ladkemedel som introduceras pa marknaden vinner tillbaka sina investeringskostnader. Av den
orsaken utgér mojligheten att framstélla en vinstgivande storsdljare den frimsta drivkraften
for forskning och utveckling av nya ldkemedel (Eklund, 2000). Nedan presenteras
produktutvecklingslinjen som &r typisk for branschen. Den visar att risker kan uppkomma
langs med produktutvecklingslinjen. Den storsta risken ligger i det strategiska beslutet om
produktion eller inte av en viss produkt. Val av tidpunkt dr central, eftersom ett tidigt beslut
kan ge konkurrensfordelar och generera intékter tidigare. Detta kan dock dven innebéra en
risk for produktproblem som kanske upptécks i en senare fas i produktutvecklingen.

— Risk management i ldkemedelsforetag - 9
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Produktutvecklingslinje:
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Figur 3.1 Produktutvecklingslinje (Respondent, 2002)

Varje nytt likemedel genomgar kliniska tester som genomfors efter ett godkédnnande av
Likemedelsverket. Produktutvecklingen bygger enligt en respondent pé olika faser vilka 1 tur
och ordning &r; djurforsok, sex manaders toxicitetsstudier, foljt av tre programfaser fore
lansering. Ett strategiskt stort beslut tas vid 1dmplig tidpunkt om produktion skall ske eller
inte (’go —no go”).

Likemedelsmarknaden préglas av ofullstindig konkurrens da flera villkor for att en marknad
skall fungera optimalt &r satta ur spel pa grund av olika regleringar. Politiska faktorer styr den
svenska marknadens utseende och andra marknadspaverkande regleringar (Eklund, 2000).
Prissdttningen inom ldkemedelsbranschen &r unik p& grund av att den inte avspeglar
konsumenternas virdering utan bygger till stor del p& Riksforsdkringsverket. Denna
myndighet avgor vilka likemedel som skall omfattas i subventioneringssystemet.

Forsdljning av ldkemedel regleras genom en rad bestimmelser frdn myndigheter.
Tidsperioden fran forskning till lansering dr av avgdrande betydelse for intdktsgenerering.
New Drug Application ér en ansdkan som regleras av likemedelslagen och tiden mellan
inlimnandet och godkdnnandet av ldkemedlet for forsdljning ar en viktig tidsfaktor
(Respondent, 2002). Syftet med regleringen &r att virna om den enskilde konsumentens
intresse och sidkerstilla att likemedlen ar sdkra och effektiva och har god kvalitet
(Léakemedelslagen 1992:859).

Inom ldkemedelsbranschen finns det idag konkurrens fran tre hill, originalprodukter, generika
och parallellimport. Med generika avses motsvarande eller liknande preparat till
originallikemedel, som siljs av konkurrerande bolag. Kostnaden for generika ar ldgre dn {or
motsvarande originalpreparat pa grund av att generika inte bar kostnader for forskning och
utveckling. Parallellimport av ldkemedel innebér att ett lidkemedel som séljs till ett lagt pris
inom ett EU-land, kan importeras och siljas till forménligare pris dn redan existerande
produkter 1 ett annat EU-land. Vidare fOrefaller genomforda fusioner inom
lakemedelsbranschen ha forstarkt konkurrensen.
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Det faktum att likemedelsforetag bara har en enda kund gor att risken for osédkra
kundfordringar 1 stort sdtt &r obefintlig. Foretagen far namligen vélja mellan grossisterna
Kronans Droghandel AB eller Tamro Distribution AB for vidare distribution. Denna speciella
situation gor att branschen skiljer sig fran ovriga.

3.2 Definition av risk

En bittre forstdelse for risk management kan uppnds genom att se pa olika definitioner av
begreppet risk. I litteraturen inom dmnesomradet risk management kan risk definieras utifrdn
olika aspekter och foljande presentation gors for att visa mangfalden inom facklitteraturen.

Vaughan (1997) definierar risk enligt foljande:

"Risk is a condition in which there is a possibility of an adverse deviation from a desired
outcome that is expected or hoped for”. (s. 8)

Osiékerhet och risk dr enligt Vaughan (1997) tva begrepp som dr ndra sammankopplade.
Denna definition av risk grundas pd att en risk uppstdr d& en ogynnsam avvikelse i det
forviantade eller onskade utfallet sker. Vaughan menar vidare att osdkerhet uppstar forst da
risken har identifierats och da osdkerhet rader finns en ovisshet om dess positiva eller

negativa utfall.
DeLoach (2000) definierar risk:

”...as the distributions of possible outcomes in a firm’s performance over a given time
horizon due to change in key underlying variables.” (s. 48)

DeLoach (2000) menar att fordelningen av mojliga utfall av ett foretags prestationer dver en
given tidshorisont dr beroende av fordndringar i underliggande nyckelvariabler. Ju storre
spridning desto storre osédkerhet, vilken antingen kan ha ett positivt eller negativt virde.
Foljaktligen bor bade positiva och negativa fordndringar i nyckelvariabler ses som en
riskkélla. P4 grund av mgjligheten till positiva utfall kan risk vara nagot positivt.

I Nationalencyklopedin (vol. 15) definieras risk enligt f6ljande:
“Risk i allmdn betydelse dr en maojlighet att nagot oonskat skall intrdffa.” (s. 574)

Det kan noteras att Vaughan's definition dverensstimmer vil med den i svenskt uppslagsverk.
Med andra ord kan denna definition anses vara av generell karaktér.

- Risk management i ldkemedelsforetag - 11
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Enligt Clarke & Varma (1999) kan risk forstas utifrn tva parametrar: insats och osdkerhet (se
figur 3.2).

Stor

Insats

Risk

Liten

v

Lag Osikerhet Hog

Figur 3.2 Riskbegreppets tvd parametrar: insats och osdkerhet (Clarke & Varma, 1999; fri
oversdttning)

Clarke & Varma (1999) menar att insatsernas storlek kan bestimmas utifran foretagets
strategiska malséttning och riskbendgenhet. Dessa kan till exempel innebdra en finansiell
vinst eller forlust, en fOrbéttring eller forsdmring av en strategisk position och/eller en
forstirkning eller forsvagning av fOretagets image. Ju storre insatsen dr desto storre risk
utsdtts foretaget for, vilket antingen kan leda till ett positivt eller negativt utfall. Den andra
parametern vilken Clarke & Varma (1999) bendmner osdkerhet varierar med tiden och
situationen. En stor osdkerhet i kombination med en stor insats medfor séledes en hog
riskfaktor for foretaget.

Av diskussionen ovan framgar att den teoretiska tolkningen av begreppet risk dr negativt
Déremot visar en vidare tolkning av riskbegreppet att utfallet av en risk kan vara antigen
positivt eller negativt. Med tanke pa att en risk kan ha antigen att positivt eller negativt utfall
kan det vara ett lika stort misstag att ta en for liten risk som att ta en for stor risk (Borge,
2001).

3.3 Risk management

Den moderna termen risk management myntades i borjan av 1950- talet. En av de fOrsta
referenserna till konceptet kunde ldsas i The Harvard Business Review 1956. 1 artikeln
foreslog forfattaren vid denna tidpunkt en revolutionerande idé, nidmligen att ndgon i
organisationen skulle bli ansvarig for hantering av foretagets risker. Vid den hir tidpunkten
hade maénga fOretag redan personal som hanterade fOrsdkringar. 1 takt med att
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kapitalinvesteringarna dkade upptog forsidkringar en betydande post i budgeten. Detta bidrog
till en fordndrad attityd till forsdkringar och nya metoder att hantera dessa utvecklades. En ny
syn pa risk management véxte fram. Foretagsledningen inség att det borde finnas ett mer
kostnadseffektivt sétt att hantera risker. De trodde att det mest effektiva angreppsséttet var
framforallt att forsoka forhindra forluster och att minimera de ekonomiska konsekvenserna
for de forluster som inte kunde forhindras (Vaughan, 1997).

Det finns olika modeller for risk management och olika synsétt pd hur denna skall bedrivas 1
en organisation. | aktuell litteratur beskrivs risk management eller riskhantering pa flera sitt
och utifran olika aspekter. Hamilton (1996) definierar risk management som ett systematiskt
sitt att skydda en verksamhets resurser och inkomstmdjligheter mot skaderisker, for att
verksamhetens maél skall kunna uppnas med ett minimum av storningar. Risk management
beskrivs dven som en vil definierad process som leder till béttre beslutsunderlag genom att
bidraga till en 6kad medvetenhet av risker och dess effekter (www.riskmanagement.com.au).

Vaughan (1997) definierar risk management enligt f6ljande:

”Risk management is a scientific approach to dealing with pure risks by anticipating possible
accidental losses and designing and implementing procedures that minimize the occurrence
of loss or the financial impact of the losses that do occur”. (s. 30)

Enligt definitionen &r risk management ett vetenskapligt angreppssitt att hantera risker genom
att forutse mojliga forluster och utforma och tillimpa metoder for att minimera dessa.
Vaughan (1997) diskuterar vidare tva tekniker som kan anvidndas vid hantering av risker.
Dessa risk management tekniker kan delas in i tvd olika metoder: riskkontroll och
riskfinansiering.

I stort sdtt gir riskkontrolltekniken ut pd att minimera de risker som organisationen &r utsatt
for till minsta mojliga kostnad. Detta kan ske genom att undvika, reducera, bibehalla eller
forflytta risker. Riskfinansiering, 1 motsatt till riskkontroll, fokuserar pa finansiell beredskap
for att kunna tidcka de forluster som eventuellt intréffar. Alla risker som inte kan undvikas
eller reduceras maste forflyttas eller bibehdllas. Val av metod avgors beroende pa den
potentiella forlustens storlek, sannolikheten att den intrdffar samt formagan att ticka
eventuella forluster. Nyttan och kostnad i varje metod maste utvirderas innan val av metod
gors.

Risk management ar ett sitt att tdinka som ger bittre svar pa battre fragor och genom detta kan
mojligheten oka till ett positivt utfall. Syftet med risk management &r att forbattra framtiden
inte att forklara gérdagen (Borge, 2001). En vidare utveckling av detta tankesdtt aterses i
avsnitt 3.8 Scenario planning.
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3.4 Risk management processen

Risk management processen &r ett arbetssitt som kan anvdndas som ett hjdlpmedel for foretag
att strukturera sin risk management. Pa detta sétt underlittas analysarbetet och enligt Vaughan
(1997) bestar processen av foljande sex steg (se figur 3.4). Dessa steg tenderar att tangera
varandra och kan anses vara generella.

1. Faststill mal

" .

6. Revidering och 2. Identifiera
uppfoljning risker

5. Implementering 3. Utviirdera
av beslut risker

\ 4. Val av teknik /

Figur 3.4 Risk management processen (Vaughan, 1997; fri 6versdttning)

1. Faststill mal

Det forsta steget 1 risk management processen dr att faststidlla mélet med vad foretagets risk
management program skall innehélla. En plan behdver arbetas fram for att erhélla maximal
nytta av de kostnader som laggs ner i processarbetet samt for att skapa en enhetlig bild av
hanteringen av foretagets risker. Det finns olika méal med processen. Dessa kan exempelvis
vara; foretagets Overlevnad, minimering av kostnader som dr forenade med risker samt att
skydda de anstillda fran olyckor.

Det yttersta mélet med processen dr enligt Vaughan (1997) naturligtvis foretagets 6verlevnad,
att garantera en fortsatt existens. Risk management bidrar till att uppna organisationens mal
genom att forsdkra att dessa mal inte forhindras av forluster associerade med risker.
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2. Identifiera risker

Det andra steget innebdr att identifiera risker. For att kunna kartligga visentliga risker 1
organisationen, kan fOretaget anvinda sig av si kallade riskhanteringsverktyg. Dessa kan
utgoras av; interna register, riskanalysfrageformuldr och finansiella analyser. Enligt AIRMIC
et al., (2002) kan risker kategoriseras enligt foljande; strategiska, operativa, finansiella och
Ovriga. Mojliga metoder vid identifiering av risker &r benchmarking, scenario planning och
workshops.

Vid identifiering av risker behovs ett brett informationssystem for att tillhandahalla ett
kontinuerligt informationsflode om fordndringar i driften, for nya kapitalanskaffningar samt
for forandringar i relationer med externa enheter.

3. Utvirdera risker

Efter en identifiering av riskerna bor dessa utvirderas. Genom att analysera pd detta sitt blir
det lattare att beakta konsekvensen och sannolikheten for att en risk skall intrdffa, vilket i sin
tur leder till att en prioritering av de olika riskerna underléttas. Ett sétt att prioritera risker &r
att fokusera pé den finansiella effekten av forlusten. Till exempel:

¢ fkritisk risk: all riskexponering dér mojliga forluster kan resultera i en konkurs.

¢ betydande risk: all riskexponering dir mojliga forluster inte leder till konkurs men
som kridver extern upplaning for att kunna fortsitta verksamheten.

¢ icke-betydande risk: all riskexponering ddr mdjliga forluster kan tickas av existerande
interna medel.

4. Val av teknik

Detta steg innebir att dvervdga den teknik som bor anvéndas vid hantering av varje enskild
risk. Som vi tidigare har ndmnt bestar dessa tekniker av undvikande, reducering, bibehallande
samt forflyttning av risk. Genom att se den potentiella forlustens storlek, sannolikheten att
risken intrdffar samt formagan att ticka eventuella forluster bestdms valet av teknik. Nyttan
och kostnad av varje teknik bor utvirderas innan valet gors.

5. Implementering av beslut

De olika besluten bor foljas av ldmpliga implementeringsprogram. Till exempel om beslut
gors att forflytta en risk genom forsédkring bor detta foljas av forhandlingar med
forsakringsgivare.

6. Revidering och uppfoljning

Det sista steget 1 risk management processen dr viktigt av tva anledningar. For det forsta
fordndras saker och ting; nya risker kan uppkomma och gamla kan forsvinna. Detta innebér
bland annat att val av teknik bor revideras. For det andra kan misstag goras och en
uppfoljning ger mojlighet till att utvirdera beslut och uppticka misstag, forhoppningsvis
innan de blir kostsamma.

Enligt Vaughan (1997) kan en risk management policy i form av riktlinjer for hantering av
risker tillsammans med en stindig uppdatering underldtta arbetet med risk management
processen. Malséttningen ar att risk management skall vara en stdndigt pagdende process for
att den skall bli sé effektiv som mojligt.
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3.5 Riskkategorier

Genom att gruppera risker blir det littare for foretaget att analysera dem, eftersom riskerna
inom varje kategori har snarlika egenskaper och effekter. Risker som en organisation och dess
verksamhet dr utsatta for kan enligt risk management standard vara bade externa och interna
(AIRMC et al., 2002). Det finns olika sitt att ytterligare dela in dessa risker och nedan
presenteras en generell modell for hur risker kan kategoriseras i1 foljande grupper: strategisk,
operativ, finansiell och 6vrig risk AIRMIC, et al. (2002).

EXTERNA FAKTORER

N

FINANSIELL RISK STRATEGISK RISK

KONKURRENS

RANTOR -
FORANDRINGAR I

VALUTAKURS OMVARLDEN

FORSAKRINGAR

LIKVI-
DITET

KASSAFLODE F&U
INTERNA
FAKTORER
RED. & INFO. SYSTEM
SYSTEM ANSTALLDA
UTRUSTNING
KOMPETENS
REGLERINGAR
STOLD
LEGALISERING
NATURKATASTROFER
ANSEENDE
OPERATIV RISK OVRIG RISK
EXTERNA FAKTORER

Figur 3.5.1 Kategorisering av risker (AIRMIC et al. 2002, fri éversdttning)
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Strategisk risk innefattar fOretagets langsiktiga strategiska mal. Enligt finska
finansinspektionen uppkommer en strategisk risk om ledningen véljer fel strategi i sin strdvan
efter vinstgivande affarsverksamhet. Fel vald strategi syns exempelvis som; forlustbringande
verksamhet, oférmaga att svara pa de utmaningar som konkurrensliget medfor eller
forsamrad kapitaltickning. En annan sida av den strategiska risken dr oformagan att anpassa
den utvalda strategin till férdndringar i omvérlden det vill séga sa kallad omvérldsrisk.

7
[
W

Operativ risk dr en kvalitativ risk, som enligt finska finansinspektionen hianfor sig framforallt
ledningens och personalens kompetens samt systemens funktionssidkerhet. Operativ risk kan
dven omfatta legal risk och anseenderisk. Enligt AIRMIC et al. (2002) innefattar operativ risk
ett foretags dagliga uppgift att forsoka uppna sina strategiska mal.

Finansiell risk innefattar ett foretags styrning och kontroll av den finansiella verksamheten
och effekten av externa faktorer sidsom; valutakursrisk, rinteforandringar och forsidkringar
(AIRMIC et al. 2002).

Med ovriga risker menas framforallt naturkatastrofer och stold (AIRMIC et al. 2002).

Enligt teorin &r dessa risker inte isolerade ifrdn varandra. For att 6ka forstaelsen och vidga
perspektivet for sambandet mellan olika risker har vi skapat en modell. Den visar att alla
risker kan péverka ett foretags strategiska mal. Exempelvis kan ett produktionsstopp, som
kategoriseras som en operativ risk, innebéra en risk for foretagets att uppna sitt strategiska
mal. Anledningen till att dela in alla risker i olika grupper &r att arbetet med risk management
processen underléttas. (se avsnitt 3.4)

Strategisk risk

Operativ risk

> Finansiell risk

Ovrig risk

\ 4

Figur 3.5.2 Sambandet mellan olika risker, Egen modell

- Risk management i ldkemedelsforetag - 17



- Teori -

-

a-??&
nf ¥
T/

e

3.6 Risk management olika utvecklingsfaser

Traditionellt sett har foretag hanterat sina risker utan samordning med 6vrig
verksamhetsstyrning. Risk management har framforallt inneburit hanteringen av forsakringar
och finansiella risker. Begreppet risk management har dock under senare tid utvecklats till att
omfatta foretagets samtliga risker (DeLoach, 2000). DeLoach menar att risk management har
genomgatt en utvecklingsprocess, vilken bestar av tre faser, ndmligen; traditionell risk
management, Business Risk Management och Enterprise-wide Risk Management. Risk
management har en helt annan innebdrd idag dn vid tidpunkten da konceptet myntades.

Riskhanteringen har 1 takt med att synséttet pd risker fOréndrats genomgétt olika
utvecklingsfaser mot en integrerad risk management.

Operativ

Traditional Risk

/ Management

Fokus: Finansiell och 6vrig
risk samt intern kontroll
Koppling till méjlighet:
Obefintlig

Omfattning: Forsdkringar
och finansiella risker.

Viirdeskapande

Enterprise-Wide
Risk Management

Management | i

Fokus: Affarsrisk
Koppling till méjlighet: Mycket
tydlig

Omfattning: Skapa strategi,
processer, manniskor, teknologi och
kunskaper om forutsittning for EPW

Business Risk
Management

Fokus: Affarsrisk
Koppling till méjlighet: 4r
tydligare

Omfattning:
Foretagsledningen

\ 4

Risk Management perspektiv

Figur 3.6 Risk management utvecklingsfaser (DeLoach, 2000), fri éversdttning
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3.6.2 Traditionell risk management

Utifran det traditionella perspektivet behandlas risker enligt DeLoach (2000) isolerat fran
varandra. Avdelningar ansvarar for hantering av olika risker och har didrmed ofta olika
angreppssétt. Traditionellt sett har foretag en negativ syn pa risk management och enligt
Clarke & Varma (1999) forsoker de hantera risker genom att forlita sig pa prognoser. Risk
management omfattar ofta risker hanforliga till forsakringar och finansiella risker.

3.6.3 Business risk management

Fran att ha varit inriktad pé forsdkringar och finansiella risker har risk management utvecklats
till att foretagen antar ett strategiskt och mer modernt angreppssétt, menar DeLoach (2000).
Risk management har pa olika nivier i1 organisationen blivit en del av det dagliga arbetet och
de risker man arbetar med innebér ett ansvar. DeLoach (2000) anser vidare att foretagens syn
pa risker har fatt ett vidare perspektiv da foretagen inte enbart ser risker som nigot negativt
utan dven som en mojlighet till att skaffa sig konkurrensfordelar. Business Risk Management
fokuserar pa att skapa ett gemensamt sprak mellan aktuella avdelningar och en forankring av
detta.

"The risk managers need to understand the business, the business managers need to
understand risk so much so that risk and business management become indistinguishable”.
(s. 27)

3.6.4 Enterprise-wide risk management

Risk management har vidareutvecklats till att ses som en verksamhetsstrategisk process dér
foretagets risker integreras med Ovrig verksamhetsstyrning. Detta moderna synsétt skapar
enligt DeLoach (2000) forutsittningar for foretag att hantera och beakta risker innan de
intréffar. Foretagsledningen forsoker integrera risker pa alla nivaer i organisationen for att pa
ett Overblickat sett beakta hur riskerna sammanfaller med varandra. Foretagsledningen
erhaller hdrmed ett holistiskt synsdtt pa riskerna. Genom att skapa denna medvetenhet om
foretagets samtliga risker och hur de bor hanteras anser DeLoach (2000) att foretaget erhaller
battre beslutsunderlag vilket skapar véirde for foretaget. Ett Enterprise-wide perspektiv ér ett
systematiskt sétt att skapa en forstdelse for varje nyckelbesluts effekt pa andra beslut pa alla
nivaer 1 organisationen. Detta innebédr att varje beslut som tas dr menat att forbéttra
organisationen som helhet. DeLoach (2000) foresprakar att Enterprise-wide risk management
skall betraktas som en kontinuerlig strategisk process som sammanbinder foretagets; strategi,
processer, anstdllda, teknologi och kunskap. Malet ar att optimera risktagandet, avkastning,
tillvaxt och kapital for foretaget som helhet.

Foretag har 1 allminhet, enligt DeLoach, kommit olika langt vad géller implementeringen av
risk management konceptet. Detta beror bland annat pa typ av bransch och hur utsatt foretaget
ar for risker.

3.7 Internationella standarder

Det har arbetats fram internationella standarder for att bistd foretag och fa dem anamma det
moderna risk management konceptet vid hantering av risker. Syftet med dessa riktlinjer &r att
foretag skall i en 6kad medvetenhet om verksamhetens risker och kunna beméta dessa pa ett
mélmedvetet sitt. Dessa internationella standarder ger ut normer pa hur foretag kan
vidareutveckla sin risk management fran ett traditionellt forhallningssdtt mot ett integrerat.
Nedan beskrivs tva olika ramverk for hantering av risker.
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Ramverket “"The Turnbull Report” har utvecklats av "The Internal Control Working Party of
the Institute of Chartered Accountants in England & Wales” och publicerades 1999.
Rapporten utgdér en rekommenderad standard och pdpekar att det dr ledningens och styrelsens
ansvar att foretaget snabbt kan respondera pa incidenter och krisldgen sa att verksamheten inte
blir lidande. Detta krdver en regelbunden revidering av foOretagets risk management
(www.icaew.co.uk/internalcontrol).

AS/NZS 4360:1999 ar framtagen av ”Standard Australia International Limited” och fastslar
riktlinjer for hur ett foretag systematiskt bor identifiera, kvantifiera och hantera sina risker pé
ett sd tidigt stadium som mojligt. Genom att tillimpa effektiv risk management kan det hjélpa
foretaget att forbéttra sdkerhet, kvalitet och lonsamhet. Rekommendationen innebér att
riskhanteringsprocessen skall vara ett strategiskt och operativt verktyg som syftar till att
minimera en verksamhets forluster och maximera dess mojligheter.
(www.riskmanagement.com.au).

3.8 Scenario planning

Vid hantering av risker dr det betydelsefullt att fatta bra strategiska beslut. Scenario planning
kan enligt van der Heijden (1997) hjdlpa foretagsledningen att fatta strategiska beslut for
framtiden och utveckla och gora en bittre beddmning av konsekvensen av detta beslut.
Foretag skapar scenarios med olika foljder, beroende pa fordndringar 1 omgivningen.
Visserligen kan inte osédkerheten i dessa situationer elimineras men det kan hjdlpa foretag till
att forbattra kvaliteten pd beslutsprocessen. P4 detta sitt kan foretagsledningen bestimma om
osdkerheten &r acceptabel eller inte. Van der Heijden (1997) anser vidare att scenarios kan
hjdlpa hantering av osdkerhet pa tre sdtt. For det forsta kan det hjilpa foretaget att forstd
omgivningen bittre genom att inte se beslut som isolerade hindelser utan som en del av en
process. Pa detta sitt hjdlper scenario planning foretagsledningen att dka flexibiliteten genom
att tanka hypotetiskt. For det andra skapar scenario planning en medvetenhet om mdjliga
utfall. P4 detta sitt underlittar metoden foretagsledningen att undvika mdjliga risker. For det
tredje bidrager scenarios till att foretag blir medvetna och 6kar den perceptuella formagan att
uppticka och bli medvetna om oforutsedda hindelser. Genom att skapa bra beslutsunderlag
oOkar forutséttningen for en effektiv risk management.

3.9 Effektiv integrerad risk management

Effektiv risk management kan inte genomforas skilt fran 6vrig verksamhetsstyrning utan bor
struktureras med befintliga beslutsprocesser. Risk management &r en vésentlig uppgift for
foretagsledningen och genom att integrera denna med den operativa styrningen kan risk
management byggas in som en del av den dagliga verksamheten. Med stdd av litteratur har vi
arbetat fram en egen modell (se figur 3.9) som beskriver risk management ur ett
helhetsperspektiv. I litteraturen inom d@mnesomrddet beskrivs de olika delarna pa ett brett och
relativt svarhanterligt och isolerat sitt. I brist pd helhetssyn har vi skapat en dvergripande
beskrivning av en effektiv integrerad risk management i en verksamhet som tar med de risker
som foretaget utsétts for ur en strategisk synvinkel.
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Figur 3.9 Effektiv integrerad risk management, Egen modell
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Inputs ér de externa variabler 1 ett foretags omvarld som pa olika sétt paverkar verksamheten.
Genom globalisering och en stindigt fordnderlig omvirld skapas nya risker som kan innebira
bade hot och mojligheter for foretaget. Konjunkturldge, teknisk utveckling och regleringar ar
andra variabler som paverkar en verksamhet. Aktiedgarnas onskan om hogre avkastning
stiller krav pa foretagsledningen att hantera risker. Dessutom kan konkurrenternas ageranden
innebdra hot och mojligheter som foretaget maste ta stillning till. Vi anser att, alla dessa
variabler kan skapa risker i en organisation och for att kunna beméta dessa krivs flexibilitet
och en stindig uppdatering av foretagets omvérld.

Goda forutsattningar for foretagsledningen och ansvariga att hantera risker dr bland annat att
klart definierade ansvarsroller, god kompetens samt att uppticka risker inom och utom
organisationen. Genom att skapa en medvetenhet om risker och en helhetssyn pd hanteringen
av dessa Okar fOrutsittningarna for en effektiv risk management. For att koordinera
hanteringen av risker mellan olika avdelningar i organisationen &r det betydelsefullt att alla
talar ’samma sprak”.

For att underlétta arbetet med risk management processen delas ett foretags risker upp i olika
grupper. Vi har valt att dela upp dessa 1 strategiska, operativa och finansiella risker. Dock
paverkar alla risker i ett foretag i storre eller mindre grad dess strategiska mal och visioner. Vi
anser att foretag pa detta sétt kan far en overskadlig bild 6ver dess risker.

Risk management processen ér en stindigt pagédende process som framforallt gar ut pa att
upptiacka de risker som hotar foretaget. I processen uppskattas bdde nya och gamla riskers
potentiella inverkan pd verksamheten. Denna process sker parallellt med foretagets dvriga
verksamhet.

Vi anser att det dr av stor betydelse att risk management dr vil forankrat i foretagets
verksamhetsstyrning och att den ingér i den strategiska planeringen. Detta kan medfora att
risker inte hindrar foretaget fran att uppné sina uppsatta mal och visioner. Ett foretags strategi
avspeglar dess planering for hur framtida méal skall nés. Strategin bor ta hénsyn till bland
annat marknad, konkurrenter och finansiell stillning vad avser s& vidl mojligheter som hot.
Det dr dirfor naturligt att, som en del av foretagets dverordnade strategi, utarbeta en risk
management strategi som definierar foretagets framtida riskfilosofi och dess vilja och
formaga att sjélv bédra risker.

En effektiv integrerad risk management kan leda till olika outputs, det vill sdga positiva
effekter. Forutom det fundamentala for foretaget att Overleva kan det bidraga till
virdeskapande bédde for foretaget och samhillet. Andra positiva effekter kan vara hogre
avkastning, konkurrensfordelar och néjda aktiedgare. Risk management kan &dven skapa
beredskap for oférutsedda héndelser, bittre beslutsunderlag pa grund av en 6kad medvetenhet
om risker samt minska volatiliteten i resultatutvecklingen.

Effekterna av risk management anser vi maste foljas upp, uppdateras och integreras med nya
inputs sd att processen priglas av ett stindigt forbidttrat informationsflode.
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Vér modell beskriver risk management ur ett helhetsperspektiv och vi har delat upp denna 1
olika komponenter for att fi en 6verskadlighet och en bittre forstaelse av risk management
konceptet. Detta gor vi for att littare kunna analysera de olika komponenterna och se samband
och effekter. Genom uppf6ljning av effekter tillsammans med nya externa variabler skapas en
positiv spiral som leder till en effektiv integrerad risk management. Detta kan vara skillnaden
mellan ett framgingsrikt foretag och ett minde framgéngsrikt foretag.

3.9.1 Sex steg mot en effektiv risk management

Det finns méanga sitt att skapa en béttre hantering av ett foretags risker. Nedan foljer sex steg
att forbéttra hantering av risker. (Campbell, 2002)

Bli medveten om risker och dess potentiella effekt pa foretaget.

Tank ldngsiktigt. Reagera inte pa kortsiktiga fordndringar.

Skapa en lamplig foretagspolicy och sédkerstéll att all personal foljer den.
Skapa scenarios med virsta tdnkbara konsekvenser.

Tillsétt en aktiv risk management kommitté som dr insatt i produkterna.
Budgetera inte pa prognoser av framtida marknadstrender.

* & O O o o

Dessa steg kan ses som en komplettering till foretagets stindigt pagdende risk management
process. P4 detta sétt 6kas mojligheten till att uppna en effektiv risk management.
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4 Empiriskt resultat och analys

Nedan dmnar vi redogora for och analysera de resultat som framkom vid intervjuerna. Vi har
valt att presentera det empiriska resultatet tillsammans med en analys. Genom denna
direktjimforelse anser vi uppna en dverskddligare bild av var undersokning.

4.1 Presentation av foretag

Har foljer en kort presentation av de foretag vi valt att basera var undersokning pé innan vi
nidrmare redogdr for och analyserar virt empiriska resultat. Uppgifterna i1 detta avsnitt ar
hidmtade dels fran respektive foretags hemsida samt &rsredovisning dels genom information
som ldmnats under intervjuerna.

Hassle Lakemedel AB/Astra Zeneca AB

Hiassle Likemedel AB ér ett marknadsbolag inom Astra Zeneca koncernen. Koncernens
verksamhet inriktar sig pd foljande terapiomraden: mage/tarm, hjarta/kérl, onkologi,
andningsvigar, centrala nervsystemet, smértlindring och infektion. Inom koncernen arbetar
11000 personer. Huvudkontoret for forskning ligger 1 Sodertélje. Dessutom sker 95 % av
produktionen i Sverige.

Organon AB

Organon AB ir ett dotterbolag till N.V Organon, vars huvudkontor finns i Nederldnderna.
Moderbolaget ingar i Akzo Nobel koncernen. Organon bedriver sin verksamhet inom fyra
terapiomraden; preventivmedel, antidepressivum, likemedel mot ofrivillig barnloshet samt
lakemedel mot klimakteriebesvir. Det svenska dotterbolaget etablerades 1977 och har i
dagslédget cirka 85 anstéllda. Foretaget bedriver ingen forskning eller produktion i Sverige.

Novartis AB

Novartis AB fusionerades 1996 av de tvd schweiziska bolagen Ciba och Sandoz.
Huvudkontoret ligger kvar i Schweiz medan det svenska huvudkontoret finns i Tiby.
Verksamhetsomradet bestdr av ldkemedel bl.a. inom cancervard, demenssjukdomar och
diabetes. I Sverige har foretaget cirka 150 anstdllda och hér sker ingen produktion men
diaremot klinisk forskning.

Pharmacia AB

Pharmacia AB bildades genom ett samgaende mellan Pharmacia & Upjohn och Monsanto
Company i april 2000. Ar 2002 blev Pharmacia ett renodlat likemedelsforetag d4 Pharmacia
Corporation delade ut sitt aktieinnehav 1 dotterbolaget Monsanto Company. Pharmacias
kiarnverksamhet bestar av receptbelagda likemedel, egenvardsprodukter och
veterindrmedicinska produkter. Huvudkontoret dr beldget i USA och ledningen for den
svenska verksamheten aterfinns i Stockholm. I Sverige har Pharmacia cirka 3600 anstéllda.
Bolaget har viss produktion i Sverige. Likemedelsbolaget Pfizer AB har i skrivande stund
lagt ett bud pa Pharmacia och tanken ar att det nya bolaget skall heta Pfizer AB.

H. Lundbeck AB

H. Lundbeck AB boérjade sin verksamhet inom ldkemedelsindustrin i Danmark 1924 dar
moderbolaget fortfarande finns. Det forsta utlindska dotterbolaget etablerades i Sverige 1941
och idag har den svenska verksamheten cirka 45 anstédllda. Foretagets huvudsakliga
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Eli Lilly Sweden AB

Eli Lilly and Company grundades 1876 och har sitt huvudkontor i USA. Det svenska
marknadsbolaget, Eli Lilly Sweden AB, etablerades 1971 och har idag cirka 130 anstéllda
Foretaget dr verksamt inom ménga olika terapiomraden, vilka bland annat &r; cancer,
depression, diabetes och tillvixthormon. I Sverige bedrivs ingen forskning eller produktion.

4.2 Redovisning av empiriskt resultat och analys

Resultatet baseras pé intervjuer av sex personer med befattningar sdsom Ekonomidirektor,
Ekonomichef och Controller.

Vi redovisar respondenternas svar gemensamt tillsammans med en analys for att pa detta sétt
fa ett helhetsperspektiv pé risk management inom aktuella ldkemedelsforetag.

4.2.1 Begreppet risk

Risk definieras enligt tvd av respondenterna pa foljande sitt:
"Risk dr om inte onskat utfall infaller”

Begreppet risk uppfattas som nagot negativt av alla respondenter. Hélften uppger att tid ar
associerat med risk, till exempel kan en produktforsening innebédra ekonomiska problem. En
annan synpunkt pa riskbegreppet ér att risk dr ndgot som skall reduceras 1 storsta mojliga mén.
Ytterligare en synpunkt dr att risk dr osdkerhet.

I teorin framstélls begreppet risk som bland annat en ogynnsam avvikelse i det forvintade
eller onskade utfallet vilket vil stimmer Overens med definitionen ovan (Vaughan, 1997).
Vidare har den traditionella negativa synen pa risker i facklitteratur kompletterats med en
positiv syn pa konsekvensen av en risk, vilket skiljer sig fran vara resultat (DeLoach, 2000).
Det har inte framkommit nagon positiv tolkning av begreppet risk dverhuvudtaget. Tid &r en
riskfaktor som har betonats 1 vara resultat till skillnad frén litteraturen dér tidsfaktorn 1 sig inte
tolkas som en risk. I teorin ddremot bendmns osékerhet bland annat som en parameter som
varierar med tiden och situationen och uppstér enligt Vaughan (1997) forst da risken har
identifierats.

4.2.2 Centrala riskomraden som omfattas i riskhanteringen

Enligt den allménna uppfattningen i undersdkningen &r centrala riskomraden framforallt inom
det strategiska och operativa omradet. Det storsta hotet géller strategiska beslut angdende
satsning pa en viss produkt eller inte (’go — no go”). Risken kan ligga i att fel beslut fattas pa
grund av ménskliga faktorer som till exempel bristande kompetens hos beslutsfattare. En
annan risk ligger i en missbedomning av marknaden, det vill siga att produkten inte &r
marknadsanpassad. En respondent ansdg att industrispionage innebér en viss strategisk risk.
Risker som uppges inom det operativa omradet dr foljande: forlust av kompetent personal,
produktionsstopp samt forsening av produktleverans. Tva respondenter betonar vikten av etik
och moral och forklarar att anseenderisk dr av betydelse. De nya regleringarna pa markanden
innebdr enligt hdlften av de tillfrdgade en risk. Om produkten inte rekommenderas av
lakemedelskommittéerna i subventioneringssystemet kommer produkten med stor sannolikhet
att bli utkonkurrerad.
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Av véra resultat framkommer att finansiell risk dverlag hanteras till storsta del pd koncernnivé
i respektive foretag. De finansiella risker som marknadsbolagen ansvarar for &r vissa
forsékringar. En respondent uppger att risken for stold vid distribution av dtravirda narkotiska
preparat dr viktig att hantera.

Enligt AIRMIC et al. (2000) internationella standarder kan olika typer av risker delas in i
kategorier beroende pé egenskaper och effekter. En generell indelning dr foljande: strategisk,
operativ, finansiell och &vrig risk. Den traditionella synen fokuserar pd hantering av
finansiella risker och forsidkringar medan den moderna synen dven innefattar ett strategiskt
och operativt riskomrdde. Teorin understryker vikten av att en effektiv riskhantering bor
inkludera en organisations alla visentliga risker i samtliga kategorier vilket stimmer vil
overens med vart resultat (DeLoach, 2000).

4.2.3 Samordning av risker

Av resultatet att doma uppgav majoriteten av respondenterna att det inte finns négon
strategiskt utarbetad handlingsplan for samordning av risker utan detta sker naturligt langs
med produktutvecklingslinjen. Detta innebér att riskerna korrelerar med produktutvecklingen
och nédr en risk uppkommer hanteras den vid detta tillfdlle. Scenario planning ar en vanligt
forekommande metod f6r samordning av risker enligt fyra av respondenterna och ett sitt ar att
se konsekvenser omvandlat till intdkter och kostnader. Ett foretag anvénde sig av "Top-down-
out” strategi, vilket innebdr att en samordning av risker borjar i1 ledningen for att sedan
forankras ut i organisationen. Flera tillfragade uppgav att foretagsledningen samordnar risker
genom moten dér aktuella riskfragor tas upp. En respondent beréttar att de tillsatt en ansvarig
person att bevaka risker externt. Dessa risker samordnas sedan med Ovriga interna risker vid
speciella “riskmoten”.

Det framgér att scenario planning dr en metod som majoriteten tillimpar for samordning av
risker och konsekvensanalys. Genom att anvdnda hypotetisk konsekvensanalys skapas enligt
van der Heijden (1997) béttre beslutsunderlag f6r bland annat samordning av risker.
Traditionellt sdtt sker ingen samordning av risker i organisationen och enligt Clark & Varma
(1999) hanteras risker isolerat fran varandra utan nidgon samordning mellan olika avdelningar.
I den moderna facklitteraturen ses riskhanteringen ur ett bredare perspektiv ddr en samordning
sker bade vertikalt och horisontellt i organisationen. DeLoach (2000) poédngterar vikten av att
forankra organisationens synsétt pa riskhantering for att uppné en samordning av risker.

4.2.4 Forankring av synsatt och installning till riskhantering inom féretaget

De flesta respondenterna ser riskhantering som en naturlig del i vardagen och hilften menar
att alla utsitts for risker, men de hoppas pé att konkurrenterna hanterar dem sdmre. En annan
instillning &r att forsoka undvika risker. Tva tillfragade har en positiv instdllning till
riskhantering, ett synsétt vilket de sjdlva anser blir allt viktigare. En respondent anser att de &r
riskalerta, vilket innebér en stor medvetenhet om risker.

Enligt det traditionella teoretiska synséttet har foretagen en taktiskt och negativ syn pa risk
hantering (Clark & Varma, 1999). En {6ljd av en omvirld i fordndring dr bland annat att
hogre krav stélls pa foretagen att kontrollera sina risker. Detta har, enligt DeLoach (2000)
som foresprakar ett modernt synsitt pa risk management, medfort ett 6kat behov och intresse
for fragor om riskhantering, vilket framkommer i var undersokning.
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Forankringen av synsittet pa riskhantering skiljer sig at mellan foretagen. I tva mindre foretag
ar synsittet val forankrat i hela organisationen, men i ett storre bolag &dr synsittet inte sd vl
forankrat totalt sett forutom i ledningsgruppen. I ett annat foretag har de borjat fokusera mer
pa risker jamfort med tidigare och detta nya sitt att se pé risker forsoker foretaget forankra 1
organisationen.

I teorin framgar att for att uppnd en effektiv riskhantering fordras bland annat att
riskhanteringen forankras vil 1 organisationen med ett strategiskt och operativt perspektiv och
for att en organisation skall kunna fungera effektivt kridvs kommunikation. Det &r
betydelsefyllt att utveckla en gemensam vokabuldr inom organisationen for att kunna oka
forutséttningen for en lyckad forankring av ett gemensamt sprak i risk hantering. DeLoach
(2000) betonar betydelsen av en fOrankring av ett gemensamt sprdk bade vertikalt och
horisontellt i organisationen for att skapa forutséttningar for en effektiv riskhantering.

4.2.5 Riskhanteringsprocessen

Risk management processen kan generellt sitt beskrivas som ett hjdlpmedel for foretagets risk
management. Flertalet respondenter forklarar att riskhanteringsprocessen foljer
produktutvecklingslinjen. Nigra av dessa anser att hanteringen av risker foljer ett naturligt
tidsmonster med hallplatser ldngs linjen dér uppfoljning och kontinuerliga beslut tas om
fortsatt produktsatsning eller inte, vilket innebér att en risk hanteras nir den blir aktuell. En av
de tillfrgade anser att riskhantering ingér i den dagliga verksamheten och genom en
kanslighetsanalys bestdms foretagets riskbendgenhet. Ytterligare en respondent anser att
riskhantering &r en naturlig del av den dagliga verksamheten men foretaget héller pa att
utarbeta en plan for detta. Majoriteten anvander sig av scenario planning som en metod att
utifrdn hypoteser ligga steget fore for att skapa beredskap att hantera risker nér de vil
uppkommer. Ett foretag forsoker 6ka medvetenheten om hantering av risker genom analytisk
kunskapsspridning; vilket till exempel innebér att ldra produktionschefer tinka analytiskt for
att erhalla ett helikopterperspektiv. Ett intressant inldgg av en respondent ar att felaktiga
beslut kan fattas pd grund av ménskliga faktorer och for att reducera den operativa risken sker
en kontinuerlig uppf6ljning fran produktion till vetenskapliga studier. Ett foretag forsoker
reducera den operativa risken genom att forldgga produktionen fér samma produkt i flera
lander. Genom att forldgga produktionen pa flera platser 1 virlden sprids risken bland annat
for produktionsstopp och dirmed reduceras risken for leveransosékerhet. En respondent
svarar att de identifierar produktomrdden som bestar av kédnsliga och livsnddvindiga
produkter, dir foretaget kan dsamka katastrof vid utebliven leverans. For att minimera den
operativa risken finns katastroflager 1 Sverige. Ett sitt att ytterligare reducera risken ar att
identifiera i vilka andra linder produkten finns och vilka konkurrenter som skulle kunna
leverera samma typ av produkt. Av svaret framgér att en garanti av leveranssikerhet ar ett av
foretagets uppsatta mal. Ett foretag hanterar en strategisk risk genom att 6ka medvetenheten
om risker genom scenario planning och didrmed fa si bra beslutsunderlag som mojligt da
beslut tas om produktsatsning eller inte (’go —no go”).

I teorin dr hantering av risker ett vetenskapligt angreppssitt som enligt Vaughan (1997) gér ut
pa att forutse mojliga forluster och en tillimpning av metoder for att minimera dessa. Av
svaren att doma framgér det att det &r vedertaget bland fOretagen att tillimpa scenario
planning for att forsoka hantera risker. Om till exempel en biverkning pa ett ldkemedel
uppkommer formulerar foretaget olika hypoteser om ténkbara utfall for att snabbt kunna fa
kontroll 6ver risken. I undersokningen framgér att inom aktuella foretag anvénder de sig av en
generell process som inte dr sa vildefinierad som den teoretiska i mer eller mindre
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utstrickning. Risk management &r enligt Vaughan (1997) en pigéende process som kan delas
upp 1 sex generella steg. Det fOrsta steget i processen innebér att foretag skapar en
handlingsplan for dess risk management. Detta f6ljs av en identifiering och utvérdering av
risker, vilket senare angrips av valda tekniker. Risk management &dr en kontinuerlig process
som maste uppdateras i takt med vésentliga fordndringar inom och utom organisationen.

4.2.6 Riskhanteringens prioritet

Riskhantering prioriteras hogt av fem respondenter. Fyra personer anser att en orsak till denna
hdga prioritering beror pa att likemedel forknippas med hog risk. Tva respondenter menar att
ett misslyckande med en produkt hotar dverlevnaden och ett annat svar ér att riskhantering
visserligen prioriteras men kommer att f4 en hogre prioritet framover.

Risker enligt den traditionella synen har i litteraturen 14g prioritet och en f6ljd av detta dr att
daven hanteringen av risker far en lag prioritet (Clark & Varma, 1999). Utifrdn ett modernt
synsatt i litteraturen krévs en hogre prioritering av foretagets riskhantering for att bland annat
kunna moéta den fordnderliga omvirlden. Resultatet stimmer vél overens med det moderna
synsattet pa riskhanteringens prioritet.

4.2.7 Riskhanteringens integrering med 6vrig verksamhetsstyrning

Majoriteten av de tillfrdgade anser att riskhanteringen integreras med afférsstrategin pa ett
naturligt eller automatiskt sdtt 1ings med produktlivscykeln. Av dessa menar en person att
riskhanteringen dock inte anvinds som ett styrmedel. En annan respondent anser vidare att en
integrering med 6vrig verksamhetsstyrning sker genom att de dels méter leveranssékerhet dels
pa hur duktiga de ar pa produktions prognoser.

Enligt teorin skapar en integrering av riskhantering med O&vrig verksamhetsstyrning
forutsittningar for foretag att hantera och beakta risker innan de intréffar. Ledningen forséker
skapa ett helhetsperspektiv pé risker genom att integrera dessa i organisationen sévil vertikalt
som horisontellt. DeLaoch (2000) menar att genom att skapa denna medvetenhet om ett
foretags totala risksituation erhélls ett battre beslutsunderlag vilket exempelvis kan Oka
lonsamheten. En integrering av riskhanteringen med 6vrig verksamhetsstyrning skall enligt
DeLoach (2000) betraktas som en kontinuerlig strategisk process som sammanbinder
foretagets strategi, mél och visioner.

4.2.8 Fordelar med nuvarande riskhantering

Mer &an hilften av de intervjuade personerna ansdg att hantering av risker skapar
konkurrensfordelar. Ett gemensamt resonemang &r att konkurrenterna lever under samma
forutséttningar och fordelen ligger i att hantera risker bdttre dan dem. En respondent anser att
de kan uppnd vinstoptimering samt kostnadsbesparingar genom tidigare lansering om
foretaget har kontroll Over riskerna. En annan respondent anser att de kan uppnd
kostnadsbesparingar genom personalvard och dirmed minska risken for att forlora kompetent
personal. Majoriteten av de tillfrigade anség att riskhanteringen skapar en kontroll och dkar
medvetenheten om riskerna. En respondent papekar att val av riskniva underlittas pa detta
satt. Andra fordelar som ndmns i en intervju dr att riskhanteringen skapar dels ett gemensamt
sprak och dels beredskap d& foretag tvingas tdnka framat, vilket dr viktigt da framtiden ar
oviss. I ladkemedelsbranschen ér tid pengar och genom att hantera risker kan foretaget vinna
bade tid och pengar. Ett pdpekande dr att forskningsintensiva produkter dr kostsamma i
utvecklingsskedet, och intdkterna genereras forst ett tag efter lansering. Figuren 4.2 visar det
streckade omradet hur stor intdkt foretag riskerar att gd miste om vid en forsening av
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lanseringen. Den effektiva patenttiden minskar i proportion med forseningen. Om lanseringen

forsenas medfor det en utebliven intdkt under en hoggenererande intéktsperiod (se * 1 figur
4.2).

Intiktsutveckling

Kostnadsutveckling

» Tid

Lansering *
T Utgang av patent

Figur 4.2 Kostnads- och intdktsutveckling av ett ldkemedel (Respondent, 2002)

I teorin beror fordelar med riskhantering pa hur aktivt foretaget hanterar sina risker och i
vilken omfattning detta sker. I modern facklitteratur beskrivs riskhanteringens férdelar bland
annat sdsom Okad medvetenhet om foretagets risker, vilket i sin tur kan leda till bittre
beslutsunderlag som kan skapa virde och beredskap for foretaget (AIRMIC et al. 2002).
Andra fordelar som beskrivs 1 litteraturen kan vara konkurrensfordelar, hdgre avkastning och
dirmed ndjda aktiedgare (DeLoach, 2000). Av resultaten att doma framkommer att
majoriteten av respondenterna anser att riskhantering skapar konkurrensfordelar vilket dven
beskrivs 1 litteraturen. Andra fordelar som stimmer 6verens med teorin dr att riskhanteringen
kan skapa virde, medvetenhet och beredskap infor oférutsedda hindelser. Andra fordelar som
namnts dr skapandet av ett gemensamt sprak, men framforallt kan en god riskhantering skapa
tidsvinning och ddrmed kostnadsbesparingar.
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4.2.9 Framtida férvantningar pa risker

En respondent hivdar att inom ett 10-ars perspektiv forvéntas en kraftig riskreducering pa
grund av framtida datorteknik. Idag foreligger en stor risk med gamla traditionella tekniker.
Samma respondent menar vidare att nya riskomraden inom bioteknik och DNA-forskning
tillkommer. Dessutom hénder det mycket pd marknaden genom avregleringar och olika EU-
direktiv. En annan asikt dr att det i framtiden kanske blir ett fatal marknader i Europa till
skillnad frdn dagslédget dd vi har en marknad per land. Detta kan innebdra bade hot och
mojligheter. En av de tillfragade i undersdkningen anser att inga nya risker uppkommer i
framtiden medan en annan respondent anser att politiska risker kommer att 6ka vilket leder till
att samhillena utvecklas pa olika sitt i olika linder. Aven detta kan innebira bide hot och
mojligheter. Ett resonemang &r att politiker inte kan driva avregleringar hur langt som helst.
"Vargen har kommit som det varnats for i manga ar.” Statens daliga ekonomi stiller hoga
krav pa ldkemedel och att det skall finnas ett kliniskt behov for att foretaget skall fa med sin
produkt i rabattsystemet och far foretaget inte detta blir produkten sdkerligen utkonkurrerad.
En respondent hédvdar att riskhanteringen kommer att fa dnnu storre betydelse 1 framtiden och
menar vidare att prismekanismen pa generika inte kommer att vara ett konkurrensmedel utan
leveranssikerhet kommer att ersétta detta.
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Enligt teorin kommer risker att generellt sétt troligen 6ka pa grund av oOkande globala
kontakter och omvérldens konstanta fordndring (www.tbs-sct.gc.ca).

4.2.10 Riskhanteringens Okade intresse i naringslivet

Det oOkade intresset i néringslivet for riskhantering beror enligt en respondent pa att
marknadens press pd koncernledningen har okat, vilket i sin tur sitter press pa operativa
avdelningar. Tvé respondenter anser att riskhanteringens intresse i néringslivet dkar pa grund
av att konkurrensen hérdnar. En annan asikt ér att eftersom omvérlden fordndras sa snabbt
géller det att ligga steget fore, vilket riskhantering kan mojliggora. Globaliseringen och den
storre fordndringsbendgenheten i samhéllet skapar enligt en av intervjuade personer nya risker
allt snabbare, vilket innebdr snabbare prestationer och dirmed mindre tid till riskanalyser. En
respondent anser att intresset av riskhantering skapar beredskap vilket kan forhindra hoga
kostnader och mdjliggdr foretagets dverlevnad. Intresset har enligt ett svar en affirsmissig
grund 1 botten det vill séga att foretaget kan 6ka I6nsamheten genom effektiv riskhantering.

Av resultaten att doma stdmmer uppfattningen om riskhanteringen betydelse 1 dagsldget vl
Ooverens med litteraturens resonemang. Den géingse uppfattningen i litteraturen ar att
omvirlden fordndras snabbt och har blivit mer komplex framforallt genom globalisering,
teknisk utveckling och dkade krav fran marknaden (www.tbs-sct.gc.ca). Detta innebér att
foretagen utsétts for nya risker som kan vara svara att forutse. En foljd av den férdndrade
omvérlden ar att hogre krav stélls pa att foretagen okar medvetenheten om sina risker. Detta
har enligt Clark & Varma (1999) medfort ett 6kat intresse for frdgor om riskhantering i
néringslivet.
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5 Slutsats och diskussion

Vi har vid var intervjuundersokning funnit att likemedelsforetagen har en negativ syn pa
risker. Vi har inte sett tecken pd ndgon positiv uppfattning av riskbegreppet, vilket inte dr det
samma som att se risk 1 sig som nagot positivt. Vi anser att det dr intressant att belysa
riskbegreppet utifrdn dess utfall. Vi menar att en risk har tvd mojliga utfall, ndmligen ett
positivt och ett negativt. Det &r sdledes det forvintade utfallet som dr avgérande om en risk
tolkas som nagot positivt eller negativt. Var undersokning tyder pd att likemedelsforetag
endast ser det negativa utfallet av en risk, vilket forklarar den negativa synen de har pa risker.
Lakemedelsforetagens negativa attityd tror vi har sin orsak framforallt i att de har patenterade
hogriskprodukter tillsammans med ett stort produktansvar. Det foreligger risk f{or
biverkningar hos ménniskor och ldkemedelsindustrin har tidsméssigt begrinsade mojligheter
till langtidsstudier for att forebygga dessa risker. Dessutom kan detta bland annat péverka
anseenderisken och dérfor ser vi att etik och moral dr av stor vikt inom branschen. Ett misstag
kan dventyra ménniskors hélsa.

Det har visat sig i1 vir undersokning att tidsaspekten &r en central riskfaktor i
lakemedelsforetag, vilket framforallt beror pa att den effektiva patenttiden endast dr 8-10 ar. I
dagens forskningsklimat dr det svart att gra nya revolutionerade upptickter. Det tar ldngre tid
att utveckla ett nytt ldkemedel och det kravs att produkterna dokumenteras béttre. Detta leder
till en kostnadsokning. Kombinationen av Okade kostnader och lédngre utvecklingsperiod
innebaér att foretaget numera pa kortare tid skall himta hem mer pengar innan patentet gér ut.

En intressant aspekt ér att riskerna fortfarande hanteras relativt taktiskt, vilket vi tror kan vara
branschtypiskt. Vi anser att typiskt for branschen dessutom &r att riskerna &ar starkt
produktrelaterade. Den storsta risken ligger 1 det strategiska beslutet om produktsatsning eller
inte (go — no go”). Betriffande mgjligheten till en lyckad lansering av en produkt pd
marknaden rader det alltid osdkerhet genom bland annat konkurrerande likemedel och
marknadsbehovet. Underlaget for beslut om produktsatsning paverkas av méanga faktorer. Vi
anser att en god kompetens hos beslutsfattare, medvetenhet om risker tillsammans med en god
intuition kan vara avgdrande for ritt beslut.

Undersokningen pekar pd att risk management foljer produktutvecklingslinjen alternativt
produktlivscykeln. Vi ser att hantering av risker foljer ett naturligt tidsmonster langs linjen,
dir uppfoljning och strategiska beslut tas om fortsatt produktsatsning eller inte. Vi har
kommit fram till att tillvigagangssittet tillsammans med scenario planning och
konsekvensanalys utgor ladkemedelsforetagens risk management process. Vi anser att fordelen
med denna arbetsprocess dr att medvetenheten om risker 0kar samt att foretag kan skapa
beredskap for snabb hantering av risker.

En intressant aspekt som framkom under intervjuerna &r en forsvarande omstdndighet vid
beslut om produktsatsning. En forskare kanske inte vill avsldja eventuella tveksamheter
rorande produkten, pd grund av att forhallandet till produkten har blivit personligt. Vi anser
att detta kan 6ka risken att fel strategiska beslut fattas, vilket kan ge katastrofala konsekvenser
bade for foretag och individ.
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Liakemedelsforetag ér utsatta for politiska beslut som inte dr paverkbara. Exempelvis kan allt
for hdrda regleringar medfora att forskning och utveckling flyttar utomlands. Detta anser vi
kan utgéra en samhillsekonomisk risk for Sverige, som kan forlora kompetenta manniskor
och ddrmed halka efter forskningsméssigt.

I vér undersokning inser vi att instdllningen till risk management till viss del & modern
eftersom foretagen ser risker utifran ett strategiskt och operativt sitt. Vi anser vidare att
lakemedelsforetag med produktion och forskning i Sverige ser risker ur ett bredare operativt
och strategiskt perspektiv dn dvriga bolag, vilket vi tror kan ha sin naturliga forklaring i den
geografiska nérheten. Detta innebér att vikten av lagerhantering och medvetenheten om
produktionsprocessen ér stor. En annan foljd av en storre organisation tycks vara en nagot
storre komplexitet och en ndgot mindre férankring av riskhanteringstankande 1 organisationen
med undantag av foretagsledningen i jamforelse med mindre bolag. Har ser vi en storre
flexibilitet 1 hanteringen av risker och en béttre forankring av synséttet pa riskhantering i
organisationen. Detta anser vi stiller hogre krav pa de ansvariga for risk management i storre
organisationer.

Vi bedomer att risk management dr mera integrerad med produktstrategier till skillnad fran
litteraturens syn dér en integrering med Ovrig verksamhetsstyrning foresprikas. Detta ar en
intressant iakttagelse som vi hdnfor till patenterade forskningsintensiva produkter. Vi anser att
lakemedelsforetagen inte anvinder risk management som ett styrmedel utan att det uppfattas
som en relativt pdtvingad dtgird d& ménga anser riskhantering vara ett "nddvéndigt ont”. En
aspekt som vi anser forstirker var asikt dr att en vanligt forekommande forhoppning ar att
konkurrenter hanterar riskerna sémre.

Vi avser med figur 5 nedan att pa ett visuellt sitt fortydliga ldkemedelsforetagens risk
management position i forhdllande till de olika utvecklingsfaser som risk management
genomgatt enligt litteraturen. Positioneringen 1 figuren ar approximativt placerad och grundar
sig inte pa matematiska berdkningar. Det framkommer i vir undersokning att
lakemedelsforetag delvis har ett traditionellt synsitt pa risk management genom den negativa
attityden till riskbegreppet och en taktisk hantering av risker. Dessutom &r synséttet pa risk
management inte s& vdl forankrat i1 organisationerna som helhet. Vi ser ddremot att
foretagsledningen borjar anamma en modernare syn pd hanteringen av risker, vilket innebér
att instéllningen till risk management &r positiv. Vi anser att foretag nidrmar sig Business Risk
Management genom det bredare perspektivet att dven inkludera strategiska och operativa
risker 1 hanteringen. Anledningen till att likemedelsforetagens placering hamnar en bit ifran
Enterprise-Wide perspektivet kan delvis forklaras av branschtypiska drag men dven av att
kriterierna for Enterprise-wide konceptet inte uppfylls pad grund av avsaknaden av holistiskt
synsétt och en fullstindig integrering i hela organisationen. Vi anser att det dr svart for
lakemedelsbranschen att applicera Enterprise-wide perspektivet i sin helhet d& branschen ar sa
specifik som tidigare ndmnts.
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Figur 5 Ldkemedelsforetagens positionering i forhdallande till olika utvecklingsfaser inom risk
management

Vid behov av att tilldmpa risk management i organisationer, dr generella modeller svéra att
appliceras pa enskilda specifika foretag sdsom de inom likemedelsbranschen. Det aterstar att
utveckla en modifierad och specifikt anpassad modell f6r 1ikemedelsindustrin.

5.1 Forslag till fortsatt forskning

Det aterstar en del att vidareutveckla som i fortsittning kan gagna den sa viktiga industrin for
ménsklighetens hélsa. Med hinvisning till ovanstaende slutsats och diskussion kan vi foresla
en utveckling av en risk management modell som é&r specifik och vél anpassad {or
lakemedelsbranschen. En intressant aspekt r att ur ett globalt perspektiv undersoka hur risker
samordnas mellan olika lander inom samma koncern.

Ett annat forslag dr en utvdrdering av nyttan med att koppla ihop hantering av risker i ett
datorstyrt omvérldsanalysprogram. Risk management skulle pa detta troligen mycket
effektiva sétt kunna bemdta de nya risker som den stindigt forandrande omvérlden skapar.
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www.lcaew.co.uk/internalcontrol, 1999
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Ovrigt

WWWw.astrazeneca.se 2002-12
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Intervjuer

Hassle AB, Controller 2002-12-05
Organon AB, Ekonomichef 2002-12-06
Pharmacia AB, Ekonomidirektor 2002-12-19
Lundbeck AB, Ekonomichef 2002-12-19
Novartis AB, Ekonomichef 2002-12-20
Eli Lilly AB, Ekonomichef 2002-12-20
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- Bilaga -

Intervjufragor

Foretag

Befattning
Kort beskrivning av foretaget.

1. Vad inbegriper ordet risk for er?

2. a) Vilka ér foretagets centrala riskomrdden?

b) Vilka risker omfattas i riskhanteringen?

3. Hur samordnas de olika riskerna?

4. a) Vilken instdllning har du till riskhantering?
b) Hur forankrat dr synsittet pd riskhantering i foretaget?

5. a) Hur ser er nuvarande riskhantering ut och hur fungerar den?

b) Hur ser riskhanteringsprocessen ut?

6. Vilken prioritet har riskhanteringen i foretaget idag?

7. Ar riskhanteringen integrerad med foretagets dvriga verksamhetsstyrning? I sé fall pa
vilket sétt?

8. Vilka fordelar anser ni att er nuvarande riskhantering har?

9. Vilka ar era framtida forvéntningar pa risker?

10. Riskhantering har fétt ett 6kat intresse i ndringslivet. Vad tror du att det beror pa?
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