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KONKURRENCE- OG FORBRUGERSTYRELSEN

Projektevaluering og opfelgningsplan

Projekt Analyse af konkurrencen om distribution af medicin

Indstilling Projektet ” Analyse af konkurrencen om distribution af medicin” af-

sluttes og slettes fra portefgljen.

Erfaringer ¢ Velafprgvet analysetilgang og brug af eksisterende viden i kon-
kurrencecenter hjalp analysen godt fra start. Tet og prioriteret
samarbejde med konkurrencecenter hjalp analysen godt videre.

¢ Hyppige statusmgder og tydelighed om deadlines og ansvars-
fordeling skabte fremdrift i projektet.

¢ Brug af samarbejdsrum i 360 og hurtig etablering af rapportud-
kast lettede koordinering mellem teamdeltagerne og reducerede
dobbeltarbejde.

e Malrettet pressearbejde og solohistorier bidrog til stort gennem-
slag ved offentligggrelse af analysen.

Evaluering

Formal med

Analysens overordnede formal er at bidrage til, at grossistmarkedet

projektet og for medicin bliver mere velfungerende.

gnsket ef-

fekt Effekten af et mere velfungerende grossistmarked vil — is@r gennem
lavere priser — kunne bidrage til, at apoteker og sygehuse kan fa bil-
ligere medicin og dermed reducere bade forbrugernes og samfun-
dets udgifter til medicin. Endvidere forventes det at betyde, at le-
gemiddelleverandgrerne byder ind med lavere priser, og har stgrre
incitament til at innovere (til gavn for forbrugerne). Der vurderes
potentielt at vere store gevinster at hente for bade forbrugerne og
samfundet som helhed.

Succeskri- Af den DIR-godkendte projektbeskrivelse fra august 2015 fremgik

terier og le-  fglgende succeskriterier og leverancer. /I kantet parentes fremgdr,

verancer om disse vurderes opfyldt eller ikke opfyldt]:

Succeskriterier:

* Gennemfgre en god, trovaerdig og fagligt velfunderet analy-
se af grossistmarkedet for medicin inden for den afsatte
tids- og ressourceramme [OPFYLDT].

e Bidrage til en frugtbar debat om konkurrencen pa grossist-
markederne for medicin /OPFYLDT)].

* Nggleinteressenterne pa omradet eller gvrige myndigheder,
organisationer mv. ikke rejser vasentlig og faglig berettiget
kritik af projektets leverancer fOPFYLDT].

*  Analysen kan anvendes som afsat for tiltag, der kan ggre
markedet mere velfungerende [OPFYLDT. Pt arbejdes pad
QU-sag og bidrag til sundhedsministerens samrad)].
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Leverancer:

* Analysen afsluttes med én samlet rapport, som belyser pro-
blemer, arsager og Igsninger pa grossistmarkedet for medi-
cin [OPFYLDT].

e I forbindelse med igangsattelsen af analysen offentligggres
en pressemeddelelse, der bl.a. ogsa opfordrer til at komme
med input til analysen [OPFYLDT v. PM af 7/9-2015].

* Hyvis der i analyseprocessen viser sig oplagte muligheder
for delleverancer, som kan offentligggres, vil dette blive
prioriteret. Det kunne fx vare en belysning af internationale
erfaringer pa omradet, herunder andre landes modeller for
indkgb af medicin fOPFYLDT (ikke vist sig oplagte mulig-
heder)].

» Safremt KFST i analysearbejdet stgder pa problemer, som
har karakter af egentlige konkurrencelovsovertredelse, vil
disse blive taget op som selvstendige sager [OPFYLDT
(ikke stgdt pa konkurrencelovsovertreedelser)].

Succeskriterierne er ikke blevet justeret undervejs.
De vigtigste interessenter i projektet (Nomeco, Tjellesen Max Jen-

ne, Sundhedsministeriet, Dansk Apotekerforening)har — som for-
ventet — opfattet projektet med varierende skepsis og modstand.

Fremdrift

Ifglge den oprindelige projektbeskrivelse skulle projektet have ve-

ret offentliggjort ultimo maj 2016. Analysen blev offentliggjort me-
dio oktober 2016, dvs. knap 5 maneder senere end oprindeligt plan-
lagt. DIR har lgbende varet orienteret om fremdriften og resolvere-
de i maj 2016, at offentligggrelsen blev skudt til september 2016.

Analysen er blevet mere omfattende end forventet. Derudover vur-
derer M@K, at projektets forsinkelse kan tilskrives:

* Indhentningen af data fra parterne tog l&ngere tid end for-
ventet (ca. to-tre maneder forsinket).

»  Eksplicit/hgjere prioritering af andre projekter i M@K i for-
aret 2016 (bl.a. realkreditanalysen og avisfusionen).

» Udskiftning af projektdeltagere samt projektleder pa orlov i
foraret/sommeren 2016.

* Analysen var den fgrste konkurrenceanalyse, som radet selv
opstartede. Processen med radet er forlgbet godt, men det
ekstra led i processen vurderes alligevel at have bidraget til
at forlenge projektet, is@r da radets mgder ligger fast og
kun ligger én gang pr. maned.

Det er vurderingen, at der har varet god fremdrift i projektet, dog i
perioder mindre fremdrift end andre.
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Projektgruppen har holdt ugentlige statusmgder og arbejdet malret-
tet efter delmal, fx foreleggelse for STG’en eller radet. Dette har
bidraget til positivt til fremdriften i projektet.

Ressourcer

Timer

Oprindeligt godkendte DIR i august 2015 1600 timer til projektet.
Efterfglgende godkendte DIR (ad tre omgange) yderligere i 2100
timer, dvs. i alt 3700 timer. Timeforbruget er pt. opgjort til ca. 3750
timer. Timerne er fordel mellem ca. 3000 timer til M@K og ca. 750
til METS.

Det oprindeligt godkendte timebudget blev opjusteret af flere om-
gange. Begrundelsen for opjusteringen var flere. Bl.a. viste infor-
mationsindsamlingen og interessenthandteringen i den forbindelse
sig mere ressourcekrevende end forudsat. Det samme var tilfaeldet
for visse af delanalyserne (bl.a. produktivitet og indtjening). Herud-
over betgd kompleksiteten i fx markedets it-lgsninger og regulering,
at det tog leengere tid og flere ressourcer end forventet at fa greb om
markedet. Endelig var hgringsprocessen pa en rekke punkter for-
bundet med et stgrre ressourcetrak end budgetteret. Det gjaldt bl.a.
ressourcer til at konsolidere en ikke-fortrolig udgave af analysen,
som kunne udsendes i hgring. Og det gjaldt handteringen og efter-
behandlingen af de meget omfangsrige (og kritiske) hgringssvar,
herunder processen i projektteamet, i analysens styregruppe samt i
radet.

Udgifter

DIR godkendte en ramme pa 230.000 kr. til udgifter pa projektet.
Der er anvendt knap 75.000 kr. pa projektet (47.000 kr. til produkti-
vitetsdata fra Amadeus samt 28.000 kr. til oversattelse af analysens
kapitel 1 til engelsk). Det mindre forbrug skyldes primert, at M@K
afstod fra at indkgbe yderligere prisdata, da de ngdvendige data
kunne tilvejebringes gratis gennem Statens Serum Institut. Det min-
dre forbrug er efter aftale med ADM og DIR anvendt til at kgbe ad-
gang til produktivitetsdata for alle brancher fra Amadeus.

Erfaringer

Hvad er gaet godt?

Eksisterende viden om markedet, udfordringer og darsager bidrog
til, at projektet kom godt fra start

Analysens ideoplaeg og projektbeskrivelse trak i hgj grad pa den ek-
sisterende viden i KFST fra tidligere sager og analyser. Denne vi-
den fandtes bl.a. i METS’s branchestrategi samt blandt medarbej-
derne i METS. Det betgd, at projektet allerede fra starten havde nyt-
tig viden om bl.a. markedet, udfordringerne og arsagerne, som gjor-
de opstarten mere fokuseret.

Brug af kendt analysetilgang skabte struktur fra starten
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M@K har gennem arerne udviklet en analysemodel med fokus pa
problemer, arsager og lIgsninger. Brug af denne analysetilgang gav
fra starten struktur pa projektet, pa hvilken viden der var behov for
at indsamle, og hvor i analysen denne viden skulle bringes i spil.
Desuden betgd det snaevre fokus i analysen pa ét marked mulighed
for at analysere problemstillinger i dybden samt mulighed for at op-
stille mere konkrete/operationelle anbefalinger med “modtager” pa.

Analyseteam med forskellige kompetencer, som kom godt i spil
Analysen var et tet samarbejde mellem METS og M@K. Deltager-
ne pa projektteamet besad dels forskellig erfaring og viden, dels
forskellige kompetencer (juridisk, gkonomisk, analytisk/proces).
Gennemfgrslen af analysen fordrede alle de navnte kompetencer,
som kom godt i spil, hvor de var relevante. Desuden var det af stor
betydning for projektet, at der var prioriteret ressourcer til opgaven
fra bade METS og MOK.

Teamdeltagere arbejdede mdlrettet pa delanalyser og efter konkrete
delmal/deadlines

Analysen indeholdt en reekke delelementer og delanalyser, som pro-
jektdeltagerne hver i s@r havde ansvar for at indsamle data til og
gennemfg@re. Fremdriften i projektet blev sikret ved, at der var tyde-
lighed om ”den n@ste milep®]” og deadline for denne (fx STG- el-
ler radsforelggelse). Resultaterne fra delanalyserne blev samlet til
ét produkt (fx powerpoint-praesentation eller rapport) ved, at pro-
jektdeltagerne afrapporterede deres delprodukter efter samme struk-
tur (fx hvad forteller indikatoren om konkurrence, hvordan méles
indikatoren og med hvilke data, hvad viser resultaterne, hvordan
kan de fortolkes og hvad udestar).

Arbejde i samarbejdsrummet lettede koordinering mellem projekt-
deltagerne

Projektet fik fra starten etableret et samarbejdsrum i 360, som alle
projektmedarbejdere kunne tilga. Derved kunne flere arbejde i
samme dokument samtidigt. Det var is@r relevant op til deadlines
og det betgd, at projektdeltagerne ikke skulle koordinere, hvem der
arbejdede i den nyeste version og hvornar. Stor forbedring for ar-
bejdsprocesserne.

Hurtig etablering af rapportudkast i samarbejdsrummet reducerede
“dobbeltarbejde”.

Fra projektets opstart blev der oprettet et rapportudkast i samar-
bejdsrummet struktureret efter markedsbeskrivelse, problemer, ar-
sager og lgsninger. Det betgd, at projektdeltagerne allerede i den
indledende research kunne skrive relevant viden direkte ind i rap-
portudkast og derved undgé det dobbeltarbejde, der tit opstar, nar
man ferst laver indledende research og skriver noter, og fgrst langt
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senere skriver ind, hvor relevant det matte.

Hyppige statusmgder med levende dagsorden bidrog til overblik for
projektdeltagerne

Projektgruppen holdt sa vidt muligt hyppige/ugentlige statusmgder
med en levende dagsorden, som fungerede som “huskeliste” for
projektet. Statusmgderne skabte overblik over hele projektet og
processen for de enkelte deltagere samt bidrog til en fzlles retning
og "holdand”. Desuden tydeliggjorde statusmgderne delmal og fri-
ster, hvilket sikrede fremdrift og kvalitet i projektet.

Mgder med markedsaktgrer var en effektiv mdde at opna forstdelse
af et marked

KFST holdt indledningsvist i projektet mgder med alle relevante
markedsaktgrer. Disse mgder bidrog pa en effektiv made til en bed-
re forstaelse af og fgling med markedet. Desuden bidrog mgderne
til det gode samspil med interessenterne.

Mange radsforeleggelser modnede ideen og skabte commitment
hos rddet

Analysen (inkl. ideopleg og analyseoplag) blev forelagt radet i alt
syv gange fgr offentligggrelse. Foreleggelserne og dreftelserne var
af forskelligt omfang/karakter og enkelte var alene mundtlige pre-
sentationer. Det er vurderingen, at de mange foreleggelser var med
til at modne ideen og gge radets commitment til analysen. Dette var
iser vigtigt pga. kompleksiteten i udfordringerne pa markedet (fx
reguleringen og it-systemerne). Samtidig var tilkendegivelserne fra
radet meget nyttige for projektteamet for fx retningen pa anbefalin-
ger samt hvor langt radet var villige til at ga.

Malrettet pressearbejde og solohistorier bidrog til stort gennemslag
KOM, METS, M@K og DIR havde flere drgftelser af pressestrate-
gien og endte pa en lgsning, hvor udvalgte medier fik historien solo
dagen fgr. Endvidere blev analysen offentliggjort om aftenen (i ste-
det for fra morgenstunden). Analysen fik et stort gennemslag i pres-
sen over flere dage. Det er vurderingen af pressestrategien og emnet
bidrog til dette.

Radsformand som afsender skabte opmeerksomhed hos beslutnings-
tagere

Radets formand sendte analysen direkte til hhv. sundhedsministe-
ren, sundhedsudvalget og erhvervsudvalget om aftenen, hvor analy-
sen blev offentliggjort. Efterfglgende var mange politikere ude og
kommentere problemstillingen/analysen, og flere kr&vede handling.
Muligheden for, at formanden kan sende analysen direkte til beslut-
ningstagerne vurderes at gge sandsynligheden for, at analysen tages
op af beslutningstagere. Pa denne analyse er sundhedsministeren fx

5/7



indkaldt 1 samrad.

Hvad har de primcere hurdler veeret?

Indsamling af data fra markedsaktprer trak ud

Analysen fordrede data fra de to nuvarende medicingrossister.
Grossisterne er i henhold til konkurrenceloven forpligtede til at le-
vere data til en sektorundersggelse som denne. Alligevel viste der
sig store udfordringer med at fa indhentet data. Is@r var den ene
grossist ikke s@rlig samarbejdsvillig og trak tiden ud.

For KFST var der udfordringer med at fa overblik over, hvilke data
vi havde behov for, at fa overblik over hvilke data grossisterne var i
besiddelse af, at fa formuleret praecise databestillinger for disse da-
ta. KFST foretog indledningsvist en afvejning af, om styrelsen skul-
le starte med dataanmodning eller med mere “’kvalitative” spgrgs-
mal. Det endte efter et indledende mgde med en dataanmodning.
Fordelen ved at sende dataforespgrgsel tidligt var netop, at det tog
lang tid, og dermed ikke forsinkede projektet sa meget som ellers.
Ulempen var, at der blev indhentet al relevant data fra starten og
dermed ogsa data, som ikke blev benyttet. Lering: Afsaet mere tid
og flere ressourcer til indhentning af data og oplysning, is@r hvis
markedsaktgren har meget pa spil ved analysen.

Publikationsskabelonen hopper ud af lay-out-skabelon

Som ved tidligere analyser “hoppede” ogsa denne analyse ud af
publikationsskabelonen. Det gav en ra&kke tekniske udfordringer og
betg@d, at hele rapporten afsnit for afsnit matte kopieres over i en an-
den skabelon. Dette satte skriveprocessen pa hold og skabte risiko
for, at ikke alt kopieres med.

Opmeerksomhedspunkt

Fra fortrolig til "offentlig” udgave af rapporten krevede mange
ressourcer og erfarne medarbejdere

Analysen indeholdt fgr hgringen en rakke fortrolige oplysninger fra
grossisterne, som ikke matte blive offentligt kendte fx markedsan-
dele og rabatter. Fgr den eksterne hgring skulle der derfor udarbe;j-
des en udgave, som ikke l&ngere indeholdt fortrolige oplysninger.
Rapporten var pa dette tidspunkt omkring 140 sider, og det var om-
stendeligt dels at vurdere hvilke oplysninger i rapporten som
var/opfattes fortrolige, dels at fa disse skrevet pa en made som kun-
ne offentligggres og endelig sikre at rettelserne er indfgjet samtlige
steder i rapporten. Lering: Var mere konsekvent fra starten med at
markere de oplysninger, der kan vare/er fortrolige og tidligere
overveje i processen, hvorvidt oplysningerne er vigtige i deres kon-
krete form eller om det vil veere muligt at skrive det pa en anden
made, som ikke indeholder fortrolige oplysninger. Desuden bidrog
en erfaren medarbejder pa teamet til at vurdere, om oplysningerne
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var fortrolige. Det ggede kvaliteten og effektiviteten 1 vurderingen

Opfgelgningsplan

Opfglgning 1

Ca. 3 mdr. efter projektafslutning drgftes folgende spgrgsmal pa
opfelgningsmgde [medio januar 2017]:
* Hvordan har pressedekningen af analysen varet?
* FEr analysen og dens anbefalinger blevet taget op af inte-
ressenter i malgruppen?
* Er analysen blevet anvendt internt 1 KFST?
» Skal KFST sette yderligere i veerk pa denne dagsorden el-
ler afvente?

Opfglgning 2  Ca. 6 mdr. efter projektafslutning drgftes fglgende spgrgsmal pa
opfelgningsmgde [medio april 2017]:
* Er analysen og dens anbefalinger blevet taget op af inte-
ressenter i malgruppen?
* FEr analysen blevet anvendt internt i KFST?
» Skal KFST sette yderligere i veerk pa denne dagsorden el-
ler afvente?
Opfglgning 3  Ca. 12 mdr. efter projektafslutning drgftes fglgende spgrgsmal pa

opfelgningsmgde [medio oktober 2017]:
* Er analysen og dens anbefalinger blevet taget op af inte-
ressenter i malgruppen?
» Skal KFST sette yderligere i veerk pa denne dagsorden el-
ler afvente?

Status og evt.

aktiviteter
ved opfglg-
ning 1

[Skriv svar pa ovenstaende spgrgsmdl efter x mdr. samt evt. kon-
krete opfplgningsaktiviteter]

Status og evt.

aktiviteter
ved opfglg-
ning 2

[Svar pa ovenstaende spgrgsmal efter x mdr. samt evt. konkrete
opfelgningsaktiviteter]|

Status og evt.

aktiviteter
ved opfglg-
ning 3

[Svar pa ovenstdende spprgsmdl efter x mdr. samt evt. konkrete
opfelgningsaktiviteter]
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