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Riksrevisionen har granskat atgarder fér skydd mot mutor och
otillbérlig paverkan vid Apoteket AB. Granskningen utgér den
andra av ett antal granskningar som genomfoérs vid statliga
myndigheter och bolag avseende skydd mot mutor och otillbérlig
paverkan.

Apoteket AB har beretts tillfille att faktagranska och lamna
synpunkter pa utkast till denna promemoria.

Promemorian 6verlamnas till regeringen i enlighet med 9 § lagen
(2002:1022) om revision av statlig verksamhet. Promemorian
6verlamnas samtidigt till Riksrevisionens styrelse.

Revisionsdirektdr Eirikur Einarsson har beslutat i detta drende
efter féredragning av revisionsdirektér Claes Isander. Revisionsdirektor
Dan Ljungberg har deltagit i den slutliga handlaggningen.

Eirikur Einarsson Claes Isander
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Sammanfattning

Myndigheter och statliga bolag férutsatts ha en kontrollmiljo samt
generella och specifika kontrollatgarder for att férebygga och i fére-
kommande fall uppticka korruptiva beteenden. Férekomst av
korruption riskerar att negativt paverka allminhetens fértroende for
statlig affarsverksamhet och myndigheternas forvaltning. Riksrevi-
sionen har mot bakgrund av detta beslutat att granska nagra statliga
myndigheters och bolags skydd mot mutor och annan otillbérlig
paverkan. Apoteket AB (Apoteket) 4r det bolag som valts fér denna
granskning. Apoteket ar ett stort statligt bolag, med ensamritt att sélja
lakemedel i en rikstdckande organisation och med en omsittning pa ca
34 miljarder kronor. Verksamheten har karaktar av att utgéra den enda
forsiljningsorganisationen fér produkter av mycket stort ekonomiskt
intresse for leverantérer. Detta har varit det viktigaste motivet for att
Apoteket valts for denna granskning.

Granskningens inriktning

Verksamheten vid granskade myndigheter och bolag kannetecknas av
att de beroende pa verksamhetens art kan ha en relativt hog risk for
férekomst av mutor, bestickning och annan form av otillbérlig pa-
verkan. Ett siddant riskomrade 4r verksamheter som upphandlar varor
eller tjanster med stort ekonomiskt varde och har nagon form av
forsiljningsmonopol. Andra riskomraden ar myndigheter med stor
investeringsverksamhet och delegerat beslutsfattande, verksamheter
med beslut om tillstdnd eller subventioner till foretag eller deras
produkter liksom myndigheter som fattar beslut av stort ekonomiskt
virde for enskilda.

Riksrevisionen anvander samma fragestillning for de myndigheter
och bolag som granskas. Granskningen har inriktats mot att besvara
foljande revisionsfraga;

e Harledningen sikerstillt att myndigheten/féretaget har en god
intern kontroll for att motverka, uppticka och férhindra mutbrott
och dartill kopplade oegentligheter i verksamheten?

Skydd mot mutor
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Pa manga punkter saknas det ett tillfredsstillande
skydd mot mutor och otillbérlig paverkan

Riksrevisionen bedémer att den vdsentliga del av Apotekets verksamhet
som avser receptbelagda lakemedel har ett tillfredsstillande skydd mot
mutor och otillbérlig paverkan. For flera andra verksamhetsdelar
bedémer Riksrevisionen att Apotekets sammantagna atgarder for att
skapa ett skydd mot mutor och otillbérlig paverkan inte star i paritet
med den risksituation som bolaget befinner sig i. Det finns ett behov av
atgarder i flera avseenden. Ett gott skydd mot mutor och annan otill-
borlig paverkan forutsatter att alla de olika delarna — kontrollmiljo,
riskbedémningar, évergripande kontrollfunktioner, kontrollatgarder,
kommunikation och information samt uppféljning — finns pa plats och
att varje del haller en god kvalitet.

Styrelsen och bolagsledningen har inte genomfért bedémningar av
risker i verksamheten. Apoteket AB har inte heller tillfredsstillande
ordnat évergripande kontrollfunktioner. Det saknas bl.a. 6vergripande
struktur fér en ansvarsférdelning som kan motverka och férhindra
oegentligheter inom korruptionsomradet liksom rutiner for att félja upp
att interna regler f6ljs. Inte heller finns det ett organisatoriskt ansvar
fordelat for att granska och kontrollera att skyddet mot mutor och
otillborlig paverkan fungerar.

Varken fér receptfria likemedel inom Apotekets verksamhet eller
for 6vriga handelsvaror, som dotterbolaget Adara AB ansvarar fér, har
ledningarna utvecklat en tillfredsstéllande arbetsfordelning,
dokumenterad beslutsordning eller infért kontrollatgarder som
sammantagna skulle leda till ett tillfredsstéllande skydd mot otillbérlig
paverkan. Aven verksamheten fér inkép av varor och tjanster fér
Apotekets interna férvaltning har i namnda avseenden sadana brister
att den inte bedéms vara tillfredsstéllande.

Rekommendationer

Bolagets styrelse och ledning bér etablera en intern kontroll som bittre
motsvarar riskerna i den aktuella verksamheten. De atgdrder som bor goras
bor frimst avse att upptécka avsteg fran regler genom sammanhingande
overgripande kontroller, inrattande av uppféljningsansvar fér en kontroll-
funktion samt utveckling av uppféljningsverktyg fér kontroll av regelefter-
levhad. Av sarskild betydelse ar att bolaget utvecklar ett Svergripande
synsatt pa arbetsférdelningskontroller som medfér att flera kompetenta
personer har sakkompetens, insyn och godkinner de visentliga besluten.

Skydd mot mutor



Riksrevisionen rekommenderar bolagsledningarna i Apoteket och Adara

att:

gbra en riskanalys och sedan utforma en kontrollmiljé med
vidhangande kontrollfunktioner fér att hantera de risker for bl.a.
mutor och otillbérlig paverkan med hinsyn till de faktiska
riskférhallanden som identifieras i verksamheten,

infora en strategisk arbetsférdelningsmodell som kan tillimpas
for férandringar inom flera riskutsatta delfunktioner, exempelvis
for beslut avseende sortimentsexponering, leverantérsval, inképs-
verksamhet och systemférandringar. Vidare bor det for alla
visentliga funktioner kontrolleras att processerna utformas sa att
beslut dokumenteras och struktureras fér att det i efterhand ska
vara mojligt att granska besluten utifran ett kontrollperspektiv,

utveckla och kommunicera interna riktlinjer avseende resor,
bisysslor och jav med kopplingar till riktlinjer fér leverantors-
kontakter,

antingen utveckla en ny kontrollfunktion eller lagga ett odelat
ansvar pa nagon av de befintliga fér att kontrollera regelefterlevnad
avseende leverantérsrelationer. Vidare bér denna kontrollfunktion
ha utvecklade analysverktyg,

inféra en systematisk uppféljning av introduktions- och internut-
bildning for att darigenom sakerstalla att all personal har delgivits
ledningens varderingar oavsett nar man anstélldes. Med hansyn till
den omfattande verksamheten och dess betydelse fér samhillet bér
Apoteket AB ha en fortldpande utbildning for personalen om dmnet
mutor och bestickning,

Ovan redovisade rekommendationer avser styrelsen och bolagsled-

ningens niva. Inom flera avdelningar och delfunktioners verksamhet
rekommenderar dessutom Riksrevisionen att bolagsledningen initierar
detaljerade atgarder som avser brister inom dessa funktioner. Sadana

atgirder bér géras rérande uppfoljning av de lokala apotekens kunddia-
loger, lagerstyrning och sortimentsindringar. Processerna inom Adara
AB, inképsverksamheten och IT-férvaltningen bér ocksa ses 6ver vad

giller atgarder for skydd mot otillbérlig paverkan.

Skydd mot mutor
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1.1

1.2

Granskningens bakgrund och inriktning

Motiv fér granskningen

Myndigheter och statliga bolag forutsitts ha en kontrollmiljé samt generella
och specifika kontrollatgarder fér att férebygga och i férekommande fall upp-
ticka korruptiva beteenden. Férekomst av korruption riskerar att negativt
paverka allmidnhetens fértroende for statlig affirsverksamhet och myndig-
heternas férvaltning. Riksrevisionen har mot bakgrund av detta beslutat att
granska nagra statliga myndigheters och bolags skydd mot mutor och annan
otillborlig paverkan.

Apoteket AB (Apoteket) dr det bolag som valts fér denna granskning.
Apoteket dr ett stort statligt bolag, med rikstickande férsiljningsorganisa-
tion vid omkring 950 apotek, ca 10 800 anstillda och en omsittning 2004
om 34 miljarder kronor. Apotekets huvudsakliga uppgift ar att silja lake-
medel till den svenska allmanheten och med en likemedelsférsérjning till
lagsta mojliga kostnad. Samtidigt har Apoteket enligt verksamhetsavtal med
staten ensamratt att driva detaljhandel med lakemedel. Dirvid ska alla
lakemedel som av Likemedelsverket godkints tillhandahallas i alla delar av
landet och till enhetliga priser. Férutom likemedel siljer Apoteket ocksa
vanliga handelsvaror, sdsom tandborstar, hudkramer, tvdl m.m. Dessa ar
konkurrensutsatta produkter med anknytning till Apotekets sortiment i
ovrigt. Verksamheten har karaktar av att utgéra den enda férséljningsorga-
nisationen for produkter av mycket stort ekonomiskt intresse for leveran-
torer. Detta har varit det viktigaste motivet fér att Apoteket valts fér denna
granskning.

Bakgrund och utgangspunkter

Inom det statliga myndighetsomradet saknas det tydliga normer for hur
myndigheter specifikt ska hantera risker fér mutor och otillborlig paverkan.
Detta hindrar inte att myndighetsledningar dnda har ett ansvar fér att intern
styrning och kontroll dr utformad sa att lagar och férordningar féljs i myn-
dighetens verksamhet.

Regeringen har inom bolagsomradet redovisat principer och riktlinjer
som tydligare visar kopplingarna mellan bolagsledningarnas ansvar fér
intern kontroll och dennas koppling till mutor och otillborlig paverkan. Inom
regeringen ar naringsministern ansvarig fér samtliga av Regeringskansliet

Skydd mot mutor 11
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forvaltade bolag i sddana fragor som stiller krav pa enhetlig dgarpolitik eller
avser styrelsenomineringar. Sedan 2002/2003 férvaltas det statliga dgandet
av en sarskild enhet for statligt Zgande inom Naringsdepartementet. |
"Statens dgarpolitik 2005"" faststills att Svensk kod fér bolagsstyrning, som
avser det svenska naringslivet, ska vara en del av regeringens ramverk for
agarforvaltningen. | reglerna for bolagsstyrning klargérs att det ar styrelsens
uppgift att bl.a. se till att det finns effektiva system fér uppféljning och kon-
troll av bolagets verksamhet och ekonomiska stéllning mot de faststllda
malen, att det finns en tillfredsstillande kontroll av bolagets efterlevnad av
lagar och andra regler som giller fér bolagets verksamhet, samt att det finns
erforderliga etiska riktlinjer faststéllda for bolagets upptradande.

Niringsdepartementet kompletterar i dgarpolitiken® bl.a. féljande
omraden i Svensk kod for bolagsstyrning:

o Alla styrelser bér besluta om att bolaget ska ha en val férankrad och
gemensam etikpolicy.

e Handlingsprogram bér finnas for hur den etiska policyn implementeras
samt kommuniceras saval externt som internt.

e Den externa rapporteringen ska 6ppet deklarera bolagets gemensamma
etiska vardegrund.

e De statligt dgda bolagen bor bedriva ett aktivt arbete i dessa fragor savil
i de egna foretagen som i sina respektive branschorganisationer.

En internationellt vedertagen modell finns f6r att vardera och bista féretag
och andra organisationer att forbattra sina interna kontrollsystem. Denna
modell, som benimns COSO-modellen® och beskrivs i bilaga 1, utgér ett
ramverk som operationaliserats och omsatts i policy och regler hos tusentals
féretag runt om i varlden. Riksrevisionen har anvint detta ramverk fér sina
bedémningar av hur en organisation uppfyller de formella regler som finns.

Riksrevisionen har tidigare genomfért en éversiktlig analys avseende
risksituationer inom den statliga verksamheten. Analysen har fokuserat pa
risk for férekomst av mutor, bestickning och annan form av otillbérlig
paverkan. Fyra visentliga riskomraden har definierats:

1. Det forsta omradet giller verksamheter dar myndigheten eller bolaget
upphandlar varor eller tjanster med stort ekonomiskt varde fran
leverantorer som arbetar i konkurrens. Myndigheten eller bolaget kan
bedémas ha en stallning som monopolist eller oligopolist. Verksam-
heten kannetecknas av att den i dessa fall utgér den enda ingangen till

1. Statens dgarpolitik, Naringsdepartementet maj 2005.
2. Statens &garpolitik 2005, s. 8.

3. The Committee of Sponsring Organizations of the Treadway Commission har 2004 givit ut
regelverken Internal Control — Integrated Framework samt Enterprise Risk Management —
Integrated Framwork.

Skydd mot mutor



1.3

1.4

slutliga kunder. Apoteket utgor ett exempel pa bolag eller myndigheter
som ingar i denna grupp.

2. Det andra omradet giller verksamheter som upphandlar varor eller
tjianster med stort ekonomiskt virde. Dessa verksamheter kiannetecknas
ocksa av en stor omslutning av inkép och investeringsverksamhet utan
att myndigheten eller bolaget nédvandigtvis 4r dominerande kund fér
leverantorerna. Sadana verksamheter bedoms vara sarskilt utsatta om
de har en inképsorganisation med delegerade befogenheter.

3. Ett tredje omrade galler verksamheter dar det fattas beslut av stort
ekonomiskt virde for foretag eller organisationer och som dessutom
kan ha en organisation med befogenheter delegerade langt ut i organisa-
tionen. Besluten avser i dessa fall tillstand fér viss verksamhet eller
statliga ekonomiska stdd eller subventioner till exempelvis ett féretag
eller dess produkter.

4. Det fjarde omradet giller verksamheter dar det fattas beslut av stort
ekonomiskt varde fér enskilda och som har en organisation med
beslutsritt delegerad langt ut i organisationen. Verksamheten kan
innefatta myndighetsbeslut av stor ekonomisk eller legal betydelse
for enskilda sokande, sasom allman forsakring eller avtalsférsakring,
fastigheter, medborgarskap, besiktning m.m.

Revisionsfragan

Riksrevisionens granskning har inte som ansats att avgéra om mutor eller
annan otillborlig paverkan férekommit eller forekommer inom Apoteket.
Granskningen har inriktats mot att besvara foljande revisionsfraga:

e Har ledningen sakerstillt att féretaget har en god intern kontroll fér
att motverka, uppticka och férhindra mutbrott och dartill kopplade
oegentligheter i verksamheten?

Metod och genomférande

Granskningen bygger pa ett av Riksrevisionen framtaget arbetsprogram som
utformats fér analyser av statliga myndigheters och bolags skydd mot mutor
och annan otillborlig paverkan. Arbetsprogrammet utgar fran den s.k.
COSO-modellen. | arbetet med att ta fram programmet har savil interna
som externa kvalitetssakrare anlitats. Riksrevisionen har ocksa anlitat
konsultféretaget Ernst & Young for att bista i detaljutformningen av de
fragor som programmet bestar av. Ambitionen har varit att fainga upp dven

Skydd mot mutor 13
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de senaste erfarenheterna som giller mutor och annan otillbérlig paverkan
i statliga myndigheter och bolag. Arbetsprogrammet har testats i statlig
verksamhet innan granskningen av skydd mot mutor och annan otillbérlig

paverkan inletts.

Bedémningskriterier

Ett gott skydd mot mutor och otillbérlig paverkan finns om tillrdckliga
atgarder genomfdrts inom var och en av féljande delar som beskrivs nedan.

Riksrevisionens granskning har darfor inriktats mot att bedéma om sadana

atgarder finns genomférda.

Kontrollmiljén

Riskbedomning

Ar ledningens instillning klart markerad? Ar
ledningens agerande i konkreta fragor
tydligt? Finns tydliga virderingar? Finns
rutiner och ansvar fér dessa fragor?

Har ledning/styrelse genomfért nagon
riskbeddmning? Inkluderas risk for

mutor/oegentligheter i denna riskbedémning?

Overgripande kontrollfunktioner

Kontrollatgarder

Finns etiska regler? Tacker de omradet
mutor/oegentligheter? Finns rutiner for att
uppticka, utreda och hantera frangaende av
regler?

Information och kommunikation

Tillimpas ett systematiskt angreppssatt

for ansvars- och arbetsférdelning inom relevanta
verksamheter? Finns centrala kontrollfunktioner
for efterlevnad? Finns relevanta verktyg och
praktiseras dndamalsenliga kontrollatgérder?

Uppféljning

Ar ledningens kanaler for att kommunicera
regler och virderingar till personalen
andamalsenliga?

Finns internutbildning och “Whistle-blow"?

Gors arlig genomgang av regler/policy? Finns
plan fér uppféljning och kontroll- atgarder? Gors
uppféljning av interna och externa tips?
Analyseras avvikelsestatistik?

Styrelsen och bolagsledningen for Apoteket ansvarar for att genom olika

atgarder skapa en andama

senlig kontrollmiljs, effektiva system for upp-

féljning och kontroll av bolagets verksamhet samt att det finns en tillfreds-
stillande kontroll av bolagets efterlevnad av lagar och andra regler. Detta
framgar av aktiebolagslagens bestimmelser*.

4. 8 kap, 3§ ABL Styrelsen svarar for bolagets organisation och férvaltningen av bolagets
angeldgenheter. Styrelsen skall se till att bolagets organisation &r utformad
s4 att bokféringen, medelsférvaltningen och bolagets ekonomiska

Skydd mot mutor




Enligt Riksrevisionens uppfattning b6r ocksa bolagets atgarder ver-
ensstimma med COSO-modellens krav och utgangspunkter. Det finns
emellertid en otydlighet i lagar, férordningar eller andra regler om hur
langtgaende atgarder ett statligt bolag faktiskt dr skyldigt att vidta i syfte
att kontrollera efterlevnad av lagar och andra regler.

Med en god kontrollmiljé menas att ledningen fér en organisation har
en klart uttalad installning och konsekvent agerande i fraga om mutor eller
annan otillbérlig beldning fér en viss tjansteutévning, gavor, leverantérs-
eller klientkontakter. Ledningens varderingar i dessa avseenden bor entydigt
kunna uttolkas av dokument och beslut i konkreta fragor.

For att Riksrevisionen ska bedéma om ett bolags skydd mot mutor och
annan otillbérlig paverkan ir tillfredsstillande, kravs ocksa att ledningen har
gjort en riskbedomning. En riskanalys/-bedémning ar det verktyg som styrel-
sen och bolagsledningen bér anvinda fér att motsvara reglerna om intern
kontroll och internrevision i Svensk kod fér bolagsstyrning.® Styrelsen har ett
ansvar for att se till och utvdrdera bolagets system f6r intern kontroll. Riskbe-
démningar bor inkludera risken fér férekomst av mutbrott och andra oegent-
ligheter, som kan hota bolagets mojligheter att na sina mal.

Ett bra skydd mot olika former av otillaten paverkan férutsatter ocksa att
det finns vissa dvergripande kontrollfunktioner, exempelvis genomtinkta och
sammanhingande riktlinjer och regler samt ansvarsférdelning och rutiner
for kontroll av efterlevnad. Kontrollatgdrder bor finnas inforda for att saker-
stilla att regelbrott motverkas, uppmirksammas och utreds.

Vidare ska ledningens varderingar och riktlinjer effektivt ha kommuni-
cerats till personalen i riskutsatta funktioner genom utbildning och
information.

Slutligen forutsitts ledningen regelbundet flja upp reglernas utform-
ning, genomférda kontrollatgarder samt andra fragor eller férhallanden som
har med myndighetens skydd mot mutor och annan otillborlig paverkan att
gora.

Granskningens genomforande

| granskningens inledning har den riskutsatta verksamheten kartlagts och
dokumentinsamling skett. Darefter har det ovan beskrivna arbetsprogram-
met tillimpats. Ett tjugotal personer — savil inom bolagsledningen som
olika befattningshavare och specialister vid Apotekets huvudkontor — har
intervjuats. Ingen intervju har genomforts vid nagot av apoteken i landet.

5. Regler fér bolagsstyrning. P. 3.7.1 — 3.7.3, Svensk kod fér bolagsstyrning.

Skydd mot mutor 15

RIKSREVISIONEN



RIKSREVISIONEN

16

| granskningens slutfas har Riksrevisionen genomfért en begransad
substansgranskning av bl.a. jdvsfragor vid Apotekets huvudkontor. Syftet har
varit att verifiera iakttagelser som gjorts under granskningen.

Tva kvalitetssikrare, Lars Korsell, forskare och verksjurist vid
Brottsforebyggande radet (BRA), och Torbjorn Lindhe, kanslichef vid
Institutet Mot Mutor (IMM), har bistatt Riksrevisionen i granskningsarbetet.
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2.1

Apoteket och dess processer

Grundreglering av Apotekets verksamhet

Apoteksbolaget AB (numera Apoteket AB) bildades ar 1970 med regeringens
uppdrag att med ensamritt driva detaljhandel med likemedel. Enligt bolags-
ordningen fér Apoteket finns ett sarskilt samhallsatagande i och med att
verksamheten ska bedrivas pa sadant satt att en god lakemedelsanvindning
framjas i Sverige. | ett verksamhetsavtal, senast férnyat 2005, mellan staten
och bolaget regleras bolagets verksamhet.® Bolagets férsiljningsmonopol
regleras i lagen om handel med likemedel.” | lagen anges vilka likemedel
som avses, samt att endast staten, eller juridisk person i vilken staten dger
ett bestimmande inflytande, far bedriva sddan handel. Grunden fér verk-
samhetsavtalet mellan staten och bolaget &r att regeringen enligt lagen
bestimmer av vem och pa vilka villkor sddan handel far bedrivas.

Verksamhetsavtalet med staten reglerar bolagets 4dtagande att uppfylla
avtalets villkor for att med ensamritt driva detaljhandel med lakemedel. Av
dessa villkor beskrivs i det féljande de som &r sarskilt relevanta for denna
granskning.

Apoteket ska ha ett rikstickande system for landets likemedelsférsorj-
ning med lokala apotek i hela landet, varvid bolaget beslutar om lokalisering
av apoteken och tillginglighet i 6vrigt. Bolagets atagande f6r likemedel och
andra varor, som ingar i likemedelsférménerna®, omfattar att tillhandahalla
alla produkter 6ver hela landet och med en lager- och leveransberedskap
som tillgodoser "allminhetens och vardens berittigade krav”. Bolaget ska
over hela landet tillimpa enhetliga priser pa likemedel vid forsiljning till
allménheten och darvid tillhandahalla en kundanpassad och producent-
oberoende information och radgivning till enskild privatkund och producent-
oberoende basinformation till forskrivare. | verksamheten ska man tillse att
foretagets personal, rutiner, utrustning m.m. uppfyller de krav som stills
fran sikerhetssynpunkt.

Apoteket ska ocksa tillhandahalla receptfria likemedel som ingar i en-
samrdtten men som inte omfattas av ldkemedelsférmanerna. Dessa pris-
satts av Apoteket och med ett pris som ska vara "skaligt” med hénsyn till

6. Avtal mellan staten och Apoteket AB om bolagets verksamhet, 22 juni 2005.

7. Lag om handel med likemedel (1996:1152).

8. Handelsmarginalen fér Apoteket AB ingar i faststillt ladkemedelspris fér varor som ingar i
|skemedelsférmanerna enligt lagen (2002:160) om likemedelsférmaner m.m. Vilka dessa
lakemedel &r och deras férsaljningpris samt Apotekets handelsmarginal beslutas av myndigheten
Likemedelsférmansnimnden.
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syftet med forsiljningen och bolagets kostnader. Samma férhallande galler
férbrukningsartiklar, prisnedsatta livsmedel samt naturlikemedel. Receptfria
lakemedel och férbrukningsartiklar m.m. ska i man av efterfragan tillhanda-
hallas i samma utstrickning och pa samma satt som lakemedel inom
lakemedelsférmanen.

Bolaget far ocksa bedriva annan verksamhet som inte regleras av lagen
och Likemedelsverket. Bolaget far siledes bedriva sjukhusapotek hos
enskilda sjukvardshuvudman och bedriva tillimpad forskning med tydlig
anknytning till verksamheten i 6vrigt.

Av sirskilt intresse rérande bolagets leverantrskontakter dr att Apoteket
ocksa far sélja varor och tjanster som "naturligen anknyter till Bolagets huvud-
sakliga verksamhet” samt bedriva radgivning for egenvard till allminheten.
Denna verksamhet betecknas som konkurrensutsatt och ska siarredovisas,
samt far inte finansieras av intakter som omfattas av ensamritten, ldke-
medelsférmanerna eller sirskild ersattning fran staten. Av statens dgar-
direktiv® framgar att denna sirredovisning av verksamhet med ensamritt
respektive konkurrensutsatt verksamhet ska sikerstilla att den konkurrens-
utsatta verksamheten bér sina egna kostnader och sin egen affarsrisk.

For att bedriva handel med och utveckla varor och tjanster med naturlig
anknytning till lakemedel pa en konkurrensutsatt marknad bildades i slutet
av ar 2001 det helidgda dotterbolaget Adara AB, som hanterar dessa s.k.
handelsvaror. Bolaget startade sin verksamhet i januari 2004 och samverkar
med Apoteket AB enligt ett kommissionsavtal. Dotterbolaget ar en sjalv-
stiandig juridisk enhet men styrs genom att Apotekets koncernstyrelse utser
dotterbolagets styrelse.

Verksamheten och dess organisation

Verksamheten giller i huvudsak anskaffning, exponering och férsiljning av
lakemedel, forbrukningsartiklar och handelsvaror till vardgivare och allmén-
het. Férséljningsmonopolet for lakemedel samt ett riksomfattande nat med
apotek gor att Apoteket utgér lakemedelsindustrins huvudsakliga marknads-
ingang till konsumenterna. Ett matt pa férsiljningens ekonomiska betydelse
for den svenska och den internationella lakemedelsindustrin framgar av
Apotekets arsredovisning.'® Fér ar 2004 redovisade bolaget féljande
forsaljning:

e Receptbelagda ldkemedel och produkter 24,6 miljarder kr
o Avtalsbaserad forsiljning (merpart till sjukhus) 4,8 miljarder kr
e Egenvardsprodukter (receptfria lakemedel 4,2 miljarder kr

och handelsvaror)

9. Socialdepartementet 10 april 2003.
10. Apoteket AB. Arsredovisning 2004.
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Inom ramen fér apoteksmonopolets férsiljning av receptbelagda och
receptfria lakemedel samt férbrukningsartiklar redovisades 27,7 miljarder
kronor medan konkurrensutsatt férsiljning av receptfria lakemedel, 6vriga
handelsvaror samt 6vrig férsaljning inklusive tjanster uppgick till 6,4
miljarder kronor.

En styrelse och en verkstallande direktor leder bolagets verksamhet med
ca 10 800 anstillda. Bolaget ar en koncern med ett huvudkontor, en lokal
organisation med omkring 880 apotek och 77 sjukhusapotek, produktions-
anliggningar for tillverkning av likemedel"
for hilso- och sjukvardsekonomi (IHE) ar ett dotterbolag som arbetar med
ekonomiska konsekvensbedémningar och policyanalyser f6r hilso- och

samt flera dotterbolag. Institutet

sjukvarden. Adara, som inledde verksamheten den 1 januari 2004, har till
uppgift att férse landets ca 950 apotek med huvuddelen av de produkter i
apotekens sortiment som inte klassas som lakemedel (handelsvaror for
egenvard). Dotterbolaget Kemi & Milj6 erbjuder konsulter inom miljo,
arbetsmiljs, kvalitet och socialt ansvar. Giftinformationscentralen, som &r
en del av moderbolaget, ger sjukvard och allminhet information och rad
dygnet runt i samband med férgiftningsfall.

Apoteket har sedan den 1 juni 2005 en ny organisation som ar kund-
orienterad till skillnad fran den féregadende som var funktionsorienterad.
Huvudkontoret i Stockholm har férutom lednings- och stabsfunktioner
sasom inkép, ekonomi och sikerhet dven sirskilda funktioner bl.a. for
sortiments- och tjansteutveckling (bl.a. Likemedelsenhet, Enhet for egen-
vardslakemedel), system for varuférsérjningskedjan, kvalitetsutveckling samt
direkt- och distansservice fér kunder som inte fysiskt nyttjar apoteken. De
lokala apoteken leds fran huvudkontoret av cheferna for affirsomrade Avtal
eller "kundkanalerna Centrum respektive Samhille”. Kundkanal Centrum
bestar av ca 130 apotek i lagen med stora kundfléden och kommunikations-
centra och ska utdver sedvanlig receptexpedition kraftsamla kring egenvards-
kunden med ett omfattande sortiment av receptfria lakemedel och handels-
varor. Kundkanal Samhalle bestar av ca 750 apotek vl spridda 6ver hela
landet och svarar for en heltickande lakemedelsférsérjning med avtalet med
staten som grund. Affirsomrade Avtal slutligen innefattar sjukhusapoteken,
produktionsanlaggningarna och dosdispenseringsanlaggningarna samt ar
inriktat pa avtalskunder som sjukvardshuvudmain, kommuner, andra
vardgivare och féretag.

11. Fyra produktionsanlaggningar som tillverkar likemedel som den ordinarie industrin inte
tillverkar. Dessutom finns 12 st. dosdispenseringsanliggningar som producerar doserade
lakemedel till kunder pa institutioner eller annan vard. Vare sig dosverksamheten eller
produktionsanldggningarna behandlas vidare i denna rapport. Dessa verksamheter bedéms inte
vara utsatta for en hégre risk fér leverantérspaverkan jamfort med andra verksamheter inom
Apoteket.
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Av sirskilt intresse for Riksrevisionens granskning ar bolagsledningens
organisation for uppféljning och kontroll av verksamheten. Berérda
funktioner 4r samlade under en vice VD och utgérs av enheter f6r ekonomi
och affirscontrolling, for kvalitetskontroll samt for sakerhetsarbetet i
koncernen.

| ekonomifunktionens uppgifter ingar férutom att utveckla och forvalta
koncernens ekonomisystem och traditionella uppgifter fér en ekonomifunk-
tion dven att utfora kontroll och tillsyn av verksamheten ur ett ekonomifér-
valtningsperspektiv. Affirsomradet och kundkanalerna har egna controllers,
som ingar i enhetens controllernatverk.

Enheten fér Kvalitet ansvarar for strategi i kvalitetsfragor och svarar for
att koncernen har system och rutiner som uppfyller Likemedelsverkets krav
for apoteksverksamheten och ledningens interna krav i form av policy och
riktlinjer. Enheten svarar ocksa fér en omfattande kontroll och tillsyn av
apoteken fran kvalitetssdkringssynpunkt och genomfér inspektioner vid 200-
240 apotek varje ar. Enheten har i huvudsak tva uppdrag:

e ansvara for foretagsévergripande kvalitetsfragor inom Apoteket. Detta
finns samlat i ett eget s.k. "ledningsssystem”.

e ansvara for att Apoteket har system, organisation och rutiner som
sakerstiller att myndighetskraven fér egentillsyn kan uppfyllas enligt
dverenskommelse med Likemedelsverket fér apoteksverksamheten.

Enheten Sikerhet har i uppgift att sikerstilla att Apotekets tillgdngar
skyddas och att sakerstilla "Apotekets behov av trygghet och hég sakerhet
for anstillda och kunder”. Enhetens verksamhet styrs av lagar, avtal samt av
det skyddsbehov som é&r relevant mot en analyserad hotbild. Enheten
genomfér inom ramen fér sin uppgift risk- och sarbarhetsanalyser.

Apotekets berednings- och beslutsprocesser

En starkt forenklad beskrivning av bolagets berednings- och beslutspro-
cesser kan géras i termer av beslut om sortiment, anskaffning och distri-
bution/lagerhallning, exponering samt férsaljning. Darvid skiljer sig i flera
avseenden dessa processer at beroende pa vilken produktkategori som avses
(se bild nedan).

Receptbelagda likemedel — 24,6 miljarder kronor

Receptbelagda likemedel ska vara godkanda av Lakemedelsverket och
forsaljs sedan pa apotek efter férskrivning av lakare. Apoteket har som mal
att kunna lagerhalla eller inom 24 timmar férsilja sadana lakemedel till
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kunden. Beslut om anskaffning samt att en leverantérs produkt ingar i
sortimentet ligger med andra ord utanfér Apotekets kontroll.12

Inte heller férsiljningspris beslutas av bolaget fér dessa varugrupper.
Lakemedelsférmansnamnden (LFN) &r den myndighet som har som
huvudsaklig uppgift att efter ansékan fran likemedelsforetag préva dels om
ett nytt lakemedel ska subventioneras, dels faststalla saval inképspris som
forsaljningspris avseende likemedel inom lakemedelsférmanen,
licenslakemedel och férbrukningsartiklar.

Apoteket. Forenklad beskrivning av berednings- och beslutsprocesser.

Léakemedel inom Lakemedel utom Handelsvaror Ovriga
formanen forméanen varor/tjanster
Beslut om Likemedelsverket Likemedelsverket Adara AB Inkép (Hk)
anskaffning
Beslut om Samtliga Samtliga Adara AB Inkép (Hk)
sortiment godkinda godkanda Efterfragan
Beslut om LFN Apotekets Adara AB Fér egen drift
férsiljningspris styrelse och férvaltning
Beslut om Logistik (Hk) Logistik (Hk) Adara AB Inkép (Hk)
bestilining lokala apotek lokala apotek lokala apotek
Beslut om Logistik (Hk) Logistik (Hk) Adara AB _
lagerhallning lokala apotek lokala apotek lokala apotek
Beslut om _ Sortiment (Hk) Adara AB _
varuexponering
Férsiljning Affirsomrade (Hk) Affirsomrade (Hk)  Affirsomrade (Hk) _
till kund Kundkanaler Kundkanaler Kundkanaler
lokala apotek lokala apotek lokala apotek

* Hk avser enhet/avdelning inom huvudkontoret

LFN beslutar dven om prisiandringar av lakemedel och férbrukningsartik-
lar. De av LFN faststillda férsialjningspriserna ska inkludera ett omkostnads-
palagg for Apoteket; f.n. genomsnittligt 20 procent (2005).

12. Inom Affarsomrade Avtal tillverkar emellertid produktionsanliggningar individanpassade
lskemedel som inte finns tillgangliga hos industrin. Férsiljningen av dessa likemedel uppgick
2004 till 164 miljoner kronor.

13. | bilden och texten anvinds bendmningen "lokala apotek” fér att tydliggéra skillnaden mot
huvudkontorets processer och beslut. Aven sjukhusapotek, men inte produktionsanlidggningar,
kan anses ingd i denna beskrivning.
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Besluten om bestillning och lagerhallning fér receptbelagda likemedel
styrs av logistiksystemet. Enheten Logistik vid huvudkontoret svarar fér
system och metoder som ska sikerstilla Apotekets varuférsérjningskedija
vad giller data, fysiskt fléde och betalningsfléde. Tamro och Kronans
droghandel ticker det mesta av marknaden for distribution av likemedel
efter bestallning fran apoteken. Det finns inga avtal mellan Apoteket och
lakemedelsféretagen enligt uppgift i en intervju beroende pa Konkurrens-
verkets krav pa konkurrensneutralitet i Apotekets varuférsérjning. Bestill-
ningspunkter styrs genom automatisk kontroll av lagersaldo i Apotekets
centrala IT-stéd, ATS. De lokala apoteken avgér — beroende pa efterfragan —
vid vilket restlager som en automatisk bestallning ska skickas till distribu-
tionsféretaget. Vad det giller beslut om bestillning och lagerhallning styrs
detta av centrala beslut om systemfunktioner, som i sin tur styrs av 24-
timmmarsregeln och affirsmaissiga krav om att optimera varuflédet. Ett
visst inflytande kan anses foreligga for lokala apotek genom att dessa
beslutar om hur stora lager som ska finnas av en viss produkt.

Receptbelagda produkter exponeras inte fér kunden eftersom efterfragan
helt beror av att dessa lakemedel &r férskrivna av ldkare.

Forsaljning till allménheten sker vid apoteken mot recept. Emellertid
finns en férséljningspaverkande kontakt mellan kund och apotekets personal
genom generikareformen.' Sedan hésten 2002 ska apoteken erbjuda
kunden s.k. generisk substitution. Apoteken har skyldighet att erbjuda
kunden byte av forskrivet lakemedel till det billigaste lagerférda alternativet
enligt lista som Lakemedelsverket faststaller. Om kunden @nda vill ha det
lakemedel som lakare angett pa receptet far kunden betala mellanskillnaden
till det hogre priset. Saval Apoteket centralt som de lokala apoteken har med
andra ord inflytande pa om och hur denna dialog med kunden skéts, vilket
paverkar kundens produktval och férsaljningen av likemedlet.

Receptfria likemedel — 2,5 miljarder kronor

I'* sdésom produkter fér virk,

Apoteket forsiljer ocksa receptfria likemede
hudvard, rékavvanjning m.m. Receptfria likemedel bestar av ca 1 ooo
artiklar och omsitter ca 2,5 miljarder kr varvid 10 artiklar star f6r ca 50 % av

omséttningen.

14. Lag om likemedelsférmaner m.m. Prop. 2001/02:63. Detta géller fraimst likemedel dir patentet
fér ett originallakemedel har gatt ut och andra féretag tillverkar kopior med samma aktiva
substans.

15. Bland kategorin receptfria likemedel finns ocksé naturlikemedel som 4r likemedel fran naturen
och som bestims av Likemedelsverket samt vissa utvirtes medel (VUM) som ir en ildre
produktgrupp som inte utvecklas vidare, t.ex. sartvittmedel. Dessa tva produktgrupper bestar av
ett 80-tal artiklar med en omsittning om 180 miljoner kr. Beroende pa en relativt marginell
betydelse i detta sammanhang omfattas dessa grupper inte av granskningen.

22 Skydd mot mutor



Beroende pa férpackningsstorlek kan samma lakemedel ockséa var
receptbelagt. Aven fér receptfria likemedel krévs att produkten godkinns
av Likemedelsverket. Apoteket har fér denna kategori av lakemedel monopol
med skyldighet att tillhandahalla varan for férsiljning, men beslutar sjélv-
stindigt om en produkt ska inga i sortimentet som exponeras fér privatkun-
der. Styrande for apotekens lagerhallning dr verksamhetsavtalets krav pa
leverantorsneutralitet samt interna krav pa efterfragestyrd affarsmissighet,
vilket f6ljs upp genom férsiljningsstatistik.

Om ett receptfritt lakemedel omfattas av lidkemedelsférmanen (subven-
tioneras) beslutar LFN om priset och Apotekets marginal i likhet med vad
som giller for receptbelagda lakemedel. Apoteket har med andra ord inget
inflytande 6ver prissattningen. Om ett receptfritt lakemedel inte subven-
tioneras beslutar leverantéren om Apotekets inképspris medan styrelsen
beslutar om férsaljningspris inklusive bolagets marginal. Apoteket har
kontroll 6ver prissattningen for dessa receptfria lakemedel utan subvention.

Besluten om bestillning och lagerhallning for receptfria lakemedel styrs
pa samma satt som for receptbelagda genom lokal lagerpafyllnad i det
centrala logistiksystemet.

Receptfria lakemedel kan exponeras fér och forsiljs till privatkunder i det
s.k. sjalvvalet, som utgér en bemannad del i de lokala apoteken. Kunder kan
for egenvard dels sjilva vilja bland de produkter som exponeras, dels fa
radgivning om produkter fér egenvard. Cirka 230 av landets 950 apotek har
receptfria varor exponerade pa detta sitt, medan 6vriga har varorna bakom
disk. Exponeringen styrs frimst fran huvudkontoret genom enheterna fér
sortiment, marknad och privatkunder som via det centrala kommunikations-
systemet ApoNet styr exponeringen. Aven apotekspersonalens kundkon-
takter kan paverka forsaljningen. Enligt interna regler ska for nirvarande det
lokala sortimentet utékas om en artikel efterfragas minst sex ganger under
sex manader. Apoteken har ocksa fér narvarande majlighet att inféra
produkter med lokal efterfragan i sitt sortiment. Sammanfattningsvis har
bade den centrala nivan och den lokala nivan ett inflytande pa exponering
och férsiljning av receptfria likemedel.

Ovriga handelsvaror — 1,7 miljarder kronor

Apoteket siljer i "sjalvvalet” dven andra produkter dn lakemedel f6r egenvard
som naturligt anknyter till bolagets verksamhet. Sortimentet dr konkurrens-
utsatt och upphandlas av dotterbolaget Adara AB (Adara). Dotterbolaget
avgdr om det finns behov av att ta in en ny produkt och utvirderar den
férmodade forséljningen samt beslutar om anskaffning.

Det finns en sortimentsplan dar Adara avgér vilka behov som finns av
produkter i en viss egenvardskategori. Livslangden av en produkt i sorti-
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mentet beror helt av om varan siljer, och vid dalig férsiljning beslutar man
om att ersitta produkten. Vilka leverantérer man énskar avgérs ocksa helt i
en intern process. Tidigt i anskaffningsprocessen gor ansvariga inom
dotterbolaget en prisférhandling varvid man sedan avgér produkternas
forsaljningspris i apoteken.

Bestillning och lagerhallning sker i samma rutiner som for lidkemedel
medan beslutsfattare inom Adara avgér hur varorna ska exponeras i
apoteken. Férsiljning sker sedan i sjalvvalen pa samma sitt som fér recept-
fria lakemedel, varvid sirskilda silj-coacher understéder apotekspersonalen
med rad.

Intern forvaltning och anskaffning — o,2 miljarder kronor
Inképsenheten vid huvudkontoret svarar fé6r upphandling av allt fér
Apotekets egen drift och férvaltning utom fér IT-enheten, dar endast
konsulttjanster upphandlas av Inkép. Denna anskaffning beslutas av
inképsfunktionen och omfattar tjanster samt varor som inte forsiljs.
Upphandlingarna ska folja LOU och beslutas av uppdragsgivande avdelning
inom Apoteket.
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3.1

Granskningsresultat

Kontrollmiljé

Kontrollmiljé

Kriterier

Som tidigare namnts menas med en god kontrollmilj6 att ledningen for en
organisation har en klart uttalad instillning och konsekvent agerande i fraga
om mutor eller annan otillbérlig beléning for viss tjinsteutévning, gavor,
leverantors- eller klientkontakter. Ledningens varderingar i dessa avseenden
bor entydigt kunna uttolkas av dokument och beslut i konkreta fragor.

lakttagelser

Enligt intervjuerna dr bolagsledningen vid Apoteket val medveten om, att det
finns risker med leverantérspaverkan vid bolagets omfattande forsiljning av
olika producenters likemedel och egenvardsprodukter. Risken fér att en
sadan paverkan passerar gransen till det otillborliga eller illegala &r kopplad
till den ensamritt som bolaget har till forsiljning till allmanheten enligt
avtalet med staten.

Under 2003 genomférde bolagsledningen flera atgarder for att tydliggora
kraven pa leverantérsneutralitet. En ny policy inférdes i januari 2003 fér
varor och tjanster som berorde relationerna med leverantérerna. | maj
éverenskom bolagsledningen och Likemedelsindustrifsreningen (LIF) om
att uppritta ett avtal om umgingesformerna, varvid bolagsledningen ocksa
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besl6t anta detaljerade interna riktlinjer, som emellertid inte fick omedelbar
spridning i Apotekets organisation'.

Med anledning av mediernas uppmarksamhet kring Systembolagets
problem med leverantérskontakter beslot Apotekets styrelseordférande och
VD i november 2003, att bolaget skulle genomféra en internutredning om
leverant6rskontakter, deras omfattning, karaktdr och betydelse samt vilken
verkan bolagets policy hade for leverantérskontakterna. VD kommenterade i
detta sammanhang dessa fragestillningar vid ett riksméte for alla chefer i
Apoteket samt i personaltidningen Apostrofen. De nimnda riktlinjerna
publicerades slutligen i december 2003 via ett VD-brev till samtliga chefer
och for alla anstillda pa intranitet.

Apotekets internutredning 6verlamnades i januari 2004 till ledningen
och styrelsen. Den hade omfattat intervjuer med omkring 110 personer inom
Apoteket med stéllning att paverka eller besluta om valet av leverantérer.
Dessutom hade anonyma enkitsvar sammanstillts fran ca soo medarbetare
foretradelsevis i landets lokala apotek. Utredningen drog av materialet slut-
satsen att bolaget har sunda leverantdrskontakter och star fritt fran otillbor-
lig paverkan. Apotekets kultur bedémdes i utredningen vara sadan att dess
medarbetare inte later sig mutas, dven om det hade férekommit umginges-
former som strider mot de riktlinjer som publicerades under senhésten
2003.

Riktlinjerna for leverantérskontakter' &r relativt detaljerade vad det
galler acceptabla respektive otillatna leverantérskontakter. Vad som ar
acceptabelt regleras till typ av gava eller ekonomiskt virde for férmaner vid
olika leverantérskontakter sdsom besék pa apotek fér informationstillfille,
aktivitet pa kvéllstid, deltagande i konferenser och kongresser, konsultupp-
drag samt mottagande av varuprover och gavor. Avtalet med LIF innehaller
motsvarande detaljreglering av samarbetsformerna. Apoteket tog ocksa fram
och beslutade i oktober 2004 om etiska riktlinjer i dokumentet "Var hallbara
grund”. Dér finns ledningens virderingar kodifierade inom omraden som
ekologi, socialt ansvar och ekonomi samt bolagets inriktning att "inte bara
leva upp till lagstadgade regler och riktlinjer utan évertréffa kraven i dessa
genom att ta ett frivilligt ansvar utéver det lagen reglerar.” Aven hir aterfinns
tydliga formuleringar om att allt samarbete ska ske s& att parternas
oberoendestillning inte rubbas eller kan ifragasattas. Det anges att det ar
fullstindigt oacceptabelt att pa nagot sitt avvika fran riktlinjerna om
leverantdrskontakter.

En person som intervjuades ansag att internutredningen medférde att
hela organisationen plotsligt blev medveten om och diskuterade leverantérs-

16. Ledningen skét pa intern spridning eftersom man énskade offentliggéra riktlinjerna tillsammans
med avtalet med LIF. Detta avtal sléts férst i januari 2005.

17. Riktlinjer for kontakter mellan leverantérer och Apotekets medarbetare, 2003-12-15.
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kontakterna. Ett par ar senare har dock fragan kommit i bakgrunden. Flera av
de atgarder som utredningen rekommenderade har inte kommit till stand.
Orsaken till detta ar dels utredningens tydliga slutsats, att mutor och annan
otillbérlig paverkan inte férekommit, dels ledningens bedémning att
Apotekets kultur samt dess berednings- och beslutsprocesser (se avsnitt 2.3)
kraftigt motverkade en eventuell férekomst. Intervjuerna i utredningen
genomfdrdes av sikerhetsenhetens personal under "personsekretess”
medan enkaten, som ocksa skulle besvaras "helt anonymt”, sammanstilldes
av ett externt féretag. Vid intervju med chefen fér Sikerhet framkom emeller-
tid att nagot sekretesskydd for lagbrott naturligt nog inte kunde gélla vid
intervjuerna.

Fragor om leverant6rskontakter och otillbérliga leverantérskontakter ar
fordelade pa kommunikationsdirektéren vad det giller 6vergripande etiska
fragor, riktlinjer, allmanna fragor om leverantérskontakter samt avtalet med
LIF. Vissa delar ansvarar ocksa Lakemedelsenheten fér inom ramen fér
varupolicyn. Det etiska rad som planerades for att stédja ledningen bildades
aldrig. | stillet alades kommunikationsdirekt6ren att hantera de dagliga
etiska fragestillningarna.

Internutredningen visade pa omfattande kontakter mellan leverantérer
och personal pa apoteken och pa huvudkontoret, som i vissa fall innebar
olika typer av gavor, konferenserbjudanden, fértaring m.m. | atskilliga fall
kunde dessa anses strida mot de riktlinjer som darefter beslutades. Sedan
riktlinjerna offentliggjordes har inte nagot fall av leverantorspaverkan
anmilts till foretagsledningen. En eventuell misstanke om mutor skulle
direkt hamna hos VD, som enligt intervju skulle koppla in staben, kommu-
nikationsdirektoren eller juridikfunktionen beroende pa arendets art. En
styrkt misstanke om brott skulle polisanmalas, exempelvis vid oegentlig-
heter. VD inférde vid sitt tilltrade fér sex ar sedan att dessa regler skulle
gilla vid Apoteket. Tidigare ledningar gjorde enligt en intervju en Gverens-
kommelse med den anstillde om avsked utan polisanmilan.

Slutsatser

Bolagsledningen har sedan hosten 2003 tydligt uttryckt sina varderingar i
policy och riktlinjer samt kommunicerade beslut i fraiga om mutor, gavor
och leverantérskontakter. Det framgar av riktlinjer att misstankar utreds
och att styrkta misstankar polisanmils. Aven om det inte helt entydigt
dokumenterats finns ett ansvar fordelat i organisationen for dessa fragor.

Sammantaget bedéms Apotekets ledning ha utformat en kontrollmiljé
som dr tillfredsstillande fran perspektivet skydd mot mutor och otillbérlig
paverkan.
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3.2 Riskbedémningar

Riskbedomningar

Kriterier

Bolagsstyrelsen har ansvaret for att se till och utvdrdera bolagets system for
intern kontroll. Styrelsen och bolagsledningen bér anvianda riskanalys och
riskbedémning for att motsvara de regler om intern kontroll och internrevi-
sion som anges i Svensk kod fér bolagsstyrning. Férutom utvardering av
risker for bristande redovisning och affarsrisker kontra bolagets mal bor
riskbedémningen inkludera risk fér mutbrott och andra oegentligheter, om
dessa risker bedéms hota bolagets méjligheter att na sina mal. | bedom-
ningen bor ocksa inga risk for att anstéllda vid Apoteket begir eller kan
utsatta andra for otillborliga beloningar for tjiansteutévning t.ex. inom
koncernen Apoteket eller vid andra myndigheter.

lakttagelser

Den internutredning som styrelse och ledning genomférde senhdsten 2003
kan anses ha sin grund i en riskbedémning, dven om den inte tydligt
uttalats. En eventuell férekomst av otillbérlig leverantérspaverkan skulle
kunna hota bolagets mojlighet att uppfylla kravet pa producentoberoende
information och radgivning till enskild privatkund och producentoberoende
basinformation till férskrivareis (se avsnitt 2.3) och diarmed statens krav pa
konkurrensneutralitet. Sedan 2003 har inte ledningen genomfért nagon
riskanalys som fokuserar pa mutor eller andra former av otillbsrlig paverkan.
VD eller styrelsen har inte sedan arsskiftet 2003/04 haft riskbedémningar
som en ledningsfraga. Styrelsen har emellertid hosten 2005 beslutat att félja
Svensk kod fér bolagsstyrning samt faststillt en plan fér att inféra den vid
Apoteket. Darvid kan fragan om riskbedémningar komma att inga.

18 Verksamhetsavtalet med staten 2003, punkt 2.E.
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Sikerhetsenheten &r frimst en stédfunktion fér viardeskyddet av
Apotekets alla tillgdngar, exempelvis finansiella och immateriella varden
samt skydd av personal och egendomsviarden. Ansvaret innefattar i huvud-
sak sddana s.k. statiska risker men verksamheten svarar dven for att dyna-
miskt risktagande skots av affarsintresset i en skyddad siker miljs. Enligt
befattningsbeskrivningen fran 2005 svarar enheten ocksa fér framtagande
av sakerhetsunderlag for strategiska beslut samt for att driva sikerhetspro-
cessen. Sakerhetsskyddet ar i 6vrigt fordelat till budget- och personalansva-
rig chef for den verksamhet som denne ansvarar for.

Enheten har ar 2005 genomfért en s.k. dvergripande riskanalys fér fyra
delverksamheter, exempelvis fér "DOS-verksamheten”. Analyserna leddes
av sikerhetsenheten men genomférdes av personalen inom respektive verk-
samhet. Den innefattade identifiering av hot och risker fér bl.a. strategiska
processer, nyckelpersoner, ekonomiska risker, IT-stédet, tillgang till infra-
struktur, ravaror, materiella och immateriella tillgangar samt personal. Som
en av ett hundratal faktorer bedémdes bl.a. risk fér mutbrott, vilken for en av
verksamheterna bedémdes ha status acceptabel sannolikhet och konse-
kvens. Det finns emellertid enligt var intervju ingen uppgift, varken hos
enheten Sikerhet eller hos annan enhet, att ansvara fér, medverka i eller
genomféra riskbedémningar som avser Apotekets hela verksamhet eller som
fokuserar leverantérskontakter.

Ekonomienheten har inte dokumenterat sin riskhantering i form av en
bedémning. Man ser till det ekonomiska flédet och ska da ha s& bra rutiner
att ingen blir oskyldigt misstiankt beroende pa svaga kassarutiner. Andra
typer av risker som bevakas ar om det saknas substans i konsultfakturor
liksom att resekostnaderna eller representationskostnadernas utveckling och
underlag inte ymmer regelbrott eller oegentligheter.

Granskningen har inte kunnat pavisa nagon modell fér att bade pa en
strategisk och en operationell niva systematiskt identifiera och hantera risker
som kan péverka bolagets mal.

Slutsatser

Styrelsen och bolagsledningen anvénder inte riskanalys och riskbedémning
som verktyg for att tillse att Apoteket har en god intern kontroll. Bedém-
ningar om risk fér mutbrott hanteras inte efter varen 2004 pa styrelse- eller
ledningsniva i bolaget och vid sikerhetsenheten endast i relativt marginell
utstrackning. Det ansvar f6r policy och riktlinjer inom omradet som lagts pa
kommunikationsdirektéren inbegriper inte heller att géra riskbedomningar.

Bolagets skydd mot mutor och otillbérlig paverkan bedéms i avsaknad
av en systematisk riskbedémning inte vara tillfredsstéllande.
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Overgripande kontrollfunktioner

Overgripande
kontollfunktioner

Kriterier

Ett bra skydd mot olika former av otillaten paverkan férutsitter ocksa att det
finns vissa 6vergripande kontrollfunktioner, exempelvis genomtankta och
sammanhiangande riktlinjer och regler samt ansvarsférdelning och rutiner
for att uppticka om reglerna inte foljs.

lakttagelser

Apotekets etiska vigledning och detaljerade riktlinjer for leverantérskontak-
ter syftar till att motverka férekomst av mutor och annan otillbérlig paver-
kan. Ingen &versyn har gjorts sedan riktlinjerna skapades i slutet av ar 2003.
Flera synpunkter har successivt framférts om att riktlinjer skulle specificera
beloppsgréanser fér gdvor m.m. men dessa resulterade inte i andringar, efter-
som man inte 6nskade en regel som angav att gavor, maltider eller arrange-
mang kunde vara tillatna upp till en viss beloppsgrins. Det fanns inte heller
vid Riksrevisionens granskning nagot skriftligt regelverk eller riktlinje for
Apotekets resor, konferenser eller representation. Endast féreskrifter i form
av konteringsanvisning var utgivna av ekonomifunktionen, men lednings-
staben hade fatt i uppdrag att ta fram ett sammanhallet regelverk. Daremot
finns regler for attest i ekonomihandboken och i anvisningar till leverantors-
fakturor.

Apoteket har inte gjort ndgon systematisk uppféljning av om reglerna
efterlevs. Det finns heller ingen systematik som syftar till att upptacka eller
utreda avvikelser fran gillande riktlinjer. Det finns ingen internrevision eller
annan funktion vid sidan av linjen med ansvar att se hur det fungerar. Det
som finns dr ett chefsansvar att féra en diskussion om tillitna respektive
otillatna leverantérskontakter. Det finns ocksa en funktion med ansvar fér de
dagliga operativa etiska fragorna da dessa uppstar. Flera i bolagsledningen
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konstaterade vid intervjuer att de inte kan avgéra om de etiska reglerna foljs.
Bevakning av efterlevnaden av reglerna skulle vara en av uppgifterna for det
etiska radet, men detta tillsattes aldrig, och ingen annan funktion har ett
uttalat ansvar for sadan uppféljning. Detta ska ses i kontrast till resepolicy,
attestfunktion, resehantering m.fl. omraden dar det finns faststallda riktlinjer
som foljs upp av controllerfunktionen.

Det finns nyckelpersoner med leverantérskontakter bade vid apoteken
och vid olika enheter inom huvudkontoret. Ingen sarskild insats har genom-
forts riktad mot dem for att sikerstilla ett etiskt férhallningssatt. Enligt upp-
gift forekommer det emellertid att man inhamtar en undertecknad férsikran
fran nyckelpersoner, att man delgivits regler avseende bl.a. leverant&rskon-
takter. | en statlig verksamhet med producentoberoende som krav fér stora
delar av verksamheten &r regler om jav och bisysslor av stor betydelse. Vi har
emellertid i var granskning inte funnit att regler avseende jav finns vid
Apoteket. Regler om bisysslor finns fér bolagsledningen inskrivna i person-
liga kontrakt. Anstillda tillhérande ledningen far inte acceptera uppdrag
utanfér Apoteket utan att detta godkénts av VD. Motsvarande giller for VD
gentemot styrelsens ordférande. Alla anstéllda omfattas av branschavtalet
med LIF. Enligt detta bor en tjdnsteman férst samrada med arbetsgivaren
om tjdnstemannen avser ata sig "uppdrag eller bisyssla av mera omfattande
slag eller av saddan beskaffenhet att risk foreligger att bisysslan kan rubba
fortroendet” grundat pa 6msesidig lojalitet och fértroende.

Slutsatser

Vid Apoteket finns det flera riktlinjer och regler fér omradet leverantérskon-
takter som inte &r helt sammanhingande. Det saknas ocksa interna regler
eller kopplingar till riktlinjer inom omradena resor, jav och bisysslor (fransett
avseende bisysslor fér bolagsledningen). Det saknas ocksa helt ansvars-
fordelning och rutiner for att félja upp att reglerna féljs. Bolagsledningen har
darfor inga instrument fér att avgéra om policy och riktlinjer ar effektiva.

Bolagets utformning av 6vergripande kontrollfunktioner for skydd mot
mutor och otillborlig paverkan bedéms inte vara tillfredsstéllande.
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3.4

3.4.1

Kontrollatgarder

Kontrollatgarder

Kriterier

Ett gott skydd mot otillbérlig paverkan och mutor férutsatter att ett Systema-
tiskt angreppssatt tillampas for att fa en god ansvars- och arbetsférdelning i
riskutsatta verksamheter och processer. Dessutom bér det finnas kontroll-
funktioner som ér fristadende fran linjeverksamheten, och som har ansvar
och relevanta verktyg fér att kontrollera om det finns indikationer eller
misstankar om otillborlig paverkan samt att utreda eventuella indikationer.

Fran granskningen finns iakttagelser inom processer for receptbelagda
och receptfria lakemedel, processer fér 6vriga handelsvaror, bolagets centra-
la inkopsverksamhet for drift och férvaltning samt férvaltningen av de
centrala IT-baserade styrsystemen. Dessutom redovisas nedan vilka kontroll-
funktioner som finns till ledningens férfogande och befintliga verktyg fér
kontroll.

Receptbelagda likemedel

lakttagelser

Apotekets ska i ett rikstickande system med férsiljning som dr oberoende

fran lakemedelsproducenter tillhandahalla alla receptbelagda likemedel som

ingar i lakemedelsférmanen samt har som inriktning att detta ska ske inom

24 timmar fran det att kunden lamnat recept (se vidare avsnitt 2.3, s. 21-22).

Verksamheten vad det giller receptbelagda likemedel karaktiriseras ur

aspekten skydd mot mutor och annan otillborlig paverkan av foljande:

— Liakemedelsverket beslutar om sortimentet. Alla dérvid godkanda
lskemedel ska tillhandahallas av Apoteket.
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LFN beslutar om likemedelsférman och férsiljningspris (inklusive
Apotekets handelsmarginal, fér narvarande 17 %) efter ansékan fran
lakemedelsforetagen.

— Likare beslutar genom férskrivning om att en viss leverantérs produkt
efterfragas hos apoteken.

— Det finns inte nagra avtal vad giller anskaffning eller bestillning mellan
Apoteket och likemedelsforetagen. Apoteket bestiller varor hos tva
distributérer med dominerande stillning for distribution av likemedel.

— Receptbelagda likemedel exponeras inte. De finns i forséljningslager pa
apoteken i hyllor och lador bakom disk.

— De lokala apoteken avgér nar lagerpafylinad ska ske inom de ramar i
form av restsaldo fér bestéllningspunkt, som styrs av logistiksystemet.
Bestallning till distributor sands dérvid automatiskt.

— Apotekspersonalen har sedan generikareformen 2002 ett inflytande Gver
forsaljningen. Apoteken har en skyldighet att erbjuda kunden byte av
forskrivet lakemedel till det billigaste lagerférda alternativet enligt en
lista som Lakemedelsverket faststiller.

Ett par férhallanden inom ramen for Apotekets processer kan paverka
forsiljningen av en viss leverantérs produkt. Apotekens personal utgar vid
kundkontakten ifran den av Likemedelsverket beslutade och i Apotekets
informationssystem (ATS) presenterade listan 6ver olika produkter med
samma verksamma substans (generika). Denna forteckning erhalls da
farmaceuten slar in férskrivet recept varvid férteckningen presenterar
utbytbara lakemedel i prisordning. Lakemedlen 4r utbytbara framst for att
originallakemedlens patent har gatt ut och andra producenter erbjuder
produkter med samma aktiva substans till [agre pris. Personalen ska alltid
erbjuda det lagerforda lakemedel som har lagst pris oavsett om ldkare skrivit
annat pa receptet och om landstingets lakemedelskommitté rekommenderat
annat likemedel. Det finns ingen bagatellgrins for denna prisjamférelse,
eftersom det likemedel som har lagst pris alltid ska rekommenderas. Om
kunden efter rekommendationen viljer forskrivet likemedel, far denne betala
mellanskillnaden till det lagre priset. Det finns emellertid ingen uppféljning
av att enskilda farmaceuter faktiskt liamnar denna rekommendation eller
nagon sarskild anvisning om hur samtalet med kunden ska genomféras.

Enligt flera intervjuer har likemedelsforetag visat ett stort och aterkom-
mande intresse for hur generisk substitution hanteras av Apoteket och ocksa
bevakat hur deras férsaljning paverkas av denna. Det har enligt uppgift
ocksa férekommit att ett foretag ifragasatter varfor férsiljningen av ett
lakemedel inte 6kar trots att man har lagst pris. Apotekets kontroller kan
beskrivas som dels 6vergripande, dels ad hoc. Om en leverantér ifragasitter
sin forsaljning undersoker Likemedelsenheten pa huvudkontoret det
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enskilda fallet, bl.a. genom att se pa leverantérens och distributérernas
leveranser, lagerhallning pa apotek, férpackningsstorlek m.m. Vad det giller
6vergripande kontroller dr det framst genom statistik dver férsiljning som
man kan avgora avvikelser fran likemedelskommitténs beslut om vad som
ska forskrivas av ldkare.

Ett lokalt apotek paverkar ocksa férsiljningen av en visst receptbelagt
lakemedel genom Apotekets interna riktlinjer, enligt vilka man forst séljer
slut de nist billigaste lakemedlen pa lager, innan man genomfér utbyte i
kunddialogen. Principerna for lagerhallning medfér att apoteken lokalt
bestimmer vid vilket lager av en viss produkt som en automatisk bestillning
till distributor ska genereras i systemet. | princip har de logistikansvariga
diarmed mojlighet att besluta, om dn under en kort tidsperiod, nar en lager-
ford generikum ska erbjudas kunden. Nagra fysiska inventeringar finns inte
fran central niva utan sker inom ramen fér apotekschefernas ansvar. Analy-
ser av inventeringsdifferenser ska enligt uppgift géras en gang per ar. Man
har emellertid haft problem med korrigeringstransaktioner och personliga
|6senord som ibland lanas av kolleger. Apoteket har emellertid inte funnit
anledning att granska arbetsférdelningen vad det giller registreringar av
bestallningspunkter, férsiljning eller korrigeringar av apotekens lager vare
sig fran sakerhetsavdelningens sida eller av logistikenheten.

En eventuellt framtida processiandring skulle komma att visentligt
paverka skyddet mot otillborlig paverkan avseende receptbelagda lakemedel.
Det planeras att centralt i logistiksystemet bygga in automatisk lagerpafyll-
nad utan att apoteken styr denna annat dn via férsiljning. Vid en sadan
rutinandring skulle en sarskild analys behévas av kontrollatgarder. Men bor
beakta att man vid systemkonstruktionen kan eliminera méjligheter till att
manipulera férsaljning genom stodkoép eller att genom ombud astadkomma
en konstlad efterfragan.

Slutsatser

Apoteket har inte systematiskt sikerstillt en god ansvars- och Arbetsfor-
delning vad géller bestillning, lagerhallning och forsaljning av receptbelagda
lakemedel. Inte heller finns det enheter med ansvar eller verktyg for att
kontrollera apotekens bestallningar och kundkontakter vad galler generisk
substitution sa att inget hanteras otillborligt.

Processerna dr emellertid uppbyggda med en sortimentssammansitt-
ning och prissattning utanfor Apotekets kontroll. Receptbelagda lakemedel
exponeras inte heller fér kunderna. Dessa forutsittningar medfor att skyddet
mot mutor och otillbérlig paverkan — aven om man beaktar namnda brister —
bedéms vara tillfredsstallande.
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3.4.2

Receptfria likemedel

lakttagelser

Apoteket tillhandahaller ocksa i man av efterfragan receptfria lakemedel,

férbrukningsartiklar m.m., som ingér i ensamritten men inte omfattas av

lakemedelsférmanerna (se avsnitt 2.3, s. 22-23). Verksamheten vad giller

receptfria lakemedel och férbrukningsmateriel skiljer sig fran verksamheten

for receptbelagda likemedel vad giller aspekten skydd mot mutor och annan

otillbérlig paverkan. Verksamheten karaktiriseras av féljande:

Likemedelsverket beslutar om att godkdnna produkten som lakemedel.
Apoteket beslutar om varan ska ingd i sortimentet."” Emellertid har
Apoteket forsaljningsmonopol fér denna kategori, varfér krav pa
leverantérsneutralitet samt interna krav pa efterfragestyrd
affirsmassighet gor att produkter som efterfragas flera ganger ska
tillhandahallas.

LFN beslutar om ett receptfritt Iikemedel omfattas av lakemedels-
féormanen liksom om férsiljningspris (inklusive Apotekets handels-
marginal). | annat fall beslutar Apotekets styrelse om kundens pris
inklusive handelsmarginalen.

Kundens efterfragan &r styrande. Nya produkter kvalificerar sig for
Apotekets sortiment genom testférsiljning under en fyramanaders-
period, varvid — om den nya produkten inférs — vanligtvis andra
produkter forsvinner fran det sortiment som exponeras fér férsiljning.

Besluten om bestillning och lagerhallning av receptfria Iikemedel styrs i
det centrala logistiksystemet pad samma sitt som fér receptbelagda
genom lokal lagerpafylinad.

Receptfria lakemedel exponeras i apotekens avdelning fér egenvard men
kan beroende pa lokalutformning placeras bakom disken. Cirka en
fjardedel av apoteken har receptfria likemedel i ”sjilvvalet”. Expone-
ringen styrs framst fran huvudkontoret genom det centrala kommunika-
tionssystemet ApoNet som visar hur exponering ska ske. Hur det lokala
apoteket exponerar varorna avgors i praktiken av det enskilda apoteket.
Apotekspersonalen har ett inflytande 6ver férsaljningen. Apoteken har
ingen skyldighet att lagerhalla en viss efterfragad produkt, men ska enligt
interna regler utéka sortimentet om en viss artikel efterfragas sex ganger
under sex manader.

19. | framstillningen har fortséttningsvis fragan om lokala sortiment avgriansats bort. Apoteken har

fér narvarande majlighet att ta in produkter pa grund av lokal efterfragan i sitt sortiment. Detta
har enligt limnad uppgift en mycket lag omsittning relativt andra produkter. Samtidigt utgor
dessa varor en riskfaktor med hinsyn till att Apoteket centralt inte svarar fér likemedelssikerhet
fér dessa varor samt att de inte féljs upp i sortimentsstyrningen.
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Ovan redovisade forhallanden medfor att kraven pa skydd mot otillborlig
paverkan bor stillas hogt vad avser receptfria lakemedel. Apoteket har
monopol pa forsaljningen varvid exponering pa apoteken tillsammans med
reklam i medier utgér de visentliga vagarna fér marknadsféring av produk-
ter. Samtidigt har Apotekets beslutsfattare kontroll 6ver sortimentets
sammansittning, varornas prissattning (exklusive varor inom likemedelsfor-
manen) samt hur de exponeras for kunderna.

Sammansattning av sortimentet med receptfria lakemedel paverkas av
kundernas efterfragan inom apotek med egenvardsavdelningar. En person
som &r lageransvarig pa ett apotek avgér om en produkt ska finnas som
anskaffningsvara eller i det lokala apotekets lager. Detta styrs ocksa genom
centrala lagerhallningsregler och "space management”® fér egenvardsavdel-
ningar pa apoteken. Nagon sarskild kontroll finns emellertid inte av att ett
apotek féljer reglerna fér "space management”, om de s.k. silj-coacherna®
undantas. Dessa har till uppgift att stodja apoteken vad giller forsiljning av
varor fér egenvard (se vidare punkt 3.4.6 kontrollfunktioner). Emellertid
kontrollerar ingen hur manga av apoteken som har genomfért den senaste
sortimentsandringen for receptfria likemedel, exempelvis under kategorin
"Vark”.

Liksom fér 6vriga handelsvaror kréavs det inget sarskilt centralt beslut
utéver det som lamnas till en "Space manager” pa huvudkontoret av
kategoriansvarig inom Lakemedelsenheten. Kategoriansvarig meddelar
darvid vilka receptfria lakemedel som ska inféras pa plats i det exponerade
sjalvvalet och sadana som denne vill ta ur sortimentet, liksom om expon-
eringen av en viss produkt ska 6ka eller minska. Sddana beslut av kategori-
ansvarig kan komma muntligt eller via e-post fran kategoriansvarig till den
person som ar Apotekets "Space manager”. Det finns inget skriftligt beslut
om detta eller nagon som i efterhand bestyrker detta. Enligt uppgift finns det
inte heller nagon som kontrollerar att kategorichefens beslut var korrekt.
Processer dr annu inte utformade for hur detta ska ga till men arbete pagar.
Detta ska enligt uppgift vara fardigt 2005/2006 och sedan ska man férséka
bygga stodjande IT-stéd for denna hantering.

Eftersom kundernas efterfragan bade i testférsiljning och vid fortsatt
forsaljning ar avgérande, bér man forvissa sig om att stédkop fran leveran-
torshall inte forekommer for att férbattra positionen. Det finns inte nagot

20. Utgérs vasentligen av s.k. planogram éver handelsvaror och receptfria lakemedel tillsammans.
Dir aterfinns kommentarer till varfér olika kategorier placeras pa olika hyllor, avvikelserapport
som utvisar nya varor samt varor som utgatt fran sortimentet. Planogrammet utvisar
detaljplacering av kategorier och produkter pa hyllor samt plocklistor som utvisar hur manga
férpackningar per produkt som ska visas kunden, antal férpackningar och exponeringsmetod.
Planogrammen &r strikt konfidentiella och ska inte finnas externt.

21 Utgdrs av personal i Adara med uppgift att stédja lokala apotek.
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verktyg for att systematiskt indikera behov av sadan granskning i det
enskilda fallet.

Apotekspersonalen lamnar information och rekommendationer till kun-
derna om produkter fér egenvard. Det finns darvid ingen regel som siger att
personalen ska rekommendera det billigaste lakemedlet. Ser man till enskil-
da apotek kan forsok att paverka personalens rekommendationer bara fa en
liten effekt. En leverantdr maste i sa fall ut pA manga apotek med egenvards-
avdelningar — kanske fler an hundra — for att det ska ha nagon storre effekt
pa férsiljning av receptfria lakemedel (giller ocksa handelsvaror). Samtidigt
ir leverantérerna mycket ute pa apoteken och informerar om forskning och
biverkningar runt en produkt, vilket kan paverka rekommendationerna. Av
Apotekets internutredning fran ar 2003 (enkatdelen) framgar att leveran-
térerna i mycket stor omfattning har besokt apotek for sadan produktin-
formation och i dessa sammanhang bjuder pa enklare fortaring, lamnar
enklare gavor etc. | huvudsak faller dessa kontakter ocksa inom ramen fér de
riktlinjer som ar 2003 faststilldes for leverantérskontakter.
Likemedelsenheten har emellertid varken utvecklat anvisningar f6r apoteks-
personalens kunddialog eller kontrollerat hur dialogen genomférs.

De verktyg som finns pa Lakemedelsenheten utgérs av évergripande
statistik. Dessa medger att man skulle kunna félja hur férsaljningsutveck-
lingen ser ut och man kan ocksa séka pa férsiljningen f6r en kategorian-
svarig. Daremot kan man inte soka pa en leverantér.

Slutsatser

Processerna for receptfria lakemedel ar uppbyggda med en sortimentssam-
mansittning, lagerhallning, exponering och kundkontakter, samt i viss
utstrackning prissattning som &r avhangiga beslut inom bolaget. Apoteket
har varken utvecklat en arbetsférdelning, dokumenterad beslutsordning,
anvisningar eller kontrollatgarder som tillsammans skulle kunna starka
skyddet mot otillbérlig paverkan.

Inte heller finns det enheter med kontrollansvar eller verktyg for att
kontrollera att beslut, om apotekens sortiment och deras kundkontakter
vad giller rekommendationer fér egenvard sa att man vet att inget hanteras
otillbérligt.

Dessa férutsattningar medfér att skyddet mot mutor och otillborlig
paverkan bedéms vara mindre tillfredsstéllande inom omradet receptfria
lakemedel.
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3.4.3

RIKSREVISIONEN

Ovriga handelsvaror

lakttagelser

Apoteket siljer utan ensamritt ocksa andra produkter dn lakemedel for
egenvard. Dessa varor upphandlas av dotterbolaget Adara. Sortimentet
betecknas som konkurrensutsatt och ska utgéras av produkter som naturligt
anknyter till bolagets verksamhet (se avsnitt 2.3, s. 23-24). Processerna for
dessa 6vriga handelsvaror har, fran aspekten skydd mot mutor och
otillbérlig paverkan, bade likheter med och avvikelser fran verksamheterna
avseende receptfria lakemedel. Verksamheten karaktariseras av féljande:

— Adara avgér om en produkt ska inga i sortimentet genom en
kategoriplan och utvidrderingsprocess i direkt kontakt med
leverantdrerna,

—  Prissattning beslutas av Adara efter férhandling med leverantér,

— Kundens efterfragan ar styrande. Om en ny produkt inférs sa medfér
detta att en annan produkt normalt férsvinner fran det sortiment som
exponeras till forsiljning,

— Besluten om bestillning och lagerhallning for 6vriga handelsvaror styrs
pa samma sitt som for receptbelagda genom lokal lagerpafyllnad i det
centrala logistiksystemet,

—  Ovriga handelsvaror exponeras i apotekens avdelning fér egenvard men
kan beroende pa lokalutformning placeras bakom disken. Exponeringen
styrs framst fran huvudkontoret genom det centrala kommunikations-
systemet ApoNet. Hur det lokala apoteket exponerar varorna avgors i
praktiken av det enskilda apoteket,

— Apotekspersonalen har ett inflytande 6ver férséljningen. Apoteken har
ingen skyldighet att tillhandahalla en viss efterfragad produkt.

Sortimentet for 6vriga handelsvaror ar konkurrensutsatt och upphandlas
av dotterbolaget Adara AB (Adara). Dotterbolaget avgér om det finns behov
av att ta in en ny produkt och utvérderar den férmodade férsiljningen samt
beslutar om vilka produkter som ska ingé i sortimentet. Det finns en sorti-
mentsplan dar Adara avgér vilka behov som man har av produkter i en viss
egenvardskategori. | ett férsta utvirderingssteg granskas produktens férmo-
dade forsiljning, varvid uppgifter hamtas fran leverantérens egna vérden,
extern statistik samt fran annan branschinformation. Detta gérs av en
kategorichef vid Adara, som avgér om det finns en tillracklig volym fér
produkten. Nyligen inférdes dokumentet "Kommersiell utvirdering av
produkt”, dar en kategorigruppchef ska signera bedémningen av om det
finns en majlig férséljningsvolym for produkten.

Beslut om att refusera en leverantér kan ske under flera steg i processen
for att vdlja en produkt. Det kan t.ex. géras i samband med en inledande
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kontakt per telefon. Processen fér att refusera eller ta in en leverantér styrs

inte genom riktlinjer t.ex. fér hur man registrerar en férfragan och varderar

och dokumenterar ett beslut. Kategorichefen kan ensam fatta dessa beslut.

Foljande dr exempel pa nir leverantéren kan bli nekad av kategorichefen att

en produkt ska inga i sortimentet pa apoteken:

— Direkt vid férsta kontakt. Leverantéren viljs bort pd grund av platsbrist
enligt kategoriplanen.

— Efter en inledande l6nsamhetsbedomning dar Adara tar hansyn till egen
och extern forsiljningsstatistik.

Vilket behov av produkter som Adara har fér tillfillet styrs till stor del av
kategoricheferna. Féljande variabler ar enligt beslutsunderlaget avgérande
for beslutet:

— volymuppskattningar av férvintad forsiljning efter 3, 8 och 12 méanader
— utpris samt Apotekets bruttotverskott
— uppskattning av Apotekets bruttovinst efter 12 manader

— Overensstimmelse med kategoristrategin

Det gar inte att félja upp hur manga leverantérer som kontaktar Adara
eller hur manga som refuseras eller pa vilka grunder. Livslingden fér en
produkt i sortimentet beror helt av om varan siljer, och vid dalig forsaljning
beslutar kategorichef om att ersitta den®.

Prisférhandling gors tidigt i anskaffningsprocessen. Det &r ofta kategori-
chefen som direkt med leverantéren skoter detta. Ibland ar dven kategori-
gruppchefen eller VD inblandade. Den dokumentation som Gverldmnats
avser "Adara AB:s allménna villkor” fér avtal om kép av produkter fran
leverantorer. Dessa villkor reglerar bl.a. pris- och betalningsvillkor. Har ingar
t.ex. inte vdsentliga interna regler for hur férhandling ska drivas, vilken
arbetsférdelning som giller eller vilken dokumentation av beslut som ska
uppréttas.

Det finns en teknisk akt for olika produkter. Den omfattar bl.a. resultat
fran undersékning vid laboratorium. Nagon annan akt finns inte fér produk-
terna, t.ex. 6ver beslut under anskaffningsprocessen eller typ av kontakter.
Det finns en arbetsbeskrivning for kategorichefer, men under intervjuer med
berérd personal framkom inte att denna var kdnd. Det pagar ett visst arbete
med att ta fram stéddokument fér processerna inom Adara. Vid granskning-
en har ett antal dokument 6verlamnats till oss som stéder anskaffningspro-
cessen (Kategoriplan, Arbetsbeskrivning samt Kommersiell utvdrdering av
produkt). Dessa dokument ticker in vissa behov av arbetsférdelnings-

22. Undantag kan galla for varor i den s.k. servicekategorin. Detta 4r varor som apoteken bor
lagerhalla dven utifran servicesynpunkt.
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kontroll men inte i tillracklig utstrackning. Kategorichefen &r i flera kdnsliga
moment ensam avseende avgérande bedémningar och beslut.

Bestillning och lagerhallning sker enligt samma rutiner som for recept-
fria likemedel medan beslutsfattare inom Adara avgér hur varorna ska
exponeras i apoteken. Tva veckor infér revision av produktsortimentet far
Space managern en lista med aktuell information via t.ex. e-post. Listan
omfattar ingdende produkter och utgaende produkter. Kategorichefen sitter
darefter tillsammans med Space managern for att revidera planogrammen.
Space managern ifragasatter aldrig enligt uppgift besluten om val av produkt
eller hur exponeringen sker. Méjligen om det inte finns plats i hyllan. Det
finns en kategoristrategi som ligger till grund for styrning av planogrammen.
Det saknas emellertid riktlinjer for nér arbetet ska goras, vilka som ska delta,
vad som ska géras och dokumenteras liksom vem som kontrollerar
resultatet.

Adara planerar ocksa kampanjer. Darvid framtas ett kampanjupplagg i
Sverensstimmelse med Apotekets marknadsplan som beslutas av kategori-
chefen och kategorigruppchefen. Ekonomichefen gér sedan en simulering av
kampanjeffekten och gér ett schablonférslag till leverantérer fér férdelning
av kampanjbidrag. Kategorichefen bjuder darefter in leverantérer att delta i
kampanjen, sakerstiller leveranskapacitet fér utvalda produkter samt for-
handlar om kampanjbidrag. Dérefter informerar ekonomichefen distri-
butéren Tamro eller annan leverantér om uppskattade volymer, reklambyra
kontaktas och uppliagget presenteras f6ér Adaras ledningsgrupp.

Forsiljning sker sedan i sjilvvalen pa samma sitt som receptfria lake-
medel, varvid sarskilda sélj-coacher understéder apotekspersonalen med
rad.

Slutsatser

Processerna for 6vriga handelsvaror ar uppbyggda med en sortiments-
sammansattning, exponering samt prissattning som &r avhidngiga beslut
inom Adara. Bolaget har inte i tillriacklig utstriackning utvecklat en arbets-
férdelning, dokumenterad beslutsordning, anvisningar eller kontrollatgarder
som tillsammans skulle kunna stirka skyddet mot otillborlig paverkan.
Dokumentationen 6ver fattade beslut dr knapphindig och svar att félja upp.

Inte heller finns det ndgon enhet inom Adara eller enhet med tillsyns-
uppgift inom Apoteket som har ansvar eller verktyg for att kontrollera att
beslut om sortiment, pris eller exponering fér 6vriga handelsvaror inte
hanteras otillborligt.

Namnda brister medfér sammantagna att skyddet mot mutor och otill-
borlig paverkan inte bedéms vara tillfredsstillande inom Adaras verksamhet.
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3.4.4 Inkép for Apotekets drift och férvaltning

lakttagelser

Apotekets inkpsenhet (Inkdp) svarar fér upphandling av alla varor och
tjanster for Apotekets egen forbrukning, utom fér IT-enheten. Inképsverk-
samheten omfattar dock inte varor som siljs via apoteken eller insatsvaror
for produktionen. IT-enheten upphandlade tidigare s.k. intellektuella tjanster
men Inkop svarar dven for denna sedan ett ar tillbaka.

De flesta upphandlingar dr 6ppna upphandlingar och éver tréskelvardet.
For perioden 1/7 2004 — 30/6 2005 avsag de beloppsmaissigt stérsta upp-
handlingarna apotekens delbetalningssystem (kredithantering ca 100
miljoner kronor), outsourcing av huvudkontorets drift av post, lokalvard,
telefoni, reception (ca 25 miljoner kronor) respektive trycksaksdistribution
(ca 20 miljoner kronor). Andra storre upphandlingar avser ramavtal for
utbildning, volymkopiering samt arkitekttjanster.

Det finns ett internt dokument fran ar 2003 som utgér processbeskriv-
ning for inképsverksamheten. Detta ar inte prévat eller faststillt av vice VD
och behover kompletteras avseende ansvarsférdelning, dvs. vilket ansvar
som respektive roll har i processen. Det finns heller inget uppdrag fran
ledningen att ta fram en sadan processbeskrivning. Enligt en intervju syftar
processen framst till att korrekt tillaimpa Lagen om offentlig upphandling
(LOU) och Apotekets affairsmassighet i upphandlingar. Nagot syfte att
motverka oegentligheter har inte funnits da processen tagits fram.

Alla inképsenhetens upphandlingar sker pa uppdrag av en enhet/ avdel-
ning i Apotekets organisation. En upphandling leds av en upphandlingsleda-
re, som inkdpschefen utser, och genomférs av denne tillsammans med en
upphandlingsgrupp med verksamhetsrepresentanter. | praktiken styrs
upphandlingen genom att det yttersta ansvaret ligger pa upphandlingsleda-
ren. Infér en upphandling dokumenteras kravspecifikationer och tidplan
men inte hur ansvaret fordelas inom upphandlingsgruppen. Att en upp-
handling ska ske beslutas av uppdragsgivaren, medan niar den ska ske och
med vilken upphandlingsform beslutas enligt processbeskrivningen av
upphandlingsledaren och uppdragsgivaren "tillsammans”. Dessa beslut
dokumenteras inte.

Innan ett upphandlingsunderlag skickas ut ska underlaget enligt pro-
cessen granskas av annan inképare som inte deltar i den aktuella upphand-
lingen. Det finns dock inget ansvar utpekat fér denna kontroll och ingen
dokumenterar att granskningen dr genomfoérd. Enligt en intervju skulle det
kunna férekomma att denna granskning inte har gjorts.

Da anbuden utvirderas ska enligt processbeskrivningen en ansvarig
utvarderare utses och ett utvdrderingsprotokoll féras. Det framgar inte av
processen vem som dr ansvarig for att utse utviarderare, men i praktiken &r
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det upphandlingsledaren som gér utvdrderingen, vilken sinds till
uppdragsgivaren.

Det finns ingen punkt i processbeskrivningen som behandlar beslutet,
vem som har ansvaret och vilka som nérvarar. Enligt intervjun ar det upp-
dragsgivaren som beslutar att anta anbud. Fér I6pande férbrukningsvaror &ar
det emellertid chefen fér Inkép som beslutar varvid en annan inképare ar
upphandlingsledare. Det finns ett embryo till bestallningsblankett, dar
beslutspunkter skulle kunna framga. En upphandling kan, beroende pa
avsaknad av kontroller, géras utan uppdragsgivarens godkidnnande, men
avtalet maste d@nda skrivas pa av en uppdragsgivare.

Ett beslutsunderlag upprattas nir upphandlingen ar slut. Det omfattar
vald leverantér och varfér den valts samt bifogad anbudssammanstillning
med viktning. Detta ska "avstimmas” med uppdragsgivaren men framtas av
upphandlingsledaren och ska sandas till vald leverantér. Om beslutet doku-
menterats pa papper far uppdragsgivaren skriva pa. | de flesta fall skulle
enligt en intervju "upphandlingsledaren emellertid kunna géra det sjalv”.

Efter avslutad upphandling och avtal ska en utvardering géras om upp-
handlingsmalen har uppnétts. Utvdrderingen gérs av ansvarig inkdpare och
bestillaren "tillsammans”. Enligt en intervju gérs detta inte systematiskt och
det finns ingen blankett. Ofta &r mal — som ska sattas av uppdragsgivaren
avseende upphandlingens syfte och mal — inte satta.

Det finns ingen kontroll av att den beskrivna processen ocksa féljs.
Emellertid &r alla dokument tillgangliga for alla inkdpare i ett dokumentarkiv
som alla inképare har behérighet att g in i. Upphandlingsgruppen har ocksa
behérighet att ga in i den mapp som rér deras egen upphandling. Varken
inképschefen, annan 6verordnad chef eller annan utsedd gér nagon gransk-
ning av besluten om upphandling eller kontroll under arbetet. For storre
upphandlingar finns det dock tva inképare — enligt intervju "for ldrande och
nagon form av bevakning”. Det finns ingen ordnad rutin fér att félja upp
eller férhindra férdjupade kontakter av olamplig karaktar mellan inképare
och leverantér. Det finns heller ingen analys av drenden som bevakar
kopplingen mellan leverantdrer och inképare. Inképschefen menar att han
anda har den kunskapen om drendena, men vid hans franvaro saknas den.

Slutsatser

Inkopsverksamhetens processer innehaller majligheter till en god ansvars-
och arbetsfordelning. Emellertid ar denna ansvarsférdelning i flera avse-
enden oklar med formuleringar om delat ansvar. | andra fall saknas
ansvarsférdelning for avgérande beslut, exempelvis beslut om att anta ett
anbud. Dessutom ir kontroller dver beslut i basta fall odokumenterade,
medan de i andra fall helt saknas, exempelvis kontrollen i efterhand av
annan dn inkopare. Nagon extern enhet med uppgift att utéva kontroller
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finns inte, undantaget ekonomi- och controllerenheten, som kan utéva
kontroll av nagon betydelse. Riksrevisionen utférde en relativt begransad
substansgranskning av nagra drenden, som verifierade slutsatsen att
kontroller inte dokumenteras (se punkt 3.4.7)

Har namnda brister medfér att skyddet mot mutor och otillbérlig
paverkan inte bedéms vara tillfredsstallande inom inképsenhetens
upphandlingsverksamhet.

Forvaltning av IT-system

Tva IT-system 4r av central betydelse fér att administrera sortimentet,
forsaljningspriser, ekonomiskt resultat samt logistik- och lagersystem. Bigge
systemen forvaltas av enheter inom Apoteket medan systemunderhall och
drift upphandlats i sin helhet av WM-data.

Apotekets Centrala Artikelregister (ACA) férvaltas av fem personer vid
Lakemedelsenheten varav tva arbetar med programéandringar ("systemfor-
valtare”), medan tre arbetar med manuella uppdateringar. ACA ir ett data-
system som har Apotekets hela sortiment om cirka 18 ooo artiklar registrera-
de. Alla artiklar har unika varunummer. Ett parallellt system férser ACA med
farmaceutiska uppgifter kring artiklarna. ACA férser bl.a. Apotekets Terminal
System (ATS) med automatisk grundinformation om artiklar, ger grunddata
for statistik over forsaljning och servar férskrivarsystem med information om
vilka preparat som kan férskrivas.

ATS dr ett stort datasystem for kassa, lager etc. som férvaltas av IT-en-
heten. Sammantaget finns det sex systemforvaltare for olika delar av
systemet, exempelvis en foérvaltare fér ekonomidelarna och en fér 6ppen-
vardsdelen. Enligt en intervju ar det idag oklart vem som &ar systemagare,
men sannolikt dr det vice VD. Det skulle kunna vara chefen for IT-enheten,
men delegation finns inte. Nya systemreleaser sker 2-3 ggr/ar. Systemet
bestér av flera delar, bl.a. 6ppenvardsfunktion fér normala lokala apotek som
bygger pa receptférskrivningen, slutenvardsfunktionen fér sjukhusapoteken
som bygger pa rekvisitioner samt férséljningsuppfoljning.

lakttagelser — ACA
Chefen for Laikemedelsenheten ar systemiagare fér ACA och ska godkianna
alla beslut, exempelvis systemindringar med kostnadsférslag innan WM-
data far i uppdrag att genomfora andringen. Enligt en intervju finns det
emellertid ingen som kontrollerar systemférvaltarnas andringsuppdrag till
WM-data genom att vidimera eller godkdnna en programandring.
Apoteket far tva ganger per dygn en elektronisk fil fran LFN med
myndighetens prisbeslut som automatiskt lases in i ACA. Motsvarande
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uppdateringar erhalls fran Likemedelsverkets databas NPL?, dir bl.a.
foretag lagger in prisférandringar. Det har forekommit kvalitetsproblem i
NPL, som medfér att automatisk dverféring till ACA inte genomforts.
Prisférandringar tas darfér ut pa papper av de som arbetar med manuella
uppdateringar och goér vissa kontroller av att andringen ar korrekt. Vid
upptickta fragetecken gor registreraren en kontroll mot féretaget eller LFN
om uppgiften &r fel. Vid eventuell franvaro tacker registrerare upp for
varandra, varvid samtliga tre enligt behé6righetssystemet kan genomféra
andringar. Enligt en upprittad temporér arbetsrutin fran december 2004 ska
en parm med dagens dndringar limnas av en registrerare till en kollega, som
ska kontrollera dndringarnas giltighet mot de dndrade posterna i ACA och
verifiera andringen pa underlaget. Emellertid signeras inte underlaget om
kontrollen dr genomférd. Det hiander enligt uppgift ocksa att den som infér
andringar i ACA kontrollerar sig sjalv. Rent teoretiskt kan man via systemets
loggar se varje transaktion, vem som gjort den och nir. | praktiken finns det
ingen som ser/analyserar dessa loggar om man inte har upptéckt ett visst fel
och ska utreda orsaken till felet. Det har enligt uppgift intriffat att en felaktig
inmatning i ACA lett till att expediering pa apotek blivit felaktig.

lakttagelser — ATS

ATS uppdateras elektroniskt varje dygn med dndringar som via ett
mellansystem enbart kommer fran ACA. Inga korrigeringstransaktioner
skapas manuellt av férvaltningsansvariga.

For att kunna gora programandringar upprattar systemférvaltare
skriftliga kravspecifikationer. Med ledning av dessa limnar leverantéren
WM-data funktionsbeskrivning och prisuppskattning for andringen.
Systemférvaltarna har efter detta ett s.k. granskningsméte, varvid berérda
andringar genomgas. For stérre forvaltningsatgirder ska ett 1T-rad bedéma
affarsmissigheten. Efter ett godkint acceptanstest genomférs en pilotstudie
for att prova andringen i testmiljo varefter driftsattning sker. Det finns i dag
inga beslut eller dokument som krévs for att en systemférvaltare ska kunna
genomféra programéndringar. Enligt en intervju skéter systemférvaltarna
sjdlva programéandringar i avvaktan pa att det ska regleras vem som &r
systemégare.

Slutsatser

Systemférvaltningen har fran aspekten arbetsférdelningskontroll visentliga
brister. Saval ACA- som ATS-férvaltningen har oklara beskrivningar av

23. Nationellt Produktregister for Lakemedel. Driftsatt i mars 2005 och avses forse alla aktérer
sasom leverantérer, LFN och Apoteket med information.
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ansvarsfordelning. Systemférvaltare har majlighet att via WM-data
ombesdrja programandringar som inte kontrolleras av annan befattning. De
beslut dar flera dr inblandade medfér inte att andra dn systemforvaltaren
besitter nédvéndig funktionell kompetens fér att kunna bedéma innebérden
av dndringen. En sekundar kontroll kan anses finnas genom att leverantérer
kan observera fel. Manuella uppdateringar av ACA — registret av stor
betydelse for exempelvis generisk substitution har inte organiserats med en
dokumenterad kontroll av annan person &n registreraren, dven om rutinen
forutsatter att detta finns.

Har namnda brister medfér att skyddet mot mutor och otillbérlig
paverkan forsvagas genom otillracklig arbetsférdelning i Apotekets
systemforvaltning och bedéms vara mindre tillfredsstéllande.

Kontrollfunktioner

lakttagelser

Foljande enheter har uppgifter inom omradet uppféljning och kontroll och
har i ndgon utstrackning har analys- och uppféljningsverktyg som ar
relevanta for omradet leverantérspaverkan.

Enheten for ekonomi och affdrscontrolling som utvecklar och férvaltar
Apotekets ekonomi- och planeringssystem, har tillsyn 6ver Apotekets
verksamhet fran perspektivet ekonomiférvaltning samt genomfoér Gvriga
sedvanliga budget-, prognos- och rapporteringsuppgifter fér en ekonomi-
funktion. Enheten har inte diskuterat nagon atgird for att férbattra skyddet
mot otillbérlig paverkan. Enheten kontrollerar endast nya leverantérer i
bolagsregistret och bevakar féretag med s.k. bluffakturor. Enheten har ingen
dokumenterad riskbedémning men utfér de facto ett antal kontroller for
ekonomiadministrativa risker. Man bevakar risker i kassahanteringen, att
substans finns i konsultfakturor samt utveckling och underlag fér resor och
representation. Enheten gor inte analyser per leverantor, arendevolymer eller
beslutsmonster dven om detta dr mojligt i systemet.

Séikerhetsenheten (SAK) var direkt inblandad i och genomférde under
staben tidigare ndmnd internutredning avseende leverant6rskontakter.
Enhetens ansvar for riskbedémning och skydd har emellertid inriktning mot
virdeskydd av tillgangar och skydd av personal. Enligt intervju 4r det enhet-
ens uppgift att utreda vid misstanke om oegentligheter inklusive misstanke
om mutor. Det dr ocksa enheten som genomfér polisanmalan vid intern
misstanke om brott. Enheten har i évrigt inget ansvar f6r kontroller eller
uppféljning. Rérande misstanke om mutor &r det enligt chefen fér SAK:s
uppfattning ett ansvar fér var och en att anmala detta till enheten. Saker-
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hetsenheten eller bolagsledningen har dock inte 6vervagt behovet av verktyg
fér anonym anmalan.*

Enheten anser att anvindningen av |6senord bér skirpas vid Apoteket
for att undanrdja majligheten att délja svinn. Enheten har inget verktyg for
analys av beslutsménster och drendevolymer och har inte heller méjlighet att
félja upp eventuella dterkommande inventeringsdifferenser. Enheten har
emellertid anmalt sitt intresse for att fa mojlighet att ta ut avvikelsedata ur
systemet. Enheten gér inte heller nagon stickprovsgranskning av
handlaggarnas beslut och anser att detta borde vara en fraga fér controller.

Enheten Kvalitet 4r den centrala funktion som i stor utstrickning genom-
for inspektioner av apotekens verksamhet pa plats. Enhetens uppgift ar att
svara for att Lakemedelsverkets krav for apoteksverksamheten uppfylls
liksom interna kvalitetskrav uttryckta i policy och riktlinjer. Sammantaget
inspekteras 100 — 120 apotek varje halvar. Vissa kontroller som ar relevanta
for skydd mot otillbérlig paverkan ingar i inspektorernas checklista. Bland
annat kontrolleras att introduktion av nyanstalld personal dokumenteras
samt att personalen signerat att den tagit del av lokala rutiner. Dessutom
ska kontroll géras av att lokala rutiner kompletterats med tilligg om ansvars-
fordelning. Den s.k. kvalitetsmanualen, som styr personalen i apoteken,
saknar dock avsnitt avseende leverantorskontakter. Kvalitetsinspektionen
ska enligt dokumentationen kontrollera att lagar och férordningar efterlevs,
liksom Apotekets interna regler. Det som enheten darvid kontrollerar ar
lakemedelshanteringen avseende receptforeskrifter och lakemedelslagen.
Enheten har inte som uppgift att kontrollera riktlinjer avseende leverantérs-
kontakter och har inte uppgift att stickprovsvis granska handlaggarnas
beslut. Enheten har d@nnu inte utvecklat nagon metodik for riskbedémning.

Sammantaget konstaterar Riksrevisionen att det inte har alagts nagon
enhet att kontrollera och rapportera eventuella avvikelser fran riktlinjer
avseende leverant6rskontakter. Den enhet som har ansvaret fér ekonomisk
uppféljning har varken verktyg eller ansvar. Den enhet som svarar fér
sdkerheten har ansvaret férst da misstanke ska utredas och den enhet som
bedriver omfattande inspektionsverksamhet genomfér endast marginella
delar av erforderliga kontroller. Ingen enhet har féljaktligen utvecklat verktyg
for en kontroll av leverantérskontakter och bolagsledningen har inget
kontrollorgan med denna uppgift.

24. Sa kallad whistle —blow funktion dit anstalld kan vinda sig anonymt om misstanke uppstar och
som omhindertar det anmilda.
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3.4.7 Substansgranskning

En begransad substansgranskning har genomférts inom tva omraden. Dels
har en viss granskning skett fér att kontrollera om det finns risk for jav vid
handlaggning av enskilda drenden rérande leverantérer till Apoteket eller
Adara. Dels har ett begrinsat substanstest skett av drenden vid inképs-
verksamheten.

Risk for jav

Substansgranskningen har inriktats pa att identifiera eventuella

intressekonflikter och jav for speciella personalkategorier. Féljande

fragestillningar har behandlats:

— Har anstilld tidigare haft tjinstgéring i féretag inom likemedels-
branschen?

— Har anstalld intressen i foretag eller organisationer som har koppling
till branschen?

— Har anstilld kopplingar till féretag som &r leverantérer till Adara?

Aktuella personalkategorier ar de anstéllda inom Apoteket och Adara
som har leverantérskontakter eller dr involverade i inkdpsverksamhet eller
sortimentsval. Totalt omfattades 33 personer. Darav var 13 kategorichefer
och kategorigruppchefer vid Adara, 8 handlaggare vid Likemedelsenheten,
6 personer vid Inképsenheten samt 6 personer vid Egenvardlakemedel.
Granskningen visade att 8 personer under perioden 1990- 2005 tillsammans
hade haft 12 anstillningar i lakemedelsféretag. Merparten av dessa &r stora
internationella foretag. Nagra har haft anstallning vid fler an ett féretag. Det
finns en viss risk for javsituation fér handlaggarna pa Egenvardslakemedel, dar
fyra personer haft sex tidigare anstillningar vid likemedelsféretag. Dessa
handlaggare beslutar tillsammans med Adara om varuexponering i apoteken.
Hir kan en lojalitetskonflikt uppsta. En mer konkret risk fér lojalitetskonflikt
finns fér Adaras personal vid t.ex. val av nya leverantérer till Adara, dar tva
personer har haft tre tidigare anstallningar vid ldkemedelsforetag. For Inkép
och Lakemedelsenheten &r risken for jav marginell med tanke pa att det
endast dr en person pa respektive avdelning som har en bakgrund fran
lakemedelsféretag eller annan leverantér.

En kontroll gjordes av huruvida personer i urvalet hade intressen i fore-
tag eller organisationer med kopplingar till lakemedelsféretag. Kontrollen
resulterade i att inga intressen patriffades som bedémdes ha nagon kopp-
ling till laikemedelsbranschen. En kontroll av om de anstéllda hade kopp-
lingar till ndgon av Adaras leverantérer utvisade detta for en person med en
majlig risk for att en javsituation och att en eventuell lojalitetskonflikt kan
uppsta. | dvrigt finns sma men majliga risker for lojalitetskonflikt for
handldggare inom Egenvardslikemedel.
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Vid flera intervjuer stéllde Riksrevisionen fragan om personen tillfragats
om mgjlig javssituation, antingen i samband med anstillningen eller i ett
konkret drende. De intervjuade svarade nekande i bagge fallen. Enligt uppgift
finns inte i nagon sarskild instruktion, eller omnamnande i annan instruk-
tion eller anvisning om hur javsfragor ska behandlas inom Apoteket.

Beslut vid inképsenheten

Ett begransat substanstest gjordes av inképsverksamhetens stérre upphand-
lingar. Dérvid granskades anbudséppningen fér sex upphandlingar som
framst avsag varor och tjanster relaterade till huvudkontorets flyttning
senvaren 2005.

Granskningen visade att vid tva tillfillen saknades protokoll fran anbuds-
Sppningen medan tre saknade signum pa alla bilagor eller sidor som i an-
buden innehdll hur leverantéren offererade att ”skall”-kraven uppfylldes eller
anbudets ekonomiska villkor. | dessa tre sistnimnda fall hade anbudets
forsta sida signerats av tva personer da anbudet 6ppnades.

Detta stred enligt uppgift mot avsedd rutin och kan bedémas verifiera
den avsaknad av efterkontroll som tidigare redovisats (se punkt 3.4.4).
Rutinen bedéms innehélla en mojlighet att byta ut delar av ett anbud efter
anbuds6ppningen utan att detta marks vid utvdrderingen. En diskett med
anbud bifogas alltid och utgér upphandlingsledarens arbetsunderlag vid
utvirderingen av anbud och registrerades i en databas. Tiden mellan
anbudsoppningen och registrering kan enligt uppgift variera fran en till tre
veckor. Det kontrollerades inte att de 6ppnade anbuden 6verensstimde med
de som registrerades av upphandlingsledaren.

Slutsatser

Apoteket saknar regler och rutiner for att hantera javsfragor. Detta saknas
sarskilt vid de funktioner som dr mest kénsliga vad giller beslut om
leverantorers produkter. Vid dessa enheter férekommer dessutom att
handlaggande personal i visentlig omfattning har haft tidigare anstéllningar
inom lakemedelsindustrin.

Inképsverksamheten har som tidigare konstaterats en otillracklig
arbetsférdelning och efterkontroll. Risk finns i nuvarande rutiner for att
inkomna anbud otillbérligt kan dndras eller bytas ut.
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3.5 Information, kommunikation

Kommunikation

Kriterier

Ett gott skydd mot otillbérlig paverkan och mutor férutsitter att ledningens
varderingar och riktlinjer effektivt ska ha kommunicerats till personalen i
riskutsatta funktioner genom utbildning och information.

lakttagelser

D4 ledningen initierade internutredningen, inleddes en omfattande intern
diskussion om leverantérskontakterna i Apotekets organisation. Darvid
pavisade VD inriktningen och Apotekets férhallningssitt i dessa fragor i ett
antal artiklar pa interntidningen Apostrofen och intranitet ApoNet. Vidare
har VD skickat brev till samtliga chefer med personalansvar. | detta brev
ombads cheferna att ta upp &mnet med sina medarbetare.

Sedan varen 2004 har enligt intervjuer inga speciella uttalanden genom-
forts. Det fors dock regelbundet en allmin debatt pa ApoNet avseende
etiska fragestallningar i huvudsak fran anstalldas sida dar de tar upp olika
fragor.

Den grundlidggande vardenormen "Var hallbara grund” har ett kopplat
utbildningspaket pa intranitet, som alla anstillda kan ha tillgang till och
genomga. | dag har ett tusental anstéllda gatt igenom denna utbildning.
Detta sker enskilt varvid den anstillde svarar pa fragor och far diplom da
ett test dr godkant. Det finns malsattningar att alla anstallda ska ga igenom
detta utbildningspaketet, men det ar inget obligatorium. En chef kan
bestimma att alla ska ga, men inget sager att t.ex. "nyckelpersonal” ska ha
genomgatt utbildning. | introduktionsutbildningen vid den s.k. Apoteksaka-
demin nimns alla férhallningssatt och var de finns. Det finns saledes
omkring 7-8000 anstillda som inte fatt nagon utbildning. Samtidigt &r
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personalomsittningen lag och medelaldern omkring 52 ar. Behovet kan
darfor inte uppfyllas av introduktionsutbildningen.

Ledningen har inte internt offentliggjort 6vertridelser mot policy. Den
anser inte att detta ar ett bra sitt att fora ut bolagets varderingar. Man upp-
ger att man inte haft fall att exemplifiera med som kunde géra alla medarbet-
are medvetna om att man kan bli féremal fér disciplinara atgérder om man
agerar i strid mot reglerna.

Det finns inga rutiner for att rapportera en misstanke om mutbrott eller
otillaten paverkan. Intervjuade menar att det naturliga &r att kontakta
narmast 6verordnad chef, alternativt sakerhetschefen. Det finns ingen annan
vag att rapportera sddant. Nagon funktion finns inte dit anstéllda anonymt
kan rapportera bristande efterlevnad eller misstinkta lagbrott (s.k. whistle-
blow -funktion).

Vid intervjuer framkom att anstallda vid huvudkontoret har en varierande
uppfattning om vad policy och riktlinjer sdger om hur leverantérskontakter
ska hanteras.

Slutsatser

Ledingen har bade utvecklat verktyg for att kommunicera sin instéllning i
leverant&rsfragor och kraftigt markerat dessa i uttalanden. Aven i utbild-
ningen har sarskilt detta omrade inforts. Efter varen 2004 har emellertid
dessa fragor kommit i bakgrunden, sannolikt beroende pa det avgjort
positiva omdémet om Apotekets skydd mot otillborlig paverkan som
framkom i bolagets interna utredning. Som en del av skyddet mot mutor
och otillbérlig paverkan bedéms kommunikationen till personalen vara
mindre tillfredsstéllande.
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3.6 Uppfoljning

Uppféljning

Kriterier

Ledningen bor sikerstilla att regelsystemet fungerar som det 4r avsett. Ett
gott skydd medfor behov av att regelbundet félja upp reglernas utformning,
genomforda kontrollatgarder samt andra fragor eller férhallanden som har
med myndighetens skydd mot mutor och annan otillborlig paverkan att
gora.

lakttagelser

Den uppfoljande verksamheten vid Apoteket dr begransad avseende leveran-
térskontakter. Det finns tillgang till interna statistiksystem som mojliggér
uppféljning av férsiljningsmonster for enskilda varor och apotek. Det finns
ocksa majlighet att skapa avvikelserapporter for olika typer av férsiljningspa-
verkande beslut. Dessa anvands framst for affirsomradets och kundkanaler-
nas uppféljning av framst affirsmassiga skal. De har dnnu inte anvénts for
att bygga information om hur besluten fattas, uppdelat pa motiv, kriterier,
handlaggare, ledaméter, leverantor eller annat som kan anses vara relevant
nar man bygger skydd mot otillborlig paverkan vid handlaggning och beslut.

Bolagets uppféljning av regelefterlevnad rérande policy var naturligt en
uppgift for det etiska rad som féreslogs bildas som ett resultat av internut-
redningen. Detta genomférdes inte och i dag 4r uppféljning bara en av
manga uppgifter som ligger p4 kommunikationsdirektéren.

Slutsatser

Riksrevisionens slutsats &r att bolagsledningen inte har en tillriacklig
uppféljning som medger att man systematiserat vet hur olika detaljregler
rorande leverantdrskontakterna i praktiken tillampas i dag. Uppféljningen
beddms inte vara tillfredsstéllande ordnad fér att bolaget ska uppna ett gott
skydd mot mutor och otillbérlig paverkan.
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4.1

Riksrevisionens sammanfattande
slutsatser och rekommendationer

Riksrevisionens sammanfattande slutsatser

| detta avsnitt bedémer Riksrevisionen kontrollverksamhetens sammantagna
effektivitet. Detta gors utifran de sex omradena kontrollmiljo, riskbedom-
ningar, 6vergripande kontrollfunktioner, kontrollatgarder, information och
kommunikation samt uppféljning. Den bedémning som hér redovisas
bygger pa att bolagets atgdrder bér dverensstimma med internationellt
vedertagna krav och utgangspunkter for en tillfredsstallande kontroll. Det
finns emellertid en otydlighet i statens dgarpolitik om hur langtgdende
atgarder ett statligt bolag faktiskt ar skyldigt att vidta i syfte att kontrollera
efterlevnad av lagar och andra regler i férhallande till dessa krav.

Kontrollmiljo

Riksrevisionen bedémer att kontrollmiljon ar tillfredsstillande vid Apoteket.
Bolagsledningen har sedan hésten 2003 en tydlig instillning som beskrivs i
policy och riktlinjer samt kommunicerade beslut i fraiga om mutor, gavor och
leverant6rskontakter. Det framgar att misstankar utreds och att styrkta
misstankar polisanmils. Aven om det inte helt entydigt dokumenterats finns
det ett ansvar férdelat i organisationen fér dessa fragor.

Riskbedomningar

Riksrevisionen anser att det inte dr tillfredsstdllande att riskbedémningar i
stort sett for ndrvarande saknas vid bolaget pa 6vergripande niva avseende
hot mot bolagets mojligheter att uppna sina mal. Styrelsen och bolagsled-
ningen anviander inte riskanalys och riskbedémning som verktyg fér att tillse
att Apoteket har en god intern kontroll. Bedémningar om risk fér mutbrott
hanteras inte efter varen 2004 pa styrelse- eller ledningsniva i bolaget och
vid sakerhetsenheten endast i relativt marginell utstrackning.

Overgripande kontrollfunktioner

Riksrevisionen bedomer att de 6vergripande kontrollfunktionerna inte 4r
tillfredsstéllande ordnade. Vid Apoteket finns det riktlinjer och regler for
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omradet leverantorskontakter, som emellertid inte ar helt sammanhing-
ande. Det saknas ocksa interna regler eller kopplingar till riktlinjer inom
omradena resor, jav och bisysslor (fransett bisysslor fér bolagsledningen).
Det saknas ocksa helt ansvarsférdelning och rutiner for att félja upp att
reglerna féljs. Bolagsledningen har darfor inga instrument fér att avgéra om
policy och riktlinjer ar effektiva. Inte heller finns det en 6vergripande struktur
for arbetsférdelning som syftar till att motverka och férhindra oegentligheter.
Riksrevisionen bedémer att ledningens tillit till den farmaceutiska kulturen,
liksom det positiva resultatet av ledningens interna utredning sammantagna
har varit alltfér styrande i detta avseende.

Kontrollatgdrder :

Riksrevisionen bedémer att det fér merparten av bolagets huvudprocesser
finns nagon form av kontrollatgard som kan anses paverka skyddet mot

otillborlig paverkan, men att dessa atgarder inte sammantagna ger ett gott
skydd.

— receptbelagda likemedel

Processerna for receptbelagda likemedel 4r uppbyggda med en sortiments-
sammansattning och prissittning utanfér Apotekets kontroll. Receptbelagda
lakemedel exponeras inte heller fér kunderna. Dessa férutsattningar medfér
att skyddet mot mutor och otillbérlig paverkan bedéms vara tillfredsstdllande.
Inom detta sortiment dr det emellertid en brist att Apoteket inte systematiskt
har sikerstillt en god ansvars- och arbetsférdelning vad det giller bestill-
ning, lagerhallning och forsaljning av receptbelagda lakemedel. Inte heller
finns det enheter med kontrollansvar eller verktyg fér att kontrollera att
apotekens bestallningar och kundkontakter vad galler generisk substitution
inte hanteras otillbérligt.

—  receptfria likemedel

Vad giller kontrollatgarder for receptfria lakemedel har Apoteket vare sig
utvecklat en arbetsfordelning, dokumenterad beslutsordning, anvisningar
eller infért kontrollatgarder som tillsammans skulle kunna starka skyddet
mot otillbérlig paverkan. Detta medfér att skyddet mot mutor och otillbérlig
paverkan bedéms vara mindre tillfredsstillande inom omradet receptfria
lakemedel.

—  ovriga handelsvaror

Kontrollatgarder for 6vriga handelsvaror som ar konkurrensutsatta svarar
dotterbolaget Adara for. Processerna ar uppbyggda med en sortiments-
sammansattning, exponering samt prissattning som ar avhidngiga beslut
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inom Adara. Bolaget har inte utvecklat en tillricklig arbetsférdelning,
dokumenterad beslutsordning, anvisningar eller kontrollatgarder som
tillsammans skulle kunna stdrka skyddet mot otillborlig paverkan.
Dokumentationen &ver fattade beslut ar knapphiandig och svar att folja upp.
Namnda brister medfér sammantagna att skyddet mot mutor och otillborlig
paverkan ite dr tillfredsstéllande inom Adaras verksamhet.

— inképsverksamheten

Utformningen av inképsverksamhetens processer innehaller mojligheter till
en god ansvars- och arbetsférdelning. Emellertid dr nuvarande ansvarsfér-
delning i flera avseenden oklar. | andra fall saknas dokumenterad ansvars-
fordelning fér avgoérande beslut, exempelvis beslut om att anta ett anbud.
Dessutom ar kontroller &ver beslut i bista fall odokumenterade, medan de i
andra fall helt saknas, exempelvis kontroll i efterhand av annan an inképare.
Har nimnda brister medfér att Riksrevisionen bedémer att kontrollatgarder
inom inképsverksamheten inte dr tillfredsstdllande.

—  systemférvaltningen

Systemférvaltningen av Apotekets centrala system ACA och ATS har fran
aspekten arbetsférdelningskontroll visentliga brister. Saval ACA- som ATS-
férvaltningen har oklara beskrivningar av ansvarsférdelning. De beslut dar
flera ar inblandade medfér inte att andra an systemférvaltaren besitter
nédvandig funktionell kompetens fér att kunna bedéma innebérden av
andringen. Manuella uppdateringar av ACA-registret &r av stor betydelse for
exempelvis generisk substitution har inte organiserats med en dokumen-
terad kontroll av ndgon annan person an den som genomfor registrering,
dven om rutinen forutsatter att sadan kontroll finns. Namnda brister vad
avser mutor och otillborlig paverkan medfér att skyddet férsvagas genom
otillracklig arbetsférdelning i Apotekets systemférvaltning.

Ansvar for kontroll

En gott skydd mot mutor och otillborliga leverantérskontakter forutsatter
att nadgon funktion har organisatoriskt ansvar for att kontrollera att skyddet
fungerar. Sammantaget konstaterar Riksrevisionen att det inte har alagts
nagon enhet att kontrollera och rapportera eventuella avvikelser fran rikt-
linjer avseende leverantdrskontakter. Ingen enhet har féljaktligen utvecklat
verktyg for en kontroll av leverantérskontakter och bolagsledningen har inget
kontrollorgan med denna uppgift.
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Information och kommunikation

Riksrevisionen bedémer att bolagsledningen bade har utvecklat verktyg for
att kommunicera sin instéllning i leverantérsfragor och kraftigt markerat
dessa i uttalanden. Aven i utbildningen har detta omrade sirskilt férts in.
Efter varen 2004 har emellertid dessa fragor kommit i bakgrunden, sannolikt
beroende pa det avgjort positiva omdémet om Apotekets skydd mot otillborlig
paverkan som framkom i bolagets interna utredning. Den utbildning som
finns &r inte tillracklig for att sikerstélla en hég kompetensniva. Riksrevisionen
bedémer darfér att det, utan atgarder, finns en viss risk for en avtagande
kunskap och medvetenhet i organisationen om ledningens virderingar och
policy inom omradet och anser detta vara mindre tillfredsstdllande.

Uppfoljning

Det saknas vid Apoteket rutiner fér att félja upp och sékerstilla regelefter-
levhad. Bolagsledningen har darmed inte en uppféljning som medger att
man vet hur olika detaljregler rérande leverant6rskontakterna i praktiken
tillampas i dag, vilket inte dr tillfredsstillande fran aspekten skydd mot mutor.

Sammanfattningsvis

Sammanfattningsvis bedémer Riksrevisionen att den vasentliga del av
Apotekets verksamhet som avser receptbelagda likemedel har ett tillfreds-
stillande skydd mot mutor och otillbérlig paverkan. Fér flera andra verksam-
hetsdelar bedémer Riksrevisionen att Apotekets sammantagna atgéarder for
att skapa ett skydd mot mutor och otillbérlig paverkan inte star i paritet med
den risksituation som bolaget befinner sig i. Det finns ett behov av atgérder i
flera avseenden. Ett gott skydd mot mutor och annan otillbérlig paverkan
forutsatter att alla de olika delarna — kontrollmiljs, riskbedémningar,
6vergripande kontrollfunktioner, kontrollatgirder, kommunikation och
information samt uppféljning — finns pa plats och att varje del haller en god
kvalitet.

4.1 Riksrevisionens rekommendationer
Riksrevisionen anser att Apoteket inte har ett tillrickligt gott skydd mot mutor
och otillaten paverkan i flera vasentliga verksamhetsdelar. Bolagsledning och
styrelse bor leda och genomféra riskanalyser som bl.a. inkluderar risken for
mutor och otillaten leverantérspaverkan. Ledningen bor darefter etablera en
intern kontroll som battre motsvarar riskerna med den aktuella verksamheten.
De atgidrder som bor goras bor framst avse att uppticka avsteg fran regler
genom sammanhingande 6vergripande kontroller, inrattande av uppféljnings-
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ansvar fér en kontrollfunktion samt utveckling av uppféljningsverktyg fér kontroll
av regelefterlevnad. Av sirskild betydelse r att bolaget utvecklar ett 6vergripan-
de synsitt pa arbetsférdelningskontroller som medfér att flera kompetenta
personer har sakkompetens, insyn och godkinner vasentliga beslut.

Riksrevisionen rekommenderar bolagsledningarna i Apoteket och Adara
att:

e gora en riskanalys och sedan utforma en kontrollmiljé6 med vidhdangande
kontrollfunktioner for att hantera de risker fér bl.a. mutor och otillbérlig
paverkan med hinsyn till de faktiska riskférhallanden som identifierats i
verksamheten,

e infora en strategisk arbetsférdelningsmodell som kan tillimpas for
férandringar inom flera riskutsatta delfunktioner, exempelvis for beslut
avseende sortimentsexponering, leverantérsval, inképsverksamhet och
systemférandringar. Vidare bor det fér alla vasentliga funktioner
granskas och kontrolleras att processerna utformas sa att beslut
dokumenteras och struktureras fér att det i efterhand ska vara mojligt
att granska besluten utifran ett kontrollperspektiv,

e utveckla och kommunicera interna regler som tydligare visar riktlinjer
avseende resor, bisysslor och jav med kopplingar till riktlinjer for
leverantérskontakter,

e antingen utveckla en ny kontrollfunktion eller ligga ett odelat ansvar
pa nagon av de befintliga for att kontrollera regelefterlevnad avseende
leverantorsrelationer. Vidare bér denna kontrollfunktion ha utvecklade
analysverktyg samt vara kind saval internt som externt. Exakt hur
kontrollerna gar till, nar de gors eller vilken typ av data som anvénds
boér dock inte vara kint,

e inféra en systematisk uppféljning av introduktions- och internutbildning
for att darigenom sakerstilla att all personal har delgivits ledningens
virderingar oavsett nar man anstilldes. Med hansyn till den omfattande
verksamheten och dess betydelse fér samhillet bér Apoteket AB ha en
fortldpande utbildning fér personalen om @mnet mutor och bestickning.

Ovan redovisade rekommendationer avser styrelsen och bolagsled-
ningens niva. Inom féljande avdelningar och delfunktioners verksamhet
rekommenderar dessutom Riksrevisionen att bolagsledningen initierar
detaljerade atgarder som avser tidigare redovisade brister inom denna
funktion. Dessa atgarder bér géras rérande foljande:

— Anvisningar och uppféljning av kunddialogen rérande generisk
substitution samt styrning av lokala apoteks lager, inklusive eventuell
systemférandring av lagerstyrningen.

Skydd mot mutor 57 RIKSREVISIONEN



RIKSREVISIONEN

58

Ansvar och rutin for att kontrollera att apoteken genomfér den senaste
sortimentsandringen avseende produkter for egenvard.

Anvisningar fér och kontroll av apotekens kunddialog avseende
produkter for egenvard.

Formaliserad styrning och dokumentation av beslut om leverantérer
inom Adaras processer fér produktval.

Tydlig och beslutad ansvarsférdelning fér beredning och kontroll av
inkdpsverksamhetens beslut.

Tydlig rollbeskrivning fér godkdnnande av och kontroll av
programandringar och korrigeringstransaktioner i Apotekets IT-
férvaltning.
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Bilaga 1. COSO-modellen

Fér mer 4n tio ar sedan gav den amerikanska organisationen The Committee
of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) ut skrif-
ten Internal Control — Integrated Framework. Syftet var att bista féretag och
andra organisationer att férbattra sitt interna kontrollsystem. Detta regel-
eller ramverk har sedan dess omsatts och operationaliserats i policyer och
regler hos tusentals féretag runt om i vdarlden. COSO uppdaterade detta
regelverk i september 2004 och publicerade det i Enterprise Risk Manage-
ment — Integrated Framework. | denna senare version har man vidgat
fragestillningarna och tagit till sig erfarenheterna fran senare tids olika typer
av oegentligheter m.m.

Riksrevisionen har anvint den senare versionen for att utveckla och an-
passa de olika kriterierna till vad som &r relevant for svenska myndigheter
och bolag nar skydd mot mutor och annan typ av otillborlig paverkan
granskas. De olika kriterierna kan delas in i sex olika fraigeomraden. Det
galler kontrollmiljs, riskbedémning, 6vergripande kontrollatgarder,
kontrollatgirder, information och kommunikation samt uppféljning.

e Ledningen for myndigheten eller bolaget ska genom olika atgérder skapa
en dndamalsenlig kontrollmiljé. Med en god kontrollmiljé menas att
ledningen fér en organisation har en klart uttalad instéllning och
konsekvent agerande i fraiga om mutor, gavor, leverantors- eller
klientkontakter. Ledningens virderingar i dessa avseenden bér entydigt
kunna uttolkas av dokument och beslut i konkreta fragor.

e Ledningen ska géra en riskbedomning eller riskanalys. Denna bor
inkludera risken for forekomst av mutbrott och andra oegentligheter
som kan hota myndighetens majligheter att na sina mal.
Utgangspunkten fér myndighetens arbete pa detta omrade ska vara den
s.k. riskhanteringsférordningen (férordning 1995:1300 om statliga
myndigheters riskhantering).

e Ett bra skydd mot olika former av otillaten paverkan férutsatter att det
finns genomtinkta och sammanhingande riktlinjer, regler samt rutiner
och kontroller av efterlevnad.

e For att kunna motverka och uppticka férekomst av mutbrott och andra
oegentligheter bér en organisation sékerstilla att man har en lamplig
arbets- och ansvarsférdelning.

e En god internkontroll avseende risk for otillbérlig paverkan ska
sakerstalla att olika kanaler anvinds av ledningen for att effektivt
kommunicera alla regler och tillampningar till personalen.
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