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Vagledning om
relationsbaserade
kontrakt




Agenda

Vilka ar har och vad forvantar vi oss av dagen och utbildningen?

Att tanka relationsbaserat — vad ar det och varfor behovs det?

Vad ar ett relationsbaserat kontrakt?

Nar bor relationsbaserade kontrakt anvandas?
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Gemensam ovning




Diskussion kring ovningen

Hur kan det har spela ut?



Den traditionella synen pa kontrakt

"Hold-up’ ’Shading’
ﬁ
Skydd av investeringar Skydd mot negativa beteenden
mot opportunism p.g.a. brustna forvantningar

Traditionellt kontrakt Informellt kontrakt
Skriftligt avtal Muntliga dverenskommelser
Riskhantering genom makt Riskhantering genom personliga relationer och
Skapar relation pa armlangds avstand att “prata om det”
Nedsidor Flexibelt
* Svag riskhantering vid hogre beroendegrad Nedsidor

* Inflexibelt * Risker for missforstand p.g.a. oklarhet
* Riskerar att framkalla ‘shading’ (ensidighet)  Starkt exponerat for opportunism
* Kan inte hantera sina luckor » Skora grundvalar om personer slutar

"The paper deal’ 'The real deal’
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Det relationsbaserade kontraktet kan vara en
battre l0sning

"Hold-up’ ’'Shading’

ﬁ

Skydd mot negativa beteenden

Skydd av investeringar
p.g.a. brustna forvantningar

mot opportunism

Relationsbaserat kontrakt

"The real deal’

'The paper deal’
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De sex vagledande principerna

* Reciprocitet: Parterna utover ett 6msesidigt givande och tagande over tid i relationen.

e Autonomi: Bada parter ger varandra mojlighet att fatta sjalvstandiga beslut och detaljstyr
inte varandra.

* Arlighet: Parterna delar 6ppet med sig av information till varandra, talar sanning och ar
oppna med sina intentioner och énskningar.

* Lojalitet: Parterna ser till varandras intressen och betraktar den intressen som lika viktiga
som sina egna.

» Skalighet: Parterna ser till att relationen ar rattvis och proportionerlig.

* Integritet: Parterna later ord f6ljas av handling och tillampar konsekvent de andra
principerna genom hela relationens varaktighet.
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Fortsatt gemensam ovning
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Diskussion kring ovningen

Hur kan det har spela ut?



Transaktionell forhandling
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Bestallaren (Kommunen)
Direkt projektkostnad: 2,1 MNOK (inkl. riskpremie)

Transaktionskostnader:
- Forhandling, kontroll, administration: 0,2 MNOK
- Hantering av konflikter, omférhandlingar: 0,1
MNOK

Riskkostnad:
- Sanktionsavgift (sannolikhet 30%): 0,3 MNOK
- Workaround (sannolikhet 30%): 0,12 MNOK

Shading-kostnad:
- Leverantoren gor bara minsta mojliga, mindre
proaktivitet, samre |6sning, mer eget arbete for
kommunen: 0,2 MNOK

Totalkostnad: 2,1+0,2+0,1+0,3+0,12+0,2 = 3,02
MNOK

Leverantoren
Intdkt: 2,1 MNOK
Direkta kostnader: 1,3 MNOK

Transaktionskostnader:
- Forhandling, administration, kontroll: 0,2 MNOK
- Hantering av reklamationer, tvister: 0,1 MNOK

Riskkostnad:

- Buffert for oférutsedda handelser, sena krav: 0,2
MNOK

Shading-kostnad:
- Kommunen samarbetar daligt, leverantoren far
gora om, far mindre hjalp, mer stress: 0,1 MNOK

Nettoresultat: 2,1 -(1,3+0,2+0,1+0,2+0,1)=0,2
MNOK
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Relationsbaserad forhandling

Bestallaren (Kommunen)
* Direkt projektkostnad: 1,7 MNOK (ingen riskpremie)

* Transaktionskostnader:

- Gemensam planering, enklare administration: 0,05
MNOK
- Fa konflikter, snabbare beslut: 0,02 MNOK

* Riskkostnad:
- Sanktionsavgift (sannolikhet 5%): 0,05 MNOK
- Workaround (sannolikhet 5%): 0,02 MNOK

* Shading-kostnad:
- Leverantoéren ar proaktiv, kommunen far battre
|6sning, mindre eget arbete: 0 MNOK

Totalkostnad: 1,7 + 0,05 + 0,02 + 0,05 + 0,02 + 0 = 1,84
MNOK
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Leverantoren
Intdkt: 1,7 MNOK
Direkta kostnader: 1,3 MNOK

Transaktionskostnader:

- Gemensam planering, enklare administration: 0,05
MNOK
- Fareklamationer, snabbare beslut: 0,02 MNOK

Riskkostnad:
- Liten buffert for ofoérutsedda handelser: 0,05
MNOK

Shading-kostnad:

- Kommunen samarbetar, leverantéren far hjalp,
mindre stress: 0 MNOK

Nettoresultat: 1,7 — (1,3 + 0,05 + 0,02 + 0,05 + 0) = 0,28
MNOK
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Mojligt utfall

Transaktionellt

Relationsbaserat

Kommunens direkta projektkostnad 2,1 MNOK 1,7 MNOK
Kommunens transaktionskostnader 0,3 MNOK 0,07 MNOK
Kommunens riskkostnad 0,42 MNOK 0,07 MNOK
Kommunens shading-kostnad 0,2 MNOK 0

Relation

Forsamras

Kommunens nytta Lag—medel Hog
Leverantorens intakt 2,1 MNOK 1,7 MNOK
Leverantorens direkta kostnad 1,3 MNOK 1,3 MNOK
Leverantorens transaktionskostnader 0,3 MNOK 0,07 MNOK
Leverantorens riskkostnad 0,2 MNOK 0,05 MNOK
Leverantorens shading-kostnad 0,1 MNOK 0

Starks

Riskniva

Hog

15
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Sammanfattning av ’besparingar”

Kostnadspost Transaktionellt Relationsbaserat Skillnad/orsak
. : Mindre
Direkta projektkostnader | 2,1 MNOK 1,7 MNOK riskpremie/buffert
Transaktionskostnader 0,3 MNOK 0,07 MNOK Mindre administration
Riskkostnad 0,42 MNOK 0,07 MNOK Farre dyra missar
Shading-kostnad 0,2 MNOK 0 Mer engagemang, farre
problem
Stora samlade
Totalkostnad 3,02 MNOK 1,84 MNOK .
besparingar
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Fortsatta gruppdiskussioner utifran exempel




Vilka lardomar och slutsatser kan vi dra?




Agenda

Vilka ar har och vad forvantar vi oss av dagen och utbildningen?

Att tanka relationsbaserat — vad ar det och varfor behovs det?

Vad ar ett relationsbaserat kontrakt?

Nar bor relationsbaserade kontrakt anvandas?




Exempel pa vanliga upplevda problem

e Opportunism och friktion: Parterna upplever att de utévar makt, hittar kryphal i kontrakten
osv. Samverkansnormerna ar alltfor sallan goda.

 Utmaningar med flexibilitet och rigiditet: Detaljerade kontrakt forhindrar anpassningar.
Flexibla kontrakt riskerar att inbjuda till opportunism och friktion.

* ”Sila mygg och svalja kameler”: For stort fokus pa priser leder latt till hogre kostnader.

* Brist pa ataganden: Leverantorer upplever att manga bestallare inte kan ga fran ”pilot till
implementering”. Minskar incitament att investera.

* Brist pa proaktivitet i vidareutveckling: Bestdllare upplever att manga leverantorer inte ar
tillrackligt proaktiva i sin vidareutveckling av levererade losningar.

Bada parter blir forlorare
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O rsa ksa n a Iys Grad enligt vilken ersattningsmodell

skapar motstridiga
intressen mellan parterna

Paverkansfaktorer

Risk

|
Grad av beroende ; g o - TR 7
- -- + ehov av formella och informella
Svérighet att mita AL SIS S ) 6 : :
S e inkompletthet mekanismer fér samverkan
Kontraktets och parternas Grad av kontinuerligt
formaga att balansera samstammiga intressen

formella och informella och forvantningar
mekanismer for samverkan mellan parterna*

Upplevd rigiditet i
lagstiftningen om offentlig
upphandling

Grad av framgang i kontraktsrelationen



Sammanfattning

Problemen beror i hog grad pa brister i manga kontrakts och parters
formaga att skapa kontinuerligt samstammiga intressen och
forvantningar genom en kombination av formella

kontraktsataganden och informell styrning.

Det relationsbaserade kontraktet syftar till att |0sa just detta problem
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Huvudsakliga skillnader mellan transaktions-
och relationsbaserade kontrakt

Transaktionsbaserat kontrakt Relationsbaserat kontrakt

: o cen Fokus pa relationen, inom ramen for vilken parterna hanterar
Fokus Fokus ligger pa affaren )
affaren
Relation Relation pa armlangds avstand Partnerskap med tydlig ansvarsfordelning mellan parterna
. . Risker hanteras primart genom kontraktsklausuler som Risker hanteras primart genom skapande av samstammiga
Riskhantering L : L
kan genomdrivas i domstol intressen och férvantningar
. . . 0 . Omvandlar uttryckligen sociala normer till kontraktuella
Sociala normer | hog grad frikopplat fran sociala normer . o
normer/vagledande principer
. . ; . Eftersom en komplett plan ar omojlig skapas istallet
Planering Efterstravar en komplett plan for hela kontraktstiden P P 118 . P
ett mer flexibelt ramverk
Hantering av . : . Dialog for att hitta bastning I6sning i ljuset av vision
] & Anvandning av kontraktets sanktionsmekanismer g & R g1l o
oenighet och de vagledande principerna
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Det relationsbaserade kontraktets strukiur och
logik

Tillser att parterna alltid gdr at “samma hall”
Gemensamma mal

Tillser att aktivt upprétthdller och styr Affar
sin relation mot mdlen och enligt de Leverans av mjukvara mot ersattning
vdgledande principerna

Struktur och processer for

) i Vagledande principer
styrning av relationen

Tillser att parterna vdardeskapande maximers
och friktion minimeras

2 CIRIO



Relationsbaserat kontrakt

Regler for relationen

Gemensam vision och langsiktiga mal

Vagledande principer, t.ex. avseende
reciprocitet, lojalitet, skalighet och
arlighet

Robusta strukturer och processer for
styrning av relationen

Regler for affaren

* Beskrivning av vad som ska levereras
 Kvalitetsnivaer.

* Ersattning

 Ovriga kommersiella villkor

”Ett juridiskt bindande avtal mellan tva eller flera parter som etablerar ett kommersiellt partnerskap
inom en flexibel avtalsram baserad pa sociala normer och gemensamt definierade mal och
formella samverkansmekanismer.” (Fran Véigledningen)




Relationsbaserade kontrakt i praktiken
Affiren

Bilaga 1 Definitioner
Bilaga 2 Losningsbeskrivning
Bilaga 3 Informationssdkerhetskrav
Bilaga 4 Transitionsprojekt
Bilaga 5 Pris och betalningsvillkor
Bilaga 6 Samverkan
Bilaga 6.1 Roller i Samarbetsorganisationen
Bilaga 7 Servicenivaer och KPl:er
Bilaga 8 Personuppgiftsbitradesavtal
Bilaga 9 Mallavtal Projektavtal
Bilaga 10 Villkor vid bestallning av IT-konsulter
Bilaga 11 Mallavtal Tillaggsavtal
Bilaga 12 Informationssakerhetsavtal

26
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Relationsbaserade kontrakt i praktiken (3/4)

Kontraktet
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INLEDANDE BESTAMMELSER

BAXGRUND, SYFTE, STRUXTUR OCH METODIK

Bakgrund

Parterna hor Gnskat uppdaters sin aviabsrelotion, ddr en viktig drivirsft has vorit att
bygga ett partnerskap till nytta fie bAda Parter med fokus pd gemensamt uppsatta ml
1 att utveckla IT hos Kunden andgt vad som ndrmace framglr av detta Avtal,

Detta Avtal evsiitter befintligr avial i enlighet med punke 12 (Avtalstid och uppsdgning),
Avtalets struktur

Avtalet & svsett ott laun vund for ett s k. relationsbaserat kontrakt mellan Parterns
£1t relationsh ktdss av ett fokus pb den kommersicfia refationen
medan parterna, ramdde affiren som kontraktet reglevar. Aven om den kommersietia
affiren ar viktig, vet Parterna att denna sannolikt kommer ott forandras wunder
Autalstiden och att det som kammer att bestd under hela Avtalitiden dr relationen
DEHOr har detta Avtal strukturerats utirdn 1l oliks delar:

Del 1 — Regler {61 Selationen: | denna del har Parterna dok sin ]
Vision och de Vagledande Princip for sitt par g ach vilka Strategiska M3 som
ska uppnds, huv parterna ska arbets till hom S b s ath och
enligt processerna for rejatipnsstyromg, samt hur lange telanonen ska bestd och
Senande villkor.

Dal 2 - Reglor 1o Affsren: | denna ded har Parterna dokumenterat de mer kommersiella
vilfkoren fGr sin relstion, specificerst vilka tjdnster sam ska utforas, beskrivit hur
mellan P har allok och dok don pet dol sam
Pmemc har Gerenskommi,

Parterns 3 medvetna om att skilinaden mellsn reglecna for relationen och reglerns for
affaren inte alitid i entydig men att uppdetningen fingar en viktig dimension av deras
relation,

Detta Avtal 3 aysett att utgdra ett flexibelt ramverk som ger Parterna tydliga ristigheter
och skyldigheter samtidigt som det, med tilldmpning av Andringshanteringsprocessen,
ska kunna anpassas till férandrade feutsttningar och behov under Avtalstiden.
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DEL 1 - REGLER FOR RELATIONEN

Detsa Avtal ir b ph on ge am vision & h v mellan Parterna,
Parterna har kommit Gverens om att de ska arbeta tillsammans for att uppod den
Gemensamma Visonen och agees | enlighet med de Vigledande Principems sdsom
dessa anges nedan | punkt 7. Parterna ingdr detta Avtal med filjande Gemensamma
Vision:

“Genom nyténkande, teknik och somverkon hevereror vi (T | virldeklozs 6l nytta
for bada parter, som skapar trygghet och frigor tid tilf individanpassad omsarg

for Kundens kunder.”

STRATEGISKA MAL

Parterns har, pb basis av den G Vish &
mddnvﬂdadmbmdpmwmlmsmdmoch Avtal
verks for att uppnd {6ljande fyra Strategisks M3k

1. Nojda medarbetare hos Xunden med Skad potential att utféra sitt arbete
med stod av IT.

2. Hig peoduktivitet hos XKunden genom mobilitet, automation och god
tillganglighet av Tjinsterna,
3. Utveckla och modemisers IT-plattforman 8 att skapa mer virde for bida
parter,
4, [Effektiv och tillitsfull samyerkan mellan Parterna och med det Svriga
whkosystemet.
Till dessa Strategiska M3l har Parterna knutit mitkriterier (KPLet) med mihal,
Strategiska Ml och KPlier framgar av Blaga 7 (Servicensvier och KPLge),
Att Parterna gemensamt sko verks fie att uppnd de Strotegiska M&len hindrar inte att
respektive Part har avgrdnsade rhttigheter och skyldigheter enligt Avtalet, Partera or
dock medvetna om att de Strategiska Milen endast kan uppnis om Parterna fullgar sina
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Relationsbaserade kontrakt i praktiken (4/4)

Kontraktet

L] TOLKNING AV AVIALET OCH DILLAMPLIG LAG
L3 Alsdnt
&1 Patterna Ar madvetng om 4t sla avial | via man dr tvetydigs ook inkompistts peh att
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En av de viktigaste bestimmelserna finns i punkt 8, som anger hur avtalet ska tolkas genom tillampning av de Vagledande Principerna och med beaktande av Visionen och de Strategiska Malen
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Process for relationsbaserade kontrakti fem

steg \V
e AN

1. Etablera fundament av tillit, transparens och kompatibilitet A New °°°°°°°°°°

2. FEtablera gemensam vision och strategiska mal Apm’oach I'u

3. Etablera vagledande principer cnn"acl's

4. Forhandla affarsmodell och 6vriga villkor A befter way fo build

5. Etablera struktur och process for relationsstyrning _’UHQ‘T_BI'mISTlaTBgAIB
parinerships.

Hur fa till detta i en offentlig upphandling? s
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Hur l6ses problemen?

* Opportunism och friktion: genom att skapa och aktivt uppratthalla en relation som baseras pa
vagledande principer om rimlighet, lojalitet, dmsesidighet etc minskar opportunism och
tvartom borjar partnerna se till varandras intressen.

« Utmaningar med flexibilitet och rigiditet: kombinationen av tydliga mal, vagledande principer
och tydliga mekanismer for relationsstyrning minskar behovet av rigida kontrakt for att undvika
opportunism.

* ”Sila mygg och svalja kameler”: Utifran ett samarbetsinriktat arbetssatt forstar kan parterna
hantera den intressemotsattning som detta ger uttryck for.

« Sdger att man ska gora saker men gor inga ataganden: Formella styrningsmekanismer anvands
for att fora affaren och relationen framat.

 Brist pa proaktivitet i vidareutveckling: ett 6msesidigt problem, ingen sitter och vantar pa den
andre eftersom man arbetar tillsammans.

Det relationsbaserade kontraktet skapar forutsattningar for flexibilitet, tillit och lojalitet

samt hog grad av informationsdelning och gemensam problemlosning.



Agenda

Vilka ar har och vad forvantar vi oss av dagen och utbildningen?

Att tanka relationsbaserat — vad ar det och varfor behovs det?

Vad ar ett relationsbaserat kontrakt?

Nar bor relationsbaserade kontrakt anvandas?




Beroendegrad och risk

A

Relationsbaserat

Risk

Transaktionsbaserat

Beroendegrad
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Verktyg

For att avgora lamplig vag framat for att mota ett specifikt behov genom kontrakt (fransaktions- eller relationsbaserat) eller egenregi och andra syften enligt foregaende sida.

Beroendegrad

.. fran kundens perspektiv Medel Mycket hog

... fran leverantérens perspektiv Lég Lég Medel Hog Mycket hog
Kostnader for att upphandla ny leverantér Laga Laga Hoga Mycket Hoga
Till till andra | tc Begransat antal

illgéng ti ?n e TR Allmant tillgangliga Allmant tillgangliga Medeltillganglighet 8 Mycket bristande eller ingen tillganglighet

marknaden leverantorer
Totalkostnad Lag Lag till medel Medel Hog Mycket hog
Graden av verksamhetskritikalitet Lag Lag till medel Medel Hog Mycket hog
Affiarens komplexitet Lag Lag till medel Medel Hog Mycket hog
Grad av osikerhet i affiren Liten Medel Medel till hog Hog Mycket hog
Behov av samverkan Litet Medelstort Stort Mycket stort Svart/omojligt att koordinera externt
Kontraktslingd Kort Medel Medel Lang Mycket lang
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Definitioner av varje attribut

Beroendegrad

Grad av relationsspecifika tillgangar

Beskrivning

Avser exempelvis behovet av mjukvaruanpassningar (initialt och 6ver tid), behov av integration med andra system, behov av
organisatoriska férandringar for att anvanda systemet, behov av unik/specifik kunskap, m.m. Inkluderar en bedémning av i vilken
utstrdckning unika investeringar krévs for att stédja en képares behov/l6sning (IT-hardvara, kundanpassad programvara, etc.).

Bakgrundsinformation/analys som krévs for att fylla i verktyget

e Behovsanalys
*  Analys av organisatoriska och tekniska férutsattningar samt
anpassningsbehov

Kostnader for att upphandla ny
leverantor

Den 6vergripande paverkan av byteskostnader. Kostnader inkluderar bade hdrda (6vergangskostnader, kostnader for att behalla
anstallda, systemintegration med ny leverantor, kostnader for att etablera ny leverantor) och mjuka kostnader (tid och anstrangning for
att hantera en 6vergang eller férdrojning av affarscykler som kan orsaka forseningar i verksamheten). Kostnader kan ocksa inkludera
narhet till leverantéren till leveransplatser eller operativa center hos kdparen, leverans av forsorjningskedjan samt paverkan pa koparens
kunder.

¢ Analys av organisatoriska och tekniska forutsattningar samt
anpassningsbehov
¢  Marknadsundersokning

Tillgéng till andra leverantérer pa
marknaden

Risk

Totalkostnad

| vilken utstrackning leverantdrer ar tillgdngliga att tillhandahalla tjanster/produkter fér koparens behov/Iésning péa den relevanta
marknaden. Beakta omfattningen och kompetensen som kravs fér relevant produkt/tjanst. Hur &r relationen/tilliten till aktérerna i
marknaden? Ar branschen mogen?

Beskrivning

Avser den totala kostnaden for leveransen/Isningen, inklusive saval leverantorskostnader som kundens direkta och indirekta kostnader
knutna till/paverkade av leveransen/I6sningen t.ex. underhallskostnader och andra kostnader under hela I6sningens livscykel. Inkluderar
behovet av investeringar och kontraktsvarde.

* Analys av organisatoriska och tekniska forutsattningar samt
anpassningsbehov
*  Marknadsundersokning

Bakgrundsinformation/analys som kravs for att fylla i verktyget

e Prelimindr budget

Graden av verksamhetskritikalitet

Graden av kritisk paverkan pa kdparens verksamhet om det uppstar fel i tjanst/I6sning eller annan leverans- eller prestationsbrist.
Overvaganden inkluderar graden av svarighet, kostnad, resurser och tid som krévs for att terhdmta sig frdn sddana hindelser.

* Riskanalys

Affarens komplexitet

Hur komplex ar den 16sning som behdvs och hur svar ar den att implementera pa ett framgangsrikt satt. | vilken utstrackning kan
l6sningen specificeras i forvag i detalj. | vilken utstrackning har leverantéren majlighet att kontrollera arbetet eller resultatet? Finns det
beroenden till andra system/lésningar?

¢ Analys av organisatoriska och tekniska forutsattningar samt
anpassningsbehov
¢ Preliminar beskrivning av upphandlingsféremalet

Grad av osdkerhet i affaren

Vilken grad av oférutsebarhet finns det och omvant: vilket behov av flexibilitet finns?
T.ex.: Hur osakert dr behovet? Hur stor risk ar det att detta andras 6ver tid? | vilken utstrackning &r efterfragan kopplad med denna
specifika produkt eller tjdnst instabil eller osdker?

* Riskanalys

Behov av samverkan mellan kund och
leverantor fér att uppna 6nskade
resultat

Vilket behov av samverkan/samarbete krévs mellan kund och leverantér for att uppna 6nskade resultat? Vilken grad av integration och
bada parters agerande kravs for en framgangsrik implementering av en I6sning och uppfyllande av det behov/resultat som angetts?
Behover dven beakta i vilken utstrackning produkten eller tjansten ar en kdarnkompetens for koparen. Om det inte dr en kdrnkompetens, i
vilken utstrackning produkten eller tjinsten ar en strategisk differentierare pa marknaden. Aven aktuellt att fraga sig hur viktig
innovation ar for att nd de 6nskade resultaten.

*  Behovsanalys
e Analys av organisatoriska och tekniska forutsattningar samt
anpassningsbehov

Kontraktslangd

Avser behovet avs. kontraktslangd.
Som utgangspunkt kan en kontraktslangd under tre ar anses kort, och 6ver 10 ar som mycket lang, men detta beror ocksa pa typen av
tjanst/produkt.

e Behovsanalys
*  Analys av organisatoriska och tekniska férutsattningar samt
anpassningsbehov
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Exempel

Exempel (sammanfattning) Beroendegrad Riskniva Kort beskrivning

Standardtjanst, manga
Lag Lag leverantorer, ej
verksamhetskritisk

Videomotestjanst for interna
moten

Djupt integrerat, svart att byta
Hog Lag leverantor, stabilt system, lag
forandringstakt

Fristaende, |att att byta
Lag Hog leverantér, men hoga risker for
patientsdakerhet

Drift/underhall av befintligt
journalsystem

Pilot med Al-baserad
triageringstjanst

Komplext, manga integrationer,
verksamhetskritiskt, byte av
leverantor mycket svart och

Nytt integrerat
lakemedelshanteringssystem for [Hog Hog
hela regionen

riskfyllt
Digitalt verktyg for Viss integration, paverkar
egenmonitorering av kroniskt Medel Medel patientupplevelse, nagra
sjuka patienter leverantorer, e] helt kritiskt
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