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Abstract

In the first part of this thesis, the different approaches which can be used when entering a contract in an
outsourcing setting are presented. It 1s analyzed how the input-, output- and outcome approaches differ with
respect to their use, and this is demonstrated based on their respective remuneration models. The results of this
part show that, given the different characteristics, the input approach is based on a cost mindset and are applicable
when the outsourcing agreement comprises few services. The contract will usually be concerning a short
contracting period. When shifting to an output- or outcome setting, a paradigm shift occurs due to the change of
mindset towards value as well as the length of the contract. It is argued that only a imited joint interest exists in
the collaboration in an output approach as compared to the outcome, based on the gainsharing mitiative which
1s only 1n force for some part of the contracting period. In an outcome setting the outsourcing parties work
together towards a joint business goal, whereby the service provider, given the performance-based remunerations
models, 1s Incentivized to optimize and mnovate processes due to the possibility of overperforming for the entire

contracting period.

In the second part of the thesis, the potential of strategic contracting in relation to the three possible approaches
1s addressed. The analysis 1s based on Dyer & Singh’s relational-rent theory, and thereby it is demonstrated how
the iput approach is characterized as a conventional arm's-length contract, by which the parties engage in the
business relation with self-interest. Furthermore, it 1s argued how relational rent can be generated within the
scope of both the output- and outcome approaches. However, from an identification of the strategic parameters
it transpires that the greatest potential to perform strategic contracting is realized when an outcome approach 1s
applied. The strategic outsourcing relation 1s based on a great deal of trust and four characteristics emerge from
the relational-rent theory and concern 1) collaboration, 2) commitment, 3) knowledge sharing and 4) private
ordering. Further two characteristics are added, and these concerns 5) remuneration of the service provider and
6) commercial risk allocation. When ensuring these six characteristics in an outcome relationship ex ante, the

potential to generate relational rent is released.

In the third part of the thesis it is mnvestigated and analyzed, how the strategic contracting relationship can be
secured when [acing subsequent circumstances. It 1s argued, that when including a gain and hardship clause in
the contract ex ante, the relationship will be equipped to face the possibility of further risk that may make the
agreement more burdensome or the possibility of a sudden economic opportunity, which could generate further
relational rent. The provisions afford the collaboration with a mechanism of renegotiation by which the parties
together can supplement the binding basis in order to adapt and overcome circumstances that could affect the

collaboration and, thereby, the continuation of the relationship.

The hindings of the analyses show that when intending to engage in a value-oriented and strategic contracting
relationship, more engagement and investments are required by both parties in order for the partnership to be

successful. However, a overnormal profit and a competitive advantage can be generated.
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Kapitel 1: Introduktion

1.1 Problemstilling
De seneste artiers ggede globalisering og teknologiske udvikling har bidraget til en &endring 1 virksomhedernes

skonomiske forhold.' Med udvidelsen af geografiske markeder og intensiveret konkurrence er opstaet et behov
for at anvende alternative kilder til produktion og services. Dette har medfgrt, at outsourcing har faet en

fremtraeedende rolle i forretningsmiljger mhp. at skabe bedre og mere effektive lgsninger.’

International tilstedevaerelse har saledes praesenteret virksomheder for nye udfordringer, bl.a. som falge af mere
kravende og kvalitetsbevidste forbrugere.” For at vaere konkurrencedygtig skal virksomheder kunne operere 1 et
stedse mere globalt miljg, der er informationsdrevet, konstant udviklende, og hvor det er vigtigt at ressourcer
udnyttes effektivt. Dette kraever en fleksibel, omstillingsparat og agil virksomhed, som evner at prastere best
practice pa alle parametre. Disse forhold har affadt et nyt syn pa betydningen af outsourcing-relationer og disses
potentielle bidrag til vaerdiskabelse, hvorefter progressive virksomheder har udfordret den konventionelle tilgang

med malet om at finde en bedre tilgang, hvorigennem bedre lgsninger kan nas.'

Traditionelle outsourcing-relationer har 1 hgj grad blot varet anvendt som et vaerktg) til omkostningsreduktion,
hvor et klart defineret og begraenset anvendelsesomride har veeret lagt til grund. Tendensen til at bevaege sig vaek
fra dette udgangspunkt henimod en varditankegang, hvorved et strategisk samarbejde etableres, indebarer
behov for justeringer 1 kontraktudarbejdelse og -forhandling, foruden styring, der tilsammen er mere komplekst
og omkostningsfuldt at implementere.” Qua operationel effektivitet og specialiseret viden kan
serviceleverandgrer ud fra en varditankegang realisere konkurrencefordele 1 samarbejde med outsourcende
virksomheder gennem kontraktrelation, hvor der er mulighed for optimering af aktiviteter og samtidig reduktion

al omkostninger.’

Den senere udvikling har derfor rejst sporgsmalet: Hvad indebaerer strategisk outsourcing? Herunder, hvad
karakteriserer den optimale kontraktindgiaelse mellem parterne, og hvordan sikres kontraktrelationens
fremtdige bestien? Idet omradet befinder sig 1 en prematur fase, opstir der naturhgt tvivl om hvilke
dimensioner, der péavirker udarbejdelsen af en optimal strategisk kontrakt, saledes, at det fulde potentiale for
vaerdiskabelse kan realiseres - ikke mindst de risici og investeringer, som dette indebaerer. Endvidere opstar
sporgsmalet: Hvordan ber formuleringen al proaktive klausulbestemmelser se ud, iser ift. efterfolgende
omstendigheder, der med stor sandsynlighed vil indtreede over en relations lange lgbetid, netop af hensyn til

relationens fortsatte og succesfulde bestaen?

' Tvarng; 2002; s. 137

* Lonsdale; 2006; s. 221
" Mclvor; 2006; s. 36
'Vitasek et al.; 2013; s. 1
" Mclvor; 2006; s. 38

* DiMatteo; 20105 s. 734
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1.2 Problemformulering
Pa baggrund af ovenstiende tilsigtes med dette speciale at undersgge og besvare fglgende spgrgsméil: Hvad

karakteriserer strategisk kontrahering 1 relation til outsourcing, og hvorledes kan kontrakten konciperes, sa der

tilsikres strategisk perspektiv og fremtidigt samarbejde?

Ved besvarelsen af ovenstiende spgrgsméil vil fglgende, supplerende problemformuleringer indgia som

vejledende styringsredskab:

- Hvorledes defineres outsourcing pa basis af den historiske udvikling og hidtidig anvendelse?

- Hwilke tilgange kan anlaegges ved indgaelse af en outsourcing-kontrakt, og hvad karakteriserer disse?

- Med udgangspunkt 1 Dyer & Singhs relationsrenteteori, hvilke parametre karakteriserer strategisk
outsourcing, og 1 hvilke(n) tilgang(e) ligger potentialet for at udgve et strategisk partnerskab?

- Huvilke klausulbestemmelser kan have betydning 1 en strategisk outsourcing-kontraktrelation for at sikre

fremtidigt og veerdiskabende samarbejde?

1.3 Formal
Beslutningen om at outsource aktiviteter tages pa baggrund af en strategisk mulighed for primaert at udvirke

omkostningsreduktioner. Derudover kan der yderligere opnas mnovative lgsninger og vardi, som aftgder
konkurrencemaessige fordele.” Med jura og skonomi som verktg) er hensigten med dette speciale siledes,
gennem identificering af parametre, der karakteriserer strategisk outsourcing, at undersgge, hvordan der kan
skabes merverdi og dermed konkurrencefordele, nar der gores brug af disse via proaktive bestemmelser 1 en

outsourcing-relation.

Det bemarkes, at adskillelsen af strategisk og konventionel kontrahering kan forekomme noget skarp 1 dette
speciale. Dette ggres imidlertid for at skabe en klarere forstaelse af de teoretiske mekanismer. Det er velkendt,
at en sadan klar adskillelse ikke eksisterer 1 praksis, eftersom de to kontraheringsformer snarere flettes sammen

til et hybrid i reelle kontraktrelationer.”

1.4 Synsvinkel

Specialet tager sit udgangspunkt 1 den outsourcende virksomheds og serviceleverandgrens interesse 1 at indga 1
et samarbejde, hvorfra der etableres et kontraktuelt fundament, der fremmer muligheden for konkurrence-
fordele og vaerdiskabelse. Synsvinklen er sdledes pa virksomheden med fokus pa refationen, da det er igennem
virksomhedens kontraktportefglie konkurrencefordele opnés. Eftersom det er mter-partes niveauet, der er
genstand for en nermere undersggelse, foretages analyserne pa kontraktniveau, hvorfra hensigten er at belyse,

hvorledes parterne optimalt kan drage nytte af hinandens ressourcer.

" Dstergaard; s. 20145 s. 11; DiMatteo; 2010; s. 728
* I praksis vil de fleste kontrakter 1 hovedsagen vaere pracget af hhv. konventionelle og strategiske dimensioner, hvilket
betegnes som hybrid, jI: Petersen & Ostergaard; 2017; s. 10.
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1.5 Dataindsamling
Ved udarbejdelsen af naerverende speciale har udgangspunktet veeret relevant lovgivning, teori og empirl.

Outsourcing-omridet har 1 kraft af sit veerdiskabende potentiale og muligheden for virksomhedstransformation
givet anledning til et nyt og spandende forskningsfelt, som allerede har manifesteret sig 1 den faglige litteratur,
hvori en del teoretikere med afsat 1 gkonomiske forhold har belyst outsourcing-problematikker, enten rettet
specifikt imod aktiviteter, sisom IT, HR og Facility Management, eller pi et mere generisk niveau.” Allerede
udviklet teori inden for omradet om strategisk kontrahering og outsourcing vil derfor danne basis for det
videnskabelige fundament for besvarelsen al den fremsatte problemformulering. Desuden vil relevante cases
blive inddraget for at generere et konkret grundlag ift. de udfordringer og mekanismer, som opstar 1 en strategisk
outsourcing-relation. Det understreges, at outsourcing-aftaler er undergivet aftalefrihed, og at kontrakterne
baserer sig pa forhandling, hvorfor det juridiske fundament 1 mindre grad er styret af lovgivning. Den anvendte
litteratur inddrages derfor ikke mhp. at belyse lovlige eller ulovlige forhold, men 1 stedet til at kvalificere

outsourcing-kontrakten under hensyntagen til danske retsregler.

I dansk ret har omradet ikke udlgst nevnevardig retspraksis, hvilket bl.a. skyldes at de fleste tvister lgses
kommerecielt eller ved voldgift. Derfor er der som led 1 specialet gennemfgrt to interviews af fagpersoner, der har
farstehandskendskab til outsourcing, og som begge stillede sig velvilligt til radighed. Disse mterviews skal ogsa
ses som et bidrag til at komme et spadestik dybere ift. den praktiske anvendelse, end hvad der umiddelbart lader
sig uddrage af det teoretiske grundlag alene. De foretagne interviews blev pa forhand aftalt til at blive lydoptaget
mhp. efterfglgende transskription.” Det fgrste interview (Transskription: Bilag 1) blev gennemfgrt med Janek
Blankensteiner, Vice President 1 Group Legal, ISS. Blankensteiner beskaeftiger sig til dagligt med outsourcing-
kontrakter ift. Facility Management. Det andet interview (Transskription: Bilag 2) var med Tue Goldschmieding,

Partner, Gorissen Federspiel, der til dagligt beskaeftiger sig med I'T-outsourcing-kontrakter.

1.6 Den erhvervsjuridiske metode
Hensigten med narvaerende arbejde er at na al et resultat, hvorigennem strategisk outsourcing konkretiseres,

saledes at parterne har et fundament for at udgve strategisk kontrahering 1 faellesskab - og derigennem opna
veerdiskabelse. Hertl knytter sig antagelsen om strategisk fit mellem aftaleparterne, der svarer til den situation,
hvori parterne gensidigt har en sadan grad af komplementaritet, der konstruktivt bevirker, at mervardi vil kunne
opnds i relationen." Med kontrakten som genstand [or analyserne er sigtet derfor at indkredse de vilkar, som bgr

indskrives i1 kontrakten via proaktive klausulbestemmelser, sa de er relationsfremmende og fremtidsorienterede.”

' Se bl.a.: Outsourcing - Design, Process and Performance (Michael Mol) samt Global Outsourcing Strategies (Barrar &
Gervais).

" Der er foretaget ordret transskription, dog med udeladelser af pauseudtrvk som “ooh” og “hmm” o. lign.

" Petersen & Ostergaard; 2017;s. 11

* (Istergaard; 20145 s. 6
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Athandlingen vil derfor tage sit metodiske afsat 1 den erhvervsjuridiske metode. Fokus vil siledes vare pa
hvordan der 1 et virksomhedsperspektiv gennem kontraktrelationer kan kvalificeres og optimeres pa det
kontraktretlige indhold ved at anvende den gkonomiske og juridiske disciplin 1 forening - med det formaél, at
fremkomme med en praeventiv juridisk virksomhedsstyring;” dvs. inddragelsen af gkonomiske teorier 1 samspil
med den retsdogmatiske metode. For at kunne besvare det fremsatte forskningsspgrgsmal fyldestgarende

undlades en fagmonopolar tilgang."

1.6.1 Retskilder og den retsdogmatiske metode
For at udarbejde det optimale kontraktgrundlag for en outsourcing-relation, hvori gkonomiske forhold er med

il at kvalificere indholdet, ma der ngdvendigvis tages hgjde for eventuelle begransninger 1 juraen, der matte
eksistere ift. udgvelsen af strategisk kontrahering 1 outsourcing relationer; dvs. at der anlegges en normativ

anvendelse af juraen.

Den retsdogmatiske metode, fremsat af Alf Ross, anvender retskilder som hjemmel til at udlede gaeldende ret,
hvilket er dét resultat, som ville vaere opniet gennem domstolene, ved en systematiseret anvendelse af
retskilderne.” Retskilderne kan inddeles 1 fire kategorier 1) regulering, 2) retspraksis, 3) retssaedvane og 4)
forholdets natur. Hvor der 1 retskildeleeren ikke eksisterer en rangorden mmellem disse, benyttes 1 den

retsdogmatiske metode en systematiseret anvendelse 1 neevnte rekkefolge."

I denne athandling tages udgangspunkt 1 geeldende dansk ret, hvorefter der eksisterer aftalefrihed. Outsourcing-
kontrakter er 1 hovedsagen aftaleregulerede, hvorefter kontraktens indhold fastsaetter de vilkar og retsvirkninger,
som er bindende for parterne, pacta sunt servanda, jf. aftalelovens (herefter AFTL) § 1, jf. Danske Lov (herefter

DL) 5-1-1 og DL 5-1-2. Derudover udfyldes og suppleres aftalegrundlaget al’ dansk rets almindelige regler.

De vilkar, der udspringer fra kontrakten og er bindende for parterne, vil gnskeligt ud fra en normativ betragtning
udformes positivt og relationsfremmende, séiledes at det strategiske samarbejde 1 outsourcing-relationen kan
udfolde sig og kontrakten anvendes som styringsinstrument for at imgdegi konflikter. Aftalen er siledes den
primare kilde ved stillingtagen til parternes retspositioner.” I tilfelde af konflikt og anvendelse af tvistlgsning
foretages fortolkning af aftalen. Som udgangspunkt anvendes en ordlydsfortolkning suppleret med en
hensyntagen til aftalen.” I strategisk outsourcing anvendes proaktive bestemmelser, der vil vaere formuleret 4bent

og bredt ift. reaktive klausulbestemmelser.” Derfor kan en ordlydsfortolkning veere vanskelig at foretage, hvorfor

“Tvarng & Nielsen; 2014; s. 496

" Den gaengse anvendelse al den erhvervsjuridiske metode, er med udgangspunkt 1 en selvstzendig hhv. retsdogmatisk og
okonomisk analyse, jI. Tvarng & Nielsen; 2016; s. 44-47, 496, hvilket forlades og afviges I denne athandling.

" Ross; 20135 s. 148-150

“Tvarng & Nielsen; 2014; s. 34-35

" Blume; 2006; s. 130

" Blume; 2006; s. 168-169

* Tvarng; 2002; s. 149-150
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supplering og udfyldning af kontraktens hensigt bliver ekstra relevant som grundlag for en udledning af parternes

feelles vilje (subjektiv fortolkning).

Desuden inddrages Kgbeloven (herefter KBL), neermere bestemt KBL § 24 angdende force majeure. KBL § 24
mddrages ifm. vurderingen af den retslige klassifikation af hardship, der ikke indgér 1 dansk ret, /lex mercatoria,
og hvorvidt denne Kklausultype kan Klassificeres som forbigdende force majeure. 1 forbindelse med
hardshipklausulen inddrages UfR H.2015.298-2013 til fortolkning af, hvorledes force majeure-begrebet kan fa
en bredere anvendelse end det ellers gaeldende udgangspunkt 1 dansk ret. Derudover inddrages AFTL § 36 samt
den uloviestede forudsetningslere og nermest tl at baere ristkoen ift. vurderingen af hardshipklausulens
relationsbevarende funktion sammenlignet med disse. I forbindelse med gevinstklausulen inddrages UfR
2003.23H som eksempel pa et tlfaelde, hvor en gevinstmulighed prasenterede sig selv. Hardship og
gevinstklausulen indebaerer en modifikation til det grundlaeggende udgangspunkt om at aftaler er bindende, da
de fremsatter en genforhandlingsmulighed.” I dansk ret eksisterer fri adgang til at foretage genforhandling,

hvilket kan foregribes og inddrages 1 kontraktgrundlaget gennem vilkéir der palegger parterne en pligt hertil.”

Endvidere inddrages loyalitetsforpligtelsen med det formal at bestemme retsvirkningerne 1 en traditionel og
strategisk sammenhaeng samt hvor vidt forpligtelsen skaerpes 1 sidstnavnte kontraheringsform, saledes at
aftaleparterne forpligtes til en stgrre gensidig loyal adferd. Til vurderingen heraf inddrages dommen UfR

2008.1911 H.

Der synes umiddelbart ikke at forelaegge begraensninger 1 dansk ret for udgvelsen af strategisk kontrahering. Som
den naermere analyse vil demonstrere, skal parterne dog isar vare opmaerksomme pa den skaerpede

loyalitetsforpligtelse, der indtraeder.

1.6.2 Okonomisk teori og metode
I fortsaettelse af den erhvervsjuridiske metode anvendes de nedenfor beskrevne gkonomiske teorier og modeller

tl at bidrage tl at kvalificere indholdet af aftalegrundlaget, hvorfra outsourcing-relationen tager sit afsaet.
Udgangspunktet for den gkonomiske teori er 1 den ny institutionelle gkonomi. Her er parterne begrenset
rationelle som fglge al begranset information.” Derfor eksisterer inkomplette kontrakter, da der umuligt kan

tages hgjde for alle fremtidige begivenheder.

I den gkonomiske teori sondres mellem egenoptimering og fellesoptimering. Egenoptimering er den situation,
hvor kontraktparterne gnsker at optimere egen nytte og verdi” Dette udgangspunkt kan foranledige
opportunistisk adferd, hvorefter parterne 1 kontraktrelationen handler ud fra egeninteresse. Strategisk

kontrahering bygger pa et ideal om fallesoptimering, hvor den outsourcende virksomhed og serviceleverandgren

* Ostergaard; 2016; s. 442

* Andersen & Lookofsky; 20155 s. 195
* Tvarng & Nielsen; 2014; s. 488
*Tvarng et al.; 2013; s. 68
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warksatter gkonomiske mekanismer 1 kontrakten, der er relationsbevarende og -fremmende, samtidig med at

der realiseres vaerdi. Det sker igennem stremlining af interesser, saledes at der opstar en fallesinteresse.”

Ift. dl vaerdirealisering affgdt af feellesoptimering anvendes relationsrenteteorien udviklet af Dyer & Singh,” der
identificerer, hvorledes der kan opnis konkurrencefordele. Heraf kan opnas kvasirente og relationsrente -
betegnelser for gkonomisk mervardi. Denne teori vil danne udgangspunkt for analysen af karakteristika 1 den

strategiske outsourcing-relation, der bgr etableres for at sikre indgielse af den optimale kontrakt.”

Derudover mddrages transaktionsomkostningsteorien. Forholdet om transaktionsomkostninger blev
mtroduceret af Ronald Coase” og er efterfglgende udviklet af Oliver Williamson™ til en reel transaktions-
omkostningsteori. Teorlen tager sit udgangspunkt 1, at en virksomhed selv varetager opgaver, hvis det medfarer
faerre omkostninger end ved at foretage markedstransaktioner. Dvs. der foretages en make or buy~vurdering af
de omkostninger og mulige gevinster, som fglger ved hhv. at bibeholde aktiviteter in-house eller ved at
outsource.” Derudover sondres der i teorien mellem ex ante og ex post transaktionsomkostninger. Dette betyder
at omkostninger tilknyttet transaktionen kan relatere til tilstanden for kontrakten far juridisk binding og efter
kontrakten er indgaet med bindende virkning. I dansk anvendelse har man som udgangspunkt 1 kobling hertil
beskaeftiget sig med de sikaldte 4 K’er, hvoraf de tre knytter sig til ex ante transaktionsomkostninger og det sidste
Kl ex posttransaktionsomkostminger.” Som fglge af strategisk kontraherings indtog 1 kontraktrelationer, er der
yderligere blevet udvidet med 2 K’er, der knytter sig til transaktionsomkostninger ex post. De oprindelige 4 K’er

samt tilfgjelsen af de nye 2 K’er kan ses 1 fslgende Figur 1.

Transaktionsomkostminger: 4K + 2K

Ex ante Ex post
Kontakt Kontrol
Kontraktforhandling | Kontraktjustering
Kontraktudfeerdigelses | Kommunikation

Figur 1: Inddeling af transaktionsomkostninger
Oprindeligt kan transaktionsomkostminger inddeles 1 fire tvper, hvor der ved anvendelse al strategisk kontrahering yderfigere tilljes to
typer al transaktionsomkostninger, der optraeder ex post.

Transaktionsomkostningsteoriens bidrag 1 dette speciale er at sikre optimal anvendelse al omkostninger, sa der

opnas den mest efficiente kontraktrelation ift. outsourcing. Endvidere inddrages teorien for at atbgde hold up-

" Det bemaerkes, at der altid vil herske en egeninteresse for parterne. I sagens natur har virksomheden og leverandoren
det samme mal for gje, nemlig fortjeneste. Dog ivaerkszettes en fellesinteresse I strategisk kontrahering gennem
kontrakten, som folge af at der arbejdes mod samme méil.

“ Dyer & Singh; 1998; s. 660-676

* Dyer & Singh inddrager ikke honoreringsproblematikken ift. incitamentsskabelse I deres artikel. Tue Goldschmieding
har 11T outsourcing: Fra input-baserede til output- og gainshare-baserede kontrakter, beskrevet de forskellige
vederlagsmodeller, der kan anvendes 1 en praestationsbaseret tilgang (output og outcome). I denne athandling kobles
denne problematik tl 1 forbindelse med udvikling af de strategiske parametre.

7 Coase; 1937; s. 3-17

* Williamson; 1981; s. 548-577

“ Mol; 2007; s. 35

" (stergaard; 2016; s. 440
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risicl 1 kontrakten, hvilket undgis ved at foretage relationsspecifikke investeringer, som mindsker parternes

mcitament til at bryde ud af aftaleforholdet.

Vurderingen af hvor vidt outsourcing vil vaere gunstigt, kan suppleres med det ressourcebaserede perspektiv.”
Denne teor1 er udviklet af Jay Barney og angar virksomheders stillingtagen til egen ressourceanvendelse, siledes
at der opnis konkurrencemaessige fordele. Eftersom en virksomheds ressourcer er begranset, skal det pi
baggrund heraf vurderes hvilke aktiviteter, der bgr varetages internt, og hvilke, der skal varetages gennem
outsourcing. Vurdering heral baserer sig pa virksomhedens interne styrker og svagheder, hvorudfra ressourcer
og kompetencer identificeres.” Da outsourcing-relationen netop indgas baseret pa en erkendelse fra parterne
om, at de forngdne ressourcer, der skal til for at indtage en konkurrencedygtig stilling, gar ud over egne graenser,

mnddrages denne teori implicit 1 specialet.

Ift. kontrahenterne opruller principal-agentteorien den indbyrdes relation mellem den outsourcende
virksomhed og serviceleverandgren. Teorien ansér den outsourcende virksomhed for principalen, der engagerer
leverandgren (agenten) til at praestere bestemte aktiviteter.” Karakteristisk for forholdet er, at der eksisterer
modsatrettede interesser, som lader sig reducere og 1 bedste fald forene gennem overvagning eller incitaments-
systemer.” Problemstillingen mht. ivaerksattelsen af ensrettede interesser, herunder fzllesoptimering, kan
belyses ud fra denne teort1 ift. incitamentsmekanismer, der motiverer agenten til at prastere optimalt og realisere
potentialet 1 den strategiske outsourcing-kontrakt. Dette rationale er isar relevant mht. at kvalificere

kontraktindholdet, da inddragelsen af et skonomisk incitament er altafggrende for relationens bestaen.

Desuden bemaerkes, at Shavell” inddeler den strategiske risikoallokering mellem parternes risikoprofil efter
risikotolerance. Effektiv risikoallokering fordeles 1 lyset af parternes risikotolerance og teorien benyttes derfor til
at klarleegge den effektive risikofordeling mellem parterne 1 en strategisk outsourcing-kontrakt samt ogsa ift.

eventuelle genforhandlingssituationer, der matte opsta som folge af efterfalgende omstandigheder.

1.7 Afgraensning

Specialet tager afsaet 1 strategisk outsourcing 1 en business-to-businessrelation, hvorfor det kunne have veeret
interessant at undersgge de udfordringer, der eksisterer 1 outsourcing-forhold 1 offentlige-private partnerskaber
som falge af offentlige regler. I forleengelse heraf kunne det have varet relevant at undersgge outsourcing-

omradet naermere 1 en global betragtning, da outsourcing-forhold som regel angar kontrakter over landegranser.

Den interdisciplingere tilgang anvendes til at fremkomme med et fundament og karakterisering for udgvelsen af

strategisk kontrahering 1 outsourcing-relationer. Fokus er derfor ikke pia de narmere retslige discipliner der

* Barney; 1991; s. 99-120

* Mol; 2007; s. 37

“ Mol; 2007; s. 39

“ Laffont & Martimort; 2001; s. 12
“ Shavell; 1979; s. 55-73
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falder herunder som fglge af en kontraktindgielse (fx skatteretlige, arbejdsretlige, virksomhedsretlige eller
persondataretlige), men med udgangspunkt 1 den grundlaeggende aftalefrihed der eksisterer mellem parterne.
Skatteretligt ville spgrgsmal om risikoens overgang, skattefri, eller skattepligtig omstrukturering vaere relevant, da
det kunne have betydning for kontraktmekanismer og risikoallokeringen 1 relationen. Arbejdsretligt kunne det
vaere Interessant nermere at undersgge de retsmekanismer, der udlgses som fglge af en outsourcing-kontrakt,
ifald en aldeling nedlaegges eller personale afskediges. Desuden ville det vaere relevant at inddrage virksomheds-
overdragelsesproblematikken, herunder virksomhedsoverdragelsesloven, som regulerer det aspekt, at der 1

forbindelse med en outsourcing-aftale kan finde overdragelse al enten materielle forhold eller medarbejdere.

Derudover kunne det have veret relevant at inddrage udbudsretlige regler 1 forbindelse med nar virksomheden
skal sgge efter den strategiske serviceleverandgr. Eftersom fokus 1 hgj grad er pa tilstanden efter parterne har
identificeret hinanden, og saledes er indtradt 1 et strategisk fit, afgraeenses der fra disse regler. I forleengelse af de
nevnte problematikker, udspringer gkonomiske problemstillinger der ikke narmere er identificeret. Disse

afgraenses der yderligere fra.

1.8 Struktur

Kapitel 1. Skelettet for hvorledes problemstillingen sgges belyst med inddragelse af relevante gkonomiske teorier
og retskilder. Kapitlet bidrager til at give laeseren overblik over athandlingens indhold og grundlaget for dette.
Kapitel 2. Dehnerer indledningsvist outsourcing-begrebet mhp. at skabe forstaelse for den udvikling, der ligger
til grund for de eksisterende tilgange. Derudover er identificeret de tre tilgange, som kan anvendes ved
outsourcing-aftaler, der underlaegges analyse for at klarlaegge deres anvendelse og indhold. Analysen tager
udgangspunkt 1 den eller de respektive vederlagsmodeller, som kan anvendes. Herigennem er det saledes muligt
at identificere mekanismer og karakteristika for hver af de tilgange, sa der efterfalgende kan erkendes, hvor der
kunne vaere mulighed for at opné den stgrste vaerdiskabelse og strategisk samarbejde.

Kapitel 3. Med udgangspunkt i de tre tilgange, belyst 1 Kapitel 2, underkastes disse en narmere analyse, der tager
afset 1 relationsrenteteorien. Her eksisterer fire kumulative betingelser, hvorfra potentialet til at udgve strategisk
kontrahering ift. til de tre tilgange vurderes. Herfra udvikles et sat af parametre, som bidrager til at karakterisere
strategisk kontrahering 1 en outsourcing-relation. Analyserammen suppleres af yderligere to forhold, der ogsa
anses for at vaere al alggrende betydning for et strategisk partnerskab.

Kapitel 4. De fundne strategiske parametre suppleres gennem identifikation al’ klausulbestemmelser, der kan
medvirke til at sikre et langvarigt og tillidsfuldt samarbejde, specifikt ift. efterfolgende omstendigheder. Dette
gares, da udgvelsen af det strategiske samarbejde beror pa outsourcing-kontrakten som styringsredskab, og den
skal derfor bidrage til at lette samarbejdet og sikre faellesoptimering. Her tilfgjes to typer af klausuler, hhv. gevinst-
og hardshipklausul analyse, da der ved en indfgrelse af disse ex ante 1 kontraktgrundlaget kan tages hgjde for
pavirkninger ex post, hvor der enten kan opstd en gkonomisk forretningsmulighed, hvorfra yderligere
relationsrente kan opnas, eller risiko, som gar opfyldelse af outsourcing-kontrakten mere byrdefuld.

Kapitel 5. Resultater fra de foretagne analyser opsummeres 1 en konklusion.
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Kapitel 2: Outsourcing og Tilgange

2.1 Indledning

I dette kapitel analyseres og vurderes outsourcing-aftaler ud fra tre tilgange, nemlig 1) input, 2) output og 3)
outcome. Indledningsvist defineres outsourcing og dette begrebs udvikling, idet der har veret tale om en
andring, som relaterer sig til udkrystalliseringen af de tre tilgange. Efterfalgende analyseres hver af de tre tilgange
1 lyset af de honoreringsmodeller, der kan vere tilknyttet. Herefter vil de tre tilgange blive sammenstillet med

det formal at klarlaegge deres anvendelse 1 et konventionelt og strategisk perspektiv.

2.2 Definition af outsourcing
Outsourcing refererer til den overfgrsel, af ansvaret for varetagelsen af en eller flere processer eller funktioner,

der kan ske fra en virksomhed il en ekstern leverandgr.” Udgangspunktet i aftalen beror pa en outsourcing-
kontrakt, som er et juridisk forpligtende samarbejde 1 veerdikeeden mellem en serviceleverandgr og en
virksomhed. Virksomheden, som indgar aftale med en leverander om forpligtelse til at varetage diverse
serviceydelser, kan betegnes som hhv. kunden, den outsourcende virksomhed eller virksomheden. I
nerverende athandling vil betegnelsen den outsourcende virksomhed eller virksomheden som regel blive
anvendt. Den eksterne leverandgr, som varetager processer eller funktioner, kan betegnes serviceleverandoren,

serviceyderen eller blot leverandoren, og disse betegnelser vil blive benyttet 1 flaeng 1 dette speciale.

Definitionen af outsourcing har traditionelt vaeret kendetegnet ved at begrebet, nir outsourcing tages 1 anvendelse
af en virksomhed, omfatter ikke-kernekompetencer for virksomheden.” I stedet for at bruge tid og egne
medarbejdere pa at instruere og monitorere samt mnvestere 1 de forskellige aktiviteter, som forretningen og
kernekompetencen er pakket ind 1, sisom fx reception, I'T, bygningsvedligeholdelse og sikkerhed, kan disse
opgaver outsources. Bevaggrunden herfor er at opna omkostningsreduktioner, primart 1 kraft af

serviceleverandgrens ekspertise pa omridet kombineret med stordriftsfordele.™

Pa det seneste er oplevet et skifte 1 maden, hvorpa outsourcing-ydelser anskues. Outsourcing-begrebet bruges
ofte i fleng sammen med termer sisom “offshoring”, “devertikalisering” og “underleverandgrer”.” Den
omskiftelige anvendelse er heller ikke ubegrundet, da begreberne kan tage form som outsourcing, og argumentet
for at flytte aktiviteter ud af en virksomhed beror pa samme grundlag, nemlig at opna omkostningsbesparelser,

forbedret kvalitet og effektivitet.

Ydelser, der outsources, modtages 1 hgjere grad som integrerede ydelser, der gerne skal bidrage til mere end blot

10

at blive udfgrt - de skal gerne fa en samlet indvirkning pa virksomhedens prastation.” Derfor begynder

* Vitasek et al.; 2013; s. 4

7 Quinn & Hilmer; 1995; s. 48
* Bilag 1 00:00:10

* Gilley et al.; 2006; s. 17

" Vitasek et al.; 2013;s. 15
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outsourcing-aktiviteter at omfatte forretmingskritiske omrader, der forhen har veret handteret internt 1
virksomheden. Denne udvikling skyldes, at motivationen for outsourcing 1 hgjere grad er relateret til at
rekonstruere processer 1 den hensigt at opna stgrre vaerdi 1 organisationen, hvor det fgrhen, som navnt, har veret
relateret til effektivitet og forbedringer. Den nye anskuelse af’ outsourcing har medfgrt, at servicesektorens
anvendelsesomrade har seendret sig, og stort set alle aktiviteter kan outsources. Hvis begrebet tages til sin yderste
graense, vil en virksomhed principielt kunne besti af en bestyrelse, en unik forretningsplan og outsourcing af alle

aktviteter.

Outsourcing er sdledes ikke lengere begraenset til perifere omrider af forretningen, men far 1 stigende grad
idvirkning pa forretningsomrader, som kan fgre til signifikante konkurrencefordele. Outsourcing bliver altsi et
teknologisk og strategisk valg 1 organisationen, da virksomheder bliver mere ambitigse og sofistikerede grundet
globalisering og gget konkurrence. Man sgger altsa efter stgrre fleksibilitet og ekspertviden til virksomhedens

aktiviteter.

Virksomheder, der beslutter sig for outsourcing af visse opgaver, kan siledes have et gnske om at outsourcing’en
yderligere skal fremme virksomhedsforhold, fx medarbejdertilfredshed og/eller gget omsetming. Herved fordres
behov for en ny made, hvorpa regulering og maling af outsourcing anskues. Derudover fglger ogsi en mere
kompleks kontrakt og en @ndring af klausulbestemmelser, hvorunder en serviceleverandgr pétager sig en

stgtterolle ift. virksomheden, idet leverandgren anvendes som strategisk partner for veerdiskabelsen."

I denne situation bevaeger man sig saledes vaek fra udgangspunktet om outsourcing af ikke-kernekompetencer,
hvor man anlegger en omkostningstankegang hen imod en verditankegang, der kan pavirke virksomhedens
samlede forretning, hvilket har afsmittende virkning pi kernekompetencen.” Hvis forretningsmaélet 1 outsourcing-
forholdet fx sigter pa gget medarbejdertilfredshed, kan dette lede til at kompetente nye medarbejdere finder vej
til virksomheden, da denne netop har ry for at veere en attraktiv arbejdsplads med tilfredse og produktive
medarbejdere. Ved at kunne tiltraekke staerk arbejdskraft opnas konkurrencefordele, der netop understatter

virksomhedens kernekompetence, som bidrager til veerdiskabelsen.

I et outsourcing-perspektiv kan disse netop beskrevne muligheder og tendenser for at kontrahere inddeles 1 tre
tilgange.” Den [grste tilgang, input, er karakteristisk for et traditionelt outsourcing-forhold og er
transaktionsbaseret." De gvrige tilgange tilhgrer 1 varierende grad det strategiske omrade, hvor der abnes

mulighed for yderligere effekter end blot omkostningsreduktion.” Her méiles pd output og outcome, dvs.

" Keith et al.; 20165 s. 178
* Bilag 1; 00:03:47

" Keith et al.; 2016; s. 61

" Vitasek et al.; 2013; s. 43
" Bilag 1; 00:15:37
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prastations- eller resultatorienterede aspekter, som begge kan influere pa vaerdiskabelsen.” Disse tre tilgange vil

blive analyseret 1 det fglgende.

2.3 Input-tilgang

I en input-tilgang vil det kontraktuelle forhold tage udgangspunkt 1 specifikationer af indsatsniveauet, dvs. dét
mput, som serviceleverandgren skal bidrage med for at realisere det aftalte.” Hvis outsourcing-forholdet fx angar
renggring, vil der typisk 1 den traditionelle form indgas aftale med et sigte pd omkostningsminimering. Dette
indebaerer, at indsatsen skal leveres til lavest mulig pris. I dette tilfeelde vil virksomhedens ageren vaere fokuseret
pa den serviceleverandgr, der kan levere det gnskede niveau til mindst mulig indsats. Renggringsindsatsen kan
fx udmales som tidsforbrug, da renggringsmedarbejderne opfylder ydelsen gennem en indsats, som ydes over et
vist antal (X) timer. Den serviceleverandgr, der kan levere det gnskede til faerrest timer, vil siledes normalt vaere

den foretrukne medkontrahent.

Den lgbende kontraktpris vil vaere styret af de faktiske omkostninger, som forventes at palgbe 1 relation til
levering af ydelsen, foruden en profit. Profitten wvil typisk vare indfgjet som en procentsats af de atholdte
omkostninger. Denne type prismodel betegnes ofte fastpris-model” eller kapacitetsbaseret prismodel.” Det vil
sige, at hvis det fx tager 5 timer at opfylde de aftalte renggringsmal som defineret 1 outsourcing-kontrakten, sa vil
de faktiske omkostninger kunne opstilles som 5 * Timepris/takst (foruden omkostninger til fx personale,
administration, supervisering mm.). Profitten sattes 1 dette eksempel til en procentdel, fx 20 9%, af de afholdte
udgifter. Dette angiver siledes serviceleverandgrens forgjeneste ved at administrere ydelsen. Fastpris-modellen
kan skitseres som 1 Figur 2.

| 20 % af de fakriske
Profit .
omkostninger
Faktiske . .
4 * ftalk
costninger 5 * Timepris/takst

Figur 2: Fastpris-model i input-tilgang.
Gralisk fremstlling af lastpris-model ved rengoringseksemplet 1 en input-baseret tilgang, hvoral modellens to faste dele (omkostninger
og profit) fremgzr.

“ Keith et al.; 2016; s. 62

" Keith et al.; 2016; s. 61-62

" Bilag 1; 00:13:54

* Goldschmieding; 2014; sl. 4
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Dette kontraktuelle udgangspunkt kan veere fordelagtigt, hvis aftaleforholdet regulerer én bestemt ydelse.
Endvidere opnas der med denne prismodel gennemsigtighed for virksomheden, da man pa forhiand kender
prisen (fortjeneste og omkostninger). Serviceleverandgren vil ikke kunne opna en hgjere fortjeneste end de
20 % al de faktiske omkostninger, hvilket giver sikkerhed. Risikoen for at prisen stiger er altsd elimineret. Hvis
serviceleverandgren skulle fristes til at opfordre renggringspersonalet til at arbejde mindre effektivitet, ville der 1
stedet kunne opnds procentmaessig forgeneste af fx 6 timer. Denne mekanisme ville, hvis mulig, 1 en traditionel
mput-kontrakt ggre virksomheden tilbgjelig til at udtraede af aftaleforholdet, ga ud 1 markedet, og dér finde en

anden serviceleverandgr, der ville kunne realisere ydelsen inden for de oprindelige 5 timer - eller mindre.

Endvidere indebaerer fastpris-modellen en ulempe 1 den forstand, at den ikke motiverer tl effektivisering for
serviceleverandgrens vedkommende. Profitten er allerede reguleret og direkte koblet til omkostningerne.
Derfor, hvis det lykkes leverandgren at effektivisere processen omkring renggringsydelsen til kun at udggre fire
timer, sa vil den procentuelle fortjeneste ogsa blive mindre. Pa den baggrund skabes der ikke noget incitament
for serviceleverandaren til at effektivisere og forbedre processer, der kunne tilgodesé begge parter. Hvis en sddan
mekanisme ellers havde vaeret indbygget 1 prismodellen, ville det betyde, at aftaleforholdet kunne afstedkomme

yderligere omkostningsreduktioner 1 virksomhedens interesse.

Kontraktmekanismerne 1 den mput-baserede forretningsmodel medfaorer saledes, at er serviceleverandgren 1
hovedsagen ansat til kun at varetage én ydelse, sa vil leverandgren ikke have mcitament til at effektivisere

50

arbejdsgangen.” Der forelaegger altsi modsatrettede interesser 1 kontraktrelationen, hvorefter virksomheden
forsgger at reducere omkostminger sa vidt muligt og leverandgren sgger at gge stgrrelsen af kontrakten,

eksempelvis varetagelse af flere aktiviteter, mhp. at opna stgrre fortjeneste.”

Det essentielle 1 kontraktrelationen er saledes, ud over opfyldelsen af serviceydelserne, at foretage sikring af egen
stilling, hvorefter der foretages en risiko- og rettighedsallokering mellem parterne for det tilfaelde, at der ikke sker
kontraktopfyldelse.” Forhandlingen vil derfor bare praeg af et gnske om at varetage egne interesser og dermed
overfgre sd meget risiko til modparten som muligt. Den overfgrsel er mulig, da leverandgren vil udggre den
svage part 1 forhandlingen sammenlignet med virksomheden. Denne kontraktform vil derfor forlade sig pa
reaktive klausulbestemmelser. Derfor vil kontraktens lgbetid som regel vaere af relativ kortvarig karakter (2-3 ar),
da det er vanskeligt at forudse markedstendenser og teknologiudviklinger laengere frem. Derfor er det fra
virksomhedens synspunkt begrundet at foretage genudbud herefter, da dette ville kunne afstedkomme yderligere
omkostningsreduktioner. For serviceleverandgrens vedkommende er interesserne modsatrettede ift.
virksomhedens. Ifglge principal-agent teorien vil leverandgren tage stilling som agenten, der er risikoavers, og

derfor kan ses som mere athanglg al kontraktrelationen, hvorefter terminering al aftalerelationen vil udlgse

" Bilag 1; 00:15:37
" Vitasek et al.; 2013; s. 2
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mistet omsatning, hvorfor kontraktrelationen baseret pa input-specifikationer ses som varende til stgrst ulempe

for leverandgren.

For at kunne ivaerksette kontraktmekanismer, som derimod kan fgre til effektiviseringsindsatser som led 1
leengerevarende kontraktforhold, fordrer dette, at maleenheden baseres pa andet end input, og at der arbejdes

ud fra en felles interesse - 1 modsaetning til egenoptimering.

2.4 Output-tilgang

Med en output-tilgang vil incitamentsmekanismer, som omtalt 1 ovenstiende afsnit, kunne indgi 1
kontraktgrundlaget. Output-tilgangen kan opfattes som at g4 skridtet videre end ved den transaktionsbaserede
mput-tilgang. Med udgangspunkt 1 det tidligere renggringseksempel, jf. afsnit 2.3, vil der 1 et output-aftaleforhold
1 stedet blive malt pa resultatet af servicen. Dette vil siledes omfatte et af aftaleparterne pa forhand defineret

output.”

Maileenheden kan fx saledes 1 stedet udtrykkes i en faelles defineret renggringsstandard.™ Tilgangen er derfor
fortsat il en vis grad knyttet til inputtet, men andringen af maleenheden medfgrer, at incitamentsmekanismer til
forbedringsprocesser vil kunne opsta. ISS og Nordea indgik 1 2010 en Facility Management-aftale, hvorefter ISS
stod for serviceaktiviteter for Nordea’s filialer 1 Danmark, Sverige, Norge (delvist) og Finland.” Samarbejdet, der
forhen havde vaeret transaktionsorienteret (input-tilgang), blev transformeret til at omhandle Integrated Facility
Services, hvor maleenheden var output-baseret, dvs. defineret ved kvaliteten af de leverede services.
Renggringsservicen, eksempelvis, der fgrhen havde vaeret baseret pa en fikseret struktur, aendrede sig nu til at
der blev fokuseret pa sarlige omrader sisom indgang og reception, samt at renggringspersonalet skulle foretage
en on spotvurdering af behovet for renggring. Andringen 1 kontraktgrundlaget kunne derfor dbne op for
synergieffekter og konkurrencefordele fra den etablerede integrering af services. Det vil sige, at ISS-medarbejdere
kunne fx uddannes til at varetage flere jobfunktioner samtidigt, hvilket gav anledning til optimerede

arbejdsprocesser.

Disse synergieffekter og konkurrencefordele, som eksempelvis opstod 1 det netop beskrevne tilfelde, kan til dels
forklares ud fra den anvendte vederlagsmodel, som i output-tilgangen vil vaere en forbrugsbaseret-prismodel™,
der bla. indebarer muligheden for drftsoptimering. Dette er en fordel, da det skaber fleksibilitet for
serviceleverandgren tl at sgge den bedste lgsning mhp. at praestere det aftalte output. Endvidere er effektiviteten
og risikoen 1 hgjere grad palagt serviceleverandgren, idet denne selv kan dosere det input, der anvendes, for at

opna det gnskede output. Mekanismerne 1 den forbrugsbaserede prismodel kan skitseres som vist 1 Figur 3.

*Keith et al.; 2016; s. 61
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Maksimale pris-

Profit - Margin Margin
Delt fortjeneste
Faktiske |
omkostninger Faktiske
ornkosmj.nger_
Saijle 1 Seile 2

Figur 3: Forbrugsbaseret prismodel i output-tilgang.
Grafisk fremstlling af forbrugsbaseret prismodel 1 en output-tifjgang. Sojle 1 viser de omkostninger, som forventes atholdt, samt profit.
Sgjle 2 viser at der som lolge al ellektivisering og omkostinmgsreduktioner opstir en delt forgeneste mellem parterne.
I outsourcing-forholdet aftales en maksimalpris, saledes at virksomheden ikke kan paferes yderligere
omkostninger. Maksimalprisen er sammensat af en profit samt de faktiske omkostninger som illustreret 1 Sgjle
1. Hvis serviceleverandgren formér at levere det aftalte output til lavere faktiske omkostninger end farst forventet

og indskrevet 1 kontrakten, vil denne besparelse udgere en delt fortjeneste, si begge parter bliver begunstiget,

lustreret 1 Sgjle 2.

Effekten er altsd opnaelig, hvis der méales pa output versus mput. Leverandgren, som males pd outputtet, kan 1
denne forretningsmodel vare motiveret tll at effektivisere sine arbejdsprocesser, inputtet, si der reelt investeres
en lavere, men mere effektiv indsats end ved den input-baserede tilgang.” Her opstar begrundet mulighed for
ogsa at aftaleregulere pa flere ydelser samlet end blot renggring, eksempelvis. Dette fordrer yderligere
samarbejde 1 kraft af den stgrre integration mellem parterne, da maleparametrene skal vaere veldefinerede. Dette
skyldes selvsagt, at en uklar forstaelse kan dbne mulighed for fortolkning og dermed ungdvendig konflikt 1

relationen.”

Selv om der dbnes mulighed for at opna yderligere forgjeneste og besparelser, indebarer output-modellen ogsa
nogle begraensninger. Hvis de faktiske omkostninger stiger, vil det vaere pa bekostning af serviceleverandgrens
margin m.h.t. forgjeneste. I vaerste fald vil prisloftet betyde, at leverandgren gar hen og taber pa aftaleforholdet
og er ngdsaget til at tage penge op af lommen.” Dette tab pafsres kun leverandgren og er derfor med til at

begranse motivationen ift. forbedringsprocesser.

Derudover eksisterer ogsa en begraensning ift. delt fortjeneste. Oftest vil den delte forjeneste, som det fremgar

al forbrugs-modellens Sgjle 2, komme til udiryk gennem en sdkaldt gamshare-model.” Ved reduktion af

7 Bilag 1; 00:15:37
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omkostninger deles besparelserne parterne imellem. Gainshare-princippet giver siledes serviceleverandgren
mulighed for at inkassere afkastet af de foretagne investeringer, der har vaeret forbundet med at effektivisere. Var
forgenesten kun tilfaldet virksomheden, ville leverandgren ikke have varet motiveret for at yde en mere effektiv
indsats, eftersom denne indsats ikke ville udlgse en belgnning.” Derfor forudsettes ngdvendigvis en deling af
den opnaede fortjeneste, som - udover at belgnne begge parter - ogsa 1 partnerskabet genererer en feelles interesse
for at denne mekanisme realiseres. Det forudsatter selviglgelig, at leverandgren fremlagger et retvisende

regnskab.

Denne deling er dog begranset. Gainshare-forlgbet vil som regel vaere opdelt 1 to perioder. Aftaleparterne vil
hvad angar den forste del af kontraktforholdet, eksempelvis 18 maneder, dele de opnaede
omkostningsbesparelser ligeligt mellem sig. Herefter, og for resten af relationens levetid, vil alene virksomheden
typisk opna gevinsten af yderligere omkostningsbesparelser. Modellen, som er en del af den forbrugsbaserede

prismodel, er illustreret ved Figur 4.

Kontraktindgielse 18 maneder Kontraktrelationens restlgbetid

)

|
! I

Omkostningsbesparelser Yderligere omkostningshesparelser
deles ligeligt mellem der opnas fremadrettet, tilfalder
parterne. virksomheden.

Figur 4: Gainshare-model 1 den forbrugsbaserede prismodel.
Gainshare-modellen aktiveres, nir serviceleverandoren opndr omkostningsbesparelser, hvorefter der for den forste del al’
kontraktrelationen, (Ix 18 méaneder) deles den opnaede besparelse mellem parterne. Herelier tllalder besparelserne virksomheden.

Gainshare-modellen med aftalt idsperiode bevirker selvsagt, at der 1 farste del af kontraktforlgbet hersker en
feelles mteresse 1 at opnid omkostningsreduktioner, som begge parter bidrager tl at realisere. Efterfglgende vil
besparelserne kun begunstige virksomheden, hvorved den falles interesse begranses. Hvorfor gainshare-
fordelingen ikke lgber for hele kontraktperioden, kan skyldes at tilgangen stadig har lighedsflader med input-
tilgangen, hvorfor der stadig hersker en vis grad af egeninteresse, hvilket virksomheden kan udnytte her ved kun
at lade fordelen lgbe for en del af aftaleperioden. Derudover kan det ses som fglge af en sterk og svag part 1
forhandlingssituationen, hvor den svage part (leverandgren), indvilger heri, da der trods alt kan opnas yderligere

fortieneste ved et sdidant samarbejde kontra en kontrakt med udgangspunkt 1 en input-tilgang.

Nogle af de konsekvenser, som den begrensede fellesinteresse kan afstedkomme, sisom fx sub-optimering, gar,
at leverandgren 1 relationens fgrste lgbetid til en vis grad kun vil vaere fikseret pi at opni vinding gennem
omkostningsbesparelser. Herelter begranses interessen, da fortjenesten kun beriger virksomheden. Havde der

1 al fremtid vaeret aftalt vaerdideling, ville feellesinteressen ikke have vaeret begraenset.

* Bilag 1; 00:15:37
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Udgangspunktet 1 kontraktrelationen giver, som navnt, mulighed for at indga aftale om ydelser samlet. Herfra
vil det vaere muligt at opna synergieffekter 1 en output-tilgang. Eksempelvis: serviceleverandgren ansattes til at
varetage ansvaret for de fysiske rammer, hvor flere aktiviteter spiller ind. Hvis alle disse ydelser var aftalt 1 en
mput-baseret fastpris-model, ville ydelserne vaere set som adskilte og udgere separate input-indsatser. Ved at
anvende den forbrugsbaserede prismodel, kan serviceleverandgren uddanne sine medarbejdere til at varetage
flere ydelsesfunktioner samtidigt. Ved at der méiles pa outputtet, giver det serviceleverandgren riderum til at
beslutte, hvordan opgaven lgses mest effektivt ud fra dennes opbyggede ekspertise pa omradet. Sidan
synergieflekt opstod, som omtalt, i outsourcing-relationen mellem Nordea og ISS.” Personalet, der nu var
uddannet til at foretage en on spot~urdering af diverse servicebehov, blev ogsd uddannet til at varetage flere

ydelser samtidigt, hvilket bidrog til omkostningsbesparelser samt innovation 1 relationen.

Den synergieffekt, der opstir, er dog ikke uproblematisk. Nar malet sendres til at angi en aftalt defineret
renggringsstandard eller gget kvalitet af flere ydelser, kan fortolkning spille ind. Kvalitet kan fortolkes pa
forskellige parametre. For eksempel kan sund og varieret kost betyde noget forskelligt 1 forskellige lande og
kulturer. Ved at &ndre aftaleforholdet til en outputbaseret tilgang, hvor der anvendes medarbejdertilfredshed, til
at afgore, hvor vidt outputtet er naet, vil resultatet kunne vaere misvisende. Derfor er man ngdt til kontrakthigt at
definere, hvad der forstas ved sund og varieret kost for at minimere denne risiko, som 1 sidste ende vil kunne
belaste serviceleverandgren. Hvis realydelsen angar praestation, vil best eflort st imellem linjerne.” T juridisk
terminologi kan dette defineres som indsatsforpligtelsen. I en output-relation, hvor maleenheden ggres mere
nuanceret, kan  kontraktrelaionen  med god  grund  investere  transaktionsomkostninger
(kontraktforhandlingsomkostninger, jf. Figur 1) pi sddanne omrader, som sidenhen kunne give anledning til
uklarheder og dermed tvist omkring fortolkning. Derfor vil en klar definition af indsatsforpligtelsen - savel som
andre forpligtelser - vaere en mvestering 1 relationen, da transaktionsomkostninger til tvistlgsning vil bortfalde.
Selv om der indledningsvist bruges ressourcer pa at klarlaegge dette 1 kontrakten, vil det alt andet lige indebaere
faerre transaktionsomkostninger end ved tvistlgsning. Dette kan begrundes ud fra det forhold, at omkostninger
knyttet til retssag er af vaesentlig karakter, da de relaterer sig til advokatbistand, tid, dokumentudarbejdelse osv. I
Nordea og ISS-kontrakten lgste man denne potentielle risiko ved at strgmline forventningerne til outputtet

gennem sikaldte Service Level Agreements, hvormed kvalitetsniveauet af services blev juridisk formuleret.”

Safremt man gnsker yderligere samarbejde, samt at eliminere ulempen for serviceleverandgren som fglge af
prisloftet 1 den forbrugsbaserede prismodel og den begrensede deling af fortjeneste, kan man ga endnu lengere
og bevaege sig over 1 en outcome-tilgang, hvor muligheden for yderlig vaerdiskabelse og overperformance vil

kunne ggre sig geldende.

“ Pedersen & Petersen; 2012; s. 3
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2.5 Outcome-tilgang
I en outcome-tilgang vil outsourcing-relationen, sa at sige, g4 videre 1 samarbejdet set ift. udgangspunktet ved

input- og output-tilgangene.” Hvis, eksempelvis, et privathospitals forretningsstrategi har som et forretningsmal 1
gennemsnit at nedbringe hver patients samlede antal sengedage pa hospitalet, kan dette forretningsmal, sa vidt

muligt, direkte pavirkes af forskellige faktorer, som relaterer sig til serviceydelser. Eksempelvis:

o Grundig og effektiv vedligeholdelse af fysiske rammer, der mindsker risikoen for smitte blandt
patienterne og personalet,

e  Systematiske og stabile processer til hurtig behandling,

e  Optimal helbredsfremmende kost,

o [Effektive driftssystemer og teknolog,

e  Miljs og omgivelser, der skaber rammerne for motiverede og effektive medarbejdere, der kan yde

optimal og hurtig behandling.

Ovenstaende er blot et eksempel pa et saet af mulige faktorer, 1 en simplificeret opstilling, som kan pavirke det
gnskede forretningsméil. Pi den baggrund kan hospitalet og serviceleverandgren indga et samarbejde, hvori
maleenheden baseres pa forretningsstrategi.” Forretningsstrategien kan med fordel formuleres eller opstilles i
form af’ Key Performance Indicators (herefter forkortet KPI). Dette relaterer sig igen til at det er hensigtsmaessigt
at imgdega enhver fortolkningstvivl, som kan opsta 1 kontraktrelationer, da det 1 praksis tit er problematikker
omkring krav om merbetaling samt prismodeller, der kan give anledning til konflikter i aftaleforholdet.” Det
kunne vare spgrgsmal om, hvornar en given ydelse eller KPI er omfattet al det aftalte, eller om en ydelse er
leveret ud over dette, hvorefter der kan kraeves merbetaling. Derudover bgr KPI’erne vaere udformet saledes, at

leverandgren reelt har kontrol over disse, da manglende opfyldelse vil lede til kontraktbrud.

I denne tilgang fjerner man sig altsi yderligere fra den oprindelige dehnition af outsourcing af ikke-
kernekompetencer. Dette skyldes, at relationen mellem virksomhed og leverandgr gar ind og pavirker den
outsourcende virksomheds samlede omkostninger, modsatningsvist blot omkostninger relateret il

68

serviceydelser.” I hospitalseksemplet betyder dette, at 1 stedet for at der fokuseres pa omkostningsbesparelser
kun relateret til de omtalte serviceydelser, sker der 1 stedet en indvirkning, 1 kraft af tilgangen, pa de samlede
omkostninger for virksomheden. Siledes begynder outsourcing-forhold at spille en rolle ift. virksomhedens

samlede prastation, hvilket netop pavirker kernekompetencen.

Omkostningsbesparelserne vil - alt andet lige - vaere mere omfattende, nér relationen kan pavirke virksomhedens

samlede omkostninger, sammenlignet med besparelser 1 servicebudgettet alene. Dette illustrerer ogsa den

“ Keith et al.; 2016; s. 61
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gradvise andring 1 miden, hvorpid man anskuer outsourcing-partnere, samt at det 1 hgjere grad vil betyde
inddragelse af virksomhedens ledelse 1 kontraktrelationen, hvor det 1 det konventionelle forhold som regel kun
vil vaere salgsafdelingen, der indgir aftalen.” Hvor det for er et klart arbejdsgiver-arbejdstager-forhold, sendrer

parterne sig til at vaere partnere, som arbejder pa et mere higevaerdigt niveau.

Ved at serviceyderen leverer flere ydelser samlet, opstir der mulighed for at disse kan produceres mere effektivt,
hvis incitamentsskabelsen og motivationen aktiveres 1 medfer af kontraktindholdet. Udfordringen er siledes at
skabe mekanismer, der gor det attraktivt for serviceleverandgren at na forretningsmalet. Denne problematik
udspringer al principal-agent-teorien, hvor netop incitamentssystemer kan gge motivationen hos agenten
(leverandgren). Vested-outsourcing-teorien arbejder ogsid med at fa dette gnskelige forretningsmal indarbejdet 1

en kontraktuel sammenhaeng.

Vested-outsourcing-teorien er outcome-baseret,” og det gennemgiende trak er, at der aftales et feelles mal med
vaerdideling. Dette beskrives som en win-win situation, 1 kraft af den gensidige investering 1 partnerskabet. Det
felles mal strgmliner parternes interesser, hvilket styrker partnerskabet samt tilbgjeligheden til langsigtet
samarbejde. Partnerskabet skal gnskeligt lede til vidensdeling, drive innovation, omstilling til 22ndrede forhold

og albgde risiko, mens der arbejdes mod det faelles mal.”

Microsoft og Accenture indgik 1 2007 en vested outsourcing-kontrakt, der angik back office finance transactions.”
Microsoft havde pa det tidspunkt ineffektive systemer, hvorfor de gnskede at optimere og forbedre services,
hvilket ogsa kunne fgre til mere tilfredse medarbejdere, der saledes ville levere et bedre stykke arbejde. Allerede
fa ar efter kunne succesen 1 kontraktgrundlaget identificeres: to ar efter kontraktindgaelse, havde partnerskabet
ledt tl 1mponerende servicemveauer, og efter fem ar havde partnerskabet genereret vasentlige
omkostningsbesparelser for Microsoft.” Dette eksempel er et klart bevis pa den verdiskabelse, som en sidan
transformation kan medfgre, og hvordan redefinitionen af” outsourcing kommer tl udtryk, idet outsourcing-
relationen far indvirkning pa virksomhedens overordnede prastation, og bliver en vaerdidriver til at dette mal

realiseres. Denne form for outsourcing-samarbejde indebaerer altsi ogsa et transformativt element.

I outcome-tilfaeldet benyttes ligeledes en prismodel, som kan vaere med til at motivere og skabe incitament for
serviceleverandgren tl at opfylde de aftalte forretningsmal samt ligefrem afstedkomme overperformance.
Indfarelsen af muligheden for at overpraestere kan 1juridisk sammenhaeng betegnes som padragelsen af blandede
forpligtelser. Det vil sige, at kontraktrelationen - ud over at indeholde og definere indsatsforpligtelsen som omtalt

1 output-afsnittet - ogsi inddrager og regulerer en resultatforpligtelse.” Det vil betyde, at serviceleverandgren
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forpligter sig til at levere en realydelse (de samlede aktiviteter/services) til en aftalt indsats, som giver ret til en
grundprofit. Derudover kan der udlgses en bonus, sifremt bestemte resultater opnis. @Ykonomisk ivaerksattes
disse mekanismer gennem prismodellen. Overordnet kan den outcome-baserede prismodel beskrives som en
risikomodel, hvilket ogsa anvendtes 1 Microsoft og Accenture-casen.” Denne model vil i det fglgende afsnit blive
beskrevet med de dertilhgrende mekanismer, hvorefter der 1 de to falgende underafsnit gennemgas eksempler
pa, hvordan risikomodellen kan tage sig ud, samt hvilke udfordringer der ogsa kan gelde, da eksogene faktorer

1 hgjere grad vil kunne komplicere mélingen.

2.5.1 Risikomodel

Den grundlaggende risikobaserede vederlagsmodel, som anvendes 1 en outcome-tilgang, skaber incitament for
serviceleverandgren til at prastere og opna vardi, til gengaeld for at der accepteres yderlig risiko. Fordelen er
dog, at motivationen for at opfylde det aftalte forretningsmal (fx maerkbar indsats for sengedagsreduktion) bliver
forstaerket 1 lyset af risikoen for at hide et tab 1 form af tabt forjeneste samt kun begranset dackning af

driftsomkostninger.” Figur 5 tilstraeber at illustrere mekanismerne og prismodellens opbygning.

Risikopremie?
= Opnéelig profit
Profit
Risikobelgh
e T T Tabte omk. for
r leverandoren
hvis mal ikke nis
Betalbart hvis
Driftsomkostninger— vdelser er leveret
til tiden, men
milet ikke er niet

Figur 5: Ristkobaseret vederlagsmodel i outcome-tijgang.

Vederlagsmodellen omfatter en fast og en variabel del. Det morkegra og bli felt betegner de samlede drifisomkostnger. Det lysegre
lelt er den afialte profit, og det gronne felt den mulige gevinst ved overpraestation. I tllzelde af; at det afialte forretningsmal ikke nds,
men alle ydelser er leveret rettidigt, betydet det, at leverandoren mister profitten samt dxkning for en del al drifisomkostnimgerne. Hvis
derimod leverandoren opnar forretmngsmelet og leverer ydelserne rettidigt samtidig med en praestation over det afialte mél, udloses en
profit og en ristkopraemie.

Der er vaesentlig forskel mellem strukturerne af’ denne model (Figur 5) og fastpris-modellen (Figur 2). Hvor
sidstnaevnte kun omfatter to elementer, spiller flere faktorer ind 1 den risikobaserede vederlagsmodel med bade
en fast og en variabel del. Den variable del, risikobelgbet, udger bide en del af de omkostninger, som
serviceyderen afholder, samt profitten, der kan opnas. Dette betyder, at forméar leverandgren ikke at leve op til
forretningsmalet, men har leveret ydelserne rettidigt, vil leverandgren pafores et tab 1 form al mistet profit og

daekning af en del af driftsomkostningerne.
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Huvis det som forretningsmal er aftalt, at der 1 gennemsnit skal ske en reduktion fra 7 til 5 sengedage pr. patient,
og forretningsmalet ikke nas, fx hvis det kun er blevet reduceret til 1 gennemsnit 6 sengedage, sa vil konsekvensen
for serviceleverandgren vaere mistet deekning af en del af dennes driftsomkostninger samt hele profitten. Denne
sum betegnes 1 Figur 5 som risikobelgbet. Hvis serviceleverandgren rammer det aftalte forretningsméil pa 5
sengedage, vil denne kunne opna den aftalte profit. Skulle det mmidlertid lykkes for serviceleverandgren at
reducere det gennemsnitlige antal sengedage yderligere, fx til 4 dage, vil der vaere tale om overperformance, og
resultatforpligtelsen vil dermed blive udlgst. Leverandgren har siledes prasteret over det aftalte niveau. For at
skabe mcitament til at der kan opnas en endnu stgrre prastation, hvilket ogsa er 1 hospitalets interesse, vil dette
blive belgnnet gennem en risikopraemie. Risikopraemien kan ses som serviceleverandgrens retmaessige del af
fortjenesten ved at have overperformet. Det skaber altsd et incitament for serviceyderen til at prastere 1
overensstemmelse med kontrakten, og mere til, da der ellers vil vaere en potentiel risiko for at kunne tabe pa

samarbejdet.

For at skabe balance m.h.t. risiko er det ifglge principal-agent-teorien optimalt at foretage spredningen heraf ift.
risikotolerance.” I udgangspunktet betragtes virksomheden som principalen, eftersom denne gnsker en indsats
udfert af serviceleveranderen. Som fglge af virksomhedens forretmingsspredning vil dette indebaere en
risikoneutral tolerance. Agenten, serviceleverandgren, er derimod mere athaengig af’ det kontraktuelle forhold,
og vil derfor vare nsikoavers. I praksis er denne fordeling ikke altid realistisk, da mange outsourcing-
virksomheder er globale spillere, sidsom ISS, eksempelvis. I det teoretiske udgangspunkt bgr den risiko, som
serviceleverandgren tildeles, std mal med risikotolerancen, sa der faciliteres nok incitament og motivation il at
prastere optimalt. Risikoens stagrrelse skal derfor sti ift. til det forngdne incitament, siledes at det motiverer
leverandgren til at preestere sit yderste, men ber ligge inden for leverandgrens raderum. Eksempelvis, hvis
leverandgren patager sig for stor risiko, kan det have en demotiverende effekt pa pracstationen, som kan resultere
1 at samarbejdet mislykkes. Derfor er det vigtigt, at risikoen allokeres effektivt 1 en balance, der 1 tlstraekkelig
grad motiverer serviceyderen. Risikomodellen indebarer dog, at leverandgren vil pétage sig mere risiko
sammenlignet med en input- og output-tilgang, da der risikeres mistet daeekning af en del af omkostningerne samt

profitten, hvilket ikke gor sig geeldende 1 de to andre tilfzlde.

For virksomhedens vedkommende kan der 1 en outcome-sammenhaeng stilles spargsmalstegn ved, hvor vidt der
eksisterer en risikoneutral tolerance som fglge af risikospredning. I en strategisk kontraktrelation har man 1
teorien antagelsen om strategisk fit, hvorfor man kun kontraherer med én serviceleverander. Dette skyldes, at
anvendelsesomradet for aktiviteter for at pavirke og na det aftalte forretningsmil dakker de samlede
serviceydelser. Herved skabes et sakaldt single point of failure siledes, at skulle leverandgren fejle 1

partnerskabet, sa betyder dette, at hele forretningsstrategien mislykkes, og det vil have en negativ indflydelse pa

7 Petersen & Ostergaard; 2017;s. 15
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virksomhedens samlede praestation, da hele virksomheden sa fejler.” Det indebaerer altsd en stgrre risiko for
virksomheden, néar der vaelges strategisk kontrahering 1 en outcome-baseret situation, og det kraever selvsagt en
hgjere grad af gensidig tillid og en tattere kontraktstyring end normalt, da risikoen ellers gges og virksomheden

vil bevaege sig mod en risikoavers tolerance.

Den her beskrevne risikomodel er udgangspunktet for den prismodel, der anvendes 1 en outcome-sammenhaeng.
Modellen kan dog antage forskellige former, enten som en bonusmodel eller en omsatningsmodel. Disse to

modeller vil blive beskrevet 1 det folgende.

2.5.1.1 Bonusmodel

Bonusmodellen er en variant af den netop beskrevne risikomodel, hvori de samme mekanismer gor sig
geldende. I bonusmodellen udggr den opnaelige risikopreemie saledes en bonus. Hvis forretningsmalet udggres
al eksempelvis KPD’er, kan der benyttes en bonusmodel.” T hospitalseksemplet kunne KPT’er omhandle

nermere specifikationer om ydelsernes mélbare praestationer. Bonusmodellen er illustreret 1 Figur 6.

Bonus
= Opnaelig profit
Profit
Tabte omk. for
—  leveranderen
hvis mal ikke nas
Betalbart hvis ydelser
. o er leveret til tiden,
Driftsomkostninger men malet ikke er
niet

Figur 6: Bonusmodel 1 en outcome-tilgang.

Vederlagsmodellen bestir al en last og en variabel del. Hvis serviceleverandoren nér lorretningsmeélet, udloses en profit. Opnas en
praestation over det alialte, udloses ud over profitten, en bonus. Hvis lorretningsmilet ikke nis, men ydelserne er leveret til tiden,
atholder serviceleverandoren selv en del al omkostmingerne.

Med denne vederlagsform vil det vaere muligt for serviceleverandgren at opnd en profit samt en bonus. Bonus
bliver udlgst, hvis serviceyderen overprasterer ift. de aftalte KPI'er. Eksempelvis kan outsourcing-kontrakten
ikludere, at der males pa tre KPI’er. Hvis disse rammer over det aftalte niveau, vil det udlgse bonus som fglge

af overperformance. Tilsvarende, hvis der underperformes, kan der risikeres et tab, som serviceleverandgren vil

lide, hvilket udgares af en del af omkostningerne samt profitten.

Fordelen ved denne model er, at den skaber incitament for serviceyderen til at opfylde forretningsmalene pa
bedst vis og hele tiden forsgge at overprastere. Dette leder til effektive lgsninger. Udfordringen ved modellen er
dog, at fokus 1 et vist omfang kan fjernes fra det samlede felles forretningsmal, som er det primaere 1 kontrakten.

Dette skyldes, at serviceyderen 1 stedet kan mvestere og fokusere mere mélrettet pa at forbedre bestemte KPI'er

" Bilag 2; 28:24
" Goldschmieding; 2014; sl. 16
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for at sikre sig bonus. Hvis leverandgren identificerer et specifikt omrade, eksempelvis en bestemt afdeling pa
hospitalet, hvor det iseer kan bidrage til at minimumskravet, der er opstillet 1 en af KPI’erne, opfyldes, kan
leverandgren vaelge at fokusere malrettet pa denne afdeling. Dget opmaerksomhed pa én afdeling fjerner fokus
fra andre afdelinger, hvilket kan vaere en svaekkelse ift. forretningsmalet, da samlede forbedringer og indsats

saledes nedprioriteres.

Inden for principal-agent-teorien skyldes problemer 1 relationen typisk parternes adferd eller asymmetrisk
mformation.” Fgrstnaevnte er netop tilfaeldet her, da det er kontraktpartens adfserd gennem fokuseringen pa
bestemte KPI’er, der bevirker, at fokus flyttes fra det fzlles mal. Det er netop sadanne forhold, der kan ggre en
outcome-relation vanskelig at styre, hvorfor der fordres yderligere kontraktstyring. Agenten kan 1 teorien udvise
en sidan adferd, da information om agentens handlen er begraenset for principalen. Derfor wil
serviceleverandgren blive belgnnet for det opnaede resultat, der igennem KPI'erne signalerer at forretningsmalet
er naet, men under overfladen er visse forhold blevet nedprioriteret, som principalen ikke kan identificere. For
at undga denne problematik vil stgrre deling af information vare formaélstjenlig, og dette uddybes 1 Kapitel 3,
afsnit 3.2.2.
2.0.1.2 Omsaztningsmodel
Omsatningsmodellen reprasenterer en anden variant af den grundlaeggende ristkomodel og kan anvendes 1 en
outcome-baseret sammenhaeng. Modellen fremgér af Figur 7.
Yderligere
e omsztung | _______
% bundet ul Opnielig profit
forbedring i
omsztning
____________ - 77177 Tabte omk. for

leveranderen
hrds mal ikke nis

Betalbart hvis
vdelser er leveret
Driftsomkostninger < til iden, men
milet ikke er ndet

Figur 7: Omsaetningsmodel 1 outcome-tilgang.
Vederlagsmodellen bestir al en fast og en variabel del. Hvis serviceleverandoren nér (orretningsmélet, udloses en profit. Opnds en
praestation over det afialte, udloses sammen med profitten en bonus. Hvis forretningsmilet ikke nis, men ydelserne er leveret al tiden,
atholder serviceleverandoren selv en del al omkostmingerne.

Som anfgrt 1 afsnit 2.3 vedr. input-tilgangen, er profitten 1 den konventionelle vederlagsmodel aftalt til en pa
forhand fastlagt procentuel andel af driftsomkostningerne. I omsatningsmodellen er totalprisen 1 stedet bundet

op pa forbedring 1 kundens omsatning.”

" Tvarng et al.; 2013; s. 100
" Goldschmieding; 2014; sl. 16
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For nu at vende tilbage til hospitalseksemplet, kunne et sidan tilfelde opstd, hvis forretningsstrategien var at
reducere patientsengedagene pr. patienter med den afledede effekt, at gge omsatningen. Profitten males og
athanger siledes af hospitalets omsatning. Denne model skaber ogsa et incitament for serviceleverandgren til
at praestere bedst muligt. Dog kan modellens anvendelighed diskuteres ift. et outsourcing-forhold, da det kan
haevdes, at der er langt imellem, pi den ene side, leverandgrens services og, pa den anden side, virksomhedens
oms&tning 1 markedet. Normalt vil ydelserne, som varetages al serviceyderen, derfor ikke ngdvendigvis pavirke
omsatningsniveauet direkte. Fald heri kan 1 mange tilfaelde skyldes udefrakommende faktorer, sisom fx
markedskonjunkturer.” Dette ggr milbarheden al prastationen vanskelig og kan palgre serviceleverandgren
ungdigt tab som fglge af saidanne eksogene faktorer. Derfor bliver det 1 en outcome-relation ogsa ngdvendigt at
gore sig klart, hvor langt man ter g ift. malpraecisering. Jo lengere vaek fra det konkrete input, jo flere faktorer

kan pavirke prastationsmalingen. Dette gaelder for alle vederlagsmodellerne 1 outcome-tilgangen.

Omsatningsmodellen kan 1 nogle tilfelde dog give mening 1 outcome-baserede relationer. Dette knytter sig dels
til at man 1 sagens natur 1 partnerskabet gnsker at arbejde henimod en situation, hvor services bliver en
medvirkende faktor til at virksomheden opnar dens ultimative forretningsmal, sisom fx gget omsaetning, gget
fortjeneste, bedre ydende medarbejdere eller gget medarbejderfastholdelse. Et taankt eksempel kunne vaere, hvis
en serviceleverandgr og en lufthavn indgar en outsourcing-aftale, hvori forretningsmalet er at gge omsaetningen 1
lufthavnsbutikkerne. Dette kan vaere péavirket af, at serviceleverandgren, som varetager aktiviteterne samlet,
sorger for at passagerer hurtigt kommer igennem diverse touch points sisom check-in, security osv. Hvis disse
processer optimeres, vil passagerer have langere tid til at shoppe, og omsatningen kan dermed gges, hvorefter
en del af leverandgrens belgnning er affgdt herfra. Dog vil der igen kunne vaere andre faktorer, der kan spille
ind - bade 1 positiv og negativ retning. Fx, vulkanaktivitet 1 regionen, der pavirker lufttrafikken og dermed
forsinker afgange. Passagerer kunne derfor strande 1 lufthavnen, og det kan medfgre gget salg. Omvendt kan
politiske forhold eller flyselskaber, der valger ikke at benytte lufthavnen, bevirke, at feerre passagerer stremmer
1igennem. Derfor vil man typisk kun anvende denne honoreringsmodel pa en del af forgjenesten og 1 samspil med
tx bonusmodellen, hvor der ogsa méales pa KPI'er, siledes at serviceleverandgrens fortjeneste ikke alene pavirkes

al omsatning.

Selv om de to varianter afl ristkomodellen her er gennemgaet separat, vil de oftest kunne indga som et hybrid af
begge 1 et kontraktforhold. Eksempelvis kan der inddrages flere alternative prismodeller, eller udarbejdes en
global prismodel med lokale tilpasninger.” Dette skyldes, at de hver iser skaber incitament og motivation pa

forskellige niveauer. Microsoft og Accenture anvendte 1 deres vested-outsourcing-partnerskab ogsa en blanding

* Bilag 1; 00:07:01
* Vitasek et al.; 2012; s. 52
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af vederlagsmodeller. Grunden hertil var, at en hybridmodel kunne fgre til transformation og vardiskabelse 1

relationen, som netop animerede serviceleverandgren pa flere niveauer.”

2.6 Sammenstilling af tilgange
De tre her beskrevne tilgange bidrager hver isar til en effektiv kontrakt, athaengig af realydelsens kompleksitet

og indhold. Det vil x sige, at input-tilgangen finder bedst anvendelse 1 tilfelde, hvor aftaleforholdet angér enkelte
ydelser. Hvis virksomheden blot har en interesse 1 at ydelsen leveres med omkostningsreduktioner som mal, er
denne tilgang oplagt, hvilket ogsa kan ses som en strategisk beslutning.” Dette giver virksomheden fleksibilitet ift.
egne interesser, da kontrakten vil vare baseret pa reaktive bestemmelser. Transaktionsomkostningerne og
mvesteringer er begraensede, da kontraktforholdet styres ud fra input-specifikationer. Rettighedsallokeringen wvil
bevirke, at parterne indskriver forholdsvis nem mulighed for at afslutte kontrakten, hvilket iser kan vare en
strategl 1 virksomhedens favgr. Denne outsourcing-form udger en konventionel kontraheringsform, eftersom
udgangspunktet er reaktivt, og en stor del af kontraktgrundlaget er baseret pa overfgrsel af risiko til

kontraktparten mhp. at maksimere egennytte og sikre mod krav om misligholdelse.™

Strategisk kontrahering er derfor relevant 1 situationer med transaktioner, som vedrgrer flere og integrerede
ydelser. Dette skyldes, at strategisk og proaktiv kontrahering fokuserer pi vardiskabelse og sikring mod
eventuelle konflikter, hvorigennem konkurrencefordele kan opnas. I denne athandling anvendes definitionen

for strategisk kontrahering, som er fremsat af Petersen og Ostergaard, siledes:

“In contrast, we view strategic contracting as characterized by the aim of generating relational rent through the
use ol both proactive and reactive provisions that, based on resource complementarity and strategic fit between
the contract partners, protect knowledge exchange and relationship-specific investments from opportunistic
behavior. Hence, a strategic contract is a partnership arrangement through which the contracting parties achieve

competitive advantage.”™

Andringen fra omkostningstilgangen mod praestationsforbedringer kan ud fra de beskrevne honorerings-
modeller beskrives som skiftet fra faste til variable omkostninger. Den output-baserede tilgang vil 1 outsourcing-
relationer skabe omkostningsbesparelser og forbedringsprocesser med mulighed for yderligere reduktioner som
falge af mcitamentsskabelse gennem den forbrugsbaserede prismodel. Tilgangen vil vare den foretrukne 1
tilfzelde, hvor der er indgiet aftale om outsourcing af enkelte eller et begraenset antal ydelser, hvor yderligere
effektivisering af processer kan mindske udgiften for visse serviceydelser. Parterne skal ved valg af en output-
tilgang gare sig klart, at dette kraever flere ressourcer og investeringer ift. en traditionel kontraheringsform, da der

vil veere behov for yderligere samarbejde. Som fglge af muligheden for veerdiskabelse og investeringer vil

" Vitasek et al.; 2012; 5. 51

¥ DiMatteo; 2010; s. 738

* Petersen & Ostergaard; 2017; s. 7-8
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kontraktgrundlaget besta 1 et samspil mellem reaktive og proaktive klausulbestemmelser, da begge parter har en

falles relationsfremmende interesse, der netop styrkes gennem proaktive bestemmelser.

Har virksomheden et forretningsmal, som lader sig positivt pivirke gennem outsourcing-relationen, og man
gnsker at investere herl, vil den outcome-baserede tilgang vaere favorabel. Dette skyldes kombinationen af mange
ydelser, der samlet bidrager til det aftalte mal. Her skabes yderligere incitament til at praestere over det aftalte

niveau, eftersom prismodellerne indebaerer mulighed herfor.

Aftalefriheden medgiver saledes fleksibilitet til at anvende nye former for kontrahering, som kan medfgre vaerdi.”
Man kan hovedsageligt skelne imellem anvendelsen af de tre tilgange ud fra antallet af ydelser, der outsources,
omfanget af investeringer 1 relationen samt det transformative element. Hvor konventionel outsourcing sigter pa
at udfgre den samme aktvitet hurtigere, bedre og billigere, er strategisk outsourcing ogsa en
transformationsproces, der bidrager med en ny forretningsmodel og styringstilgang, der udlgser vardi. Figur 8
fremstiller denne forskel tilstrabt grafisk.

Transformation og
forretningsstrategi

Input

Antal vdelser
Figur 8: Input-, output- og outcome-tilgangenes anvendelighed ift. ydelser og strategi.

Skematisk illustration al de tre tilganges anvendelighed ifi. lorretningsstrategi og kombination af ydelser. Jo flere ydelser, outsourcing-
relationen ombhandler, og jo mere milet er at pavirke virksomhedsstrategien, jo storre er potentialet for at anvende en outcome-baseret
tilgang.

Output-tilgangen befinder sig 1 graenseomradet mellem input- og outcome-tilgangene, og vil som regel vare den

mest anvendte 1 outsourcing-relationer. Dette skyldes dels, at den er let malbar og dels, at den kan anvendes 1

forbindelse med outsourcing af fa eller flere ydelser.

Mailet og visionen 1 et strategisk perspektiv er siledes en outcome-tilgang, hvor samarbejdet integreres si meget,
at der vil kunne opnas en gevinst for virksomhedens samlede prastation. Det kraeever en faelles vision mellem
parterne. Udfordringen er her, Avor langt tor du gi ift. malestandard og bestraebelser. Derfor vil en outcome-

kontrakt som regel indeholde elementer fra output-tilgangen. De to vil derfor ofte begge indga 1 et hybrid, og

* DiMatteo; 2010; s. 731
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blandingsforholdet vaere dikteret al realydelsens kompleksitet, hvor fx en delmangde kan have outcome-

karakter.

De prastationsbaserede tilgange forlader sig sdledes pa det almindelige retlige udgangspunkt, hvilket som naevnt
er udformet med formalet om at sikre partens egenoptimering, suboptimering og interesser. De
prastationsbaserede tilgange bevaeger sig saledes 1 retning af en kontraktrelation, der anvender positive proaktive
klausulbestemmelser. Det vil sige, at kontrakten, som ligger til grund for samarbejdet, er udformet som et
styringsveerktg), hvorfor man gennem proaktive klausulbestemmelser 1 fallesskab sgger at tage hgjde for og
forebygge eventuelle uforudsete hwendelser, der kunne opsti elter kontraktindgielse. Dette kan ses 1
sammenhang med at parterne er begranset rationelle, hvorfor de ikke pé indgaelsestidspunktet kan tage hgjde
for alle fremtdige situationer. Derfor mi kontrakten ngdvendigvis vaere udformet, sa der kan handteres tvister 1
den indledende fase og det samtidigt sikres, at partnerskabet bestar med samme grad af tillid og motivation som
for, safremt det fortsat er verdiskabende. Derfor vil transaktionsomkostningerne ex ante vere gget ift. en

konventionel kontrakt, da forpligtelserne, som kan vare uklare 1 baggrundsretten, ngdvendigvis ma specificeres.

Strategisk kontrahering forsgger, som sagt, at forene parternes interesser. Ift. kontraktperspektivet betyder dette,
at begge parter har valgt denne generiske strategi, altsd et strategisk fit.” For at samarbejdet kan lede tl
forretningsmalet eller overpraestation, ma det ngdvendigvis folge, at begge parter har en interesse 1 og lyst til at
arbejde 1 samme retning - 1 medfer af kontraktrelationen. Med andre ord: strgmlining af interesser og gensidig
forstaelse af indsats- og resultatforpligtelse er vigtige aspekter. Dette kan ogsd udtrykkes ved, at partnerskabet skal
have en falles mentalitet eller kultur for at bestd, hvilket betyder, at er aftaleparterne kulturmaessigt sa langt fra
hinanden ift. veerdier 1 de respektive virksomheder, vil et outcome-baseret kontraktuelt partnerskab ikke veere
opnaeligt. Derfor ma der ngdvendigvis herske en sddan antagelse om strategisk fit. Derudover tilfgres relationen
ogsa en yderhgere forpligtelse. Ud over at prestere serviceydelsen har parterne ogsi pétaget sig en gensidig
samarbejdsydelse.” Baseret pi gennemgangen af de tre tilgange, kan der 1 Tabel 1 identificeres karakteristika for
hver tilgang 1 den hensigt at skabe et systematisk overblik og klarhed hvad angar tilgangenes anvendelighed og

tilgrundliggende antagelser.

¥ Astergaard; 2016; s. 436
“ Tvarng et al.; 2013; s. 239
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Ml Ombkostingsbesparelser Ombkostmingsbesparelse og Veerdiskabelse

vaerdideling
Milestandard Input Qutput Forretmingsstrategi
Fokus Egeninteresse Begrenset fxllesinteresse Fxllesinteresse
Aftaleparter Billigste 1 markedet Strategisk fit Strategisk fit
Effektiv anvendelse Enkelte ydelser Enkelte, fi eller flere ydelser  Integrerede ydelser
Kontrakttype Traditionel Strategisk Strategisk
Bestemmelser Reaktive Reaktive og proaktive Reaktive og proaktive
Kontraktlengde 2-3 ar 2.7 &r 5-10 ar
Prismodel Fast-pris-model Forbrugsbaseret pris model +  Risikobaseret-, bonus- og
gainshare-model omszmingsmodel
Effektivisering af processer - + +
Overperformance - ) +

Tabel 1: Tabeloversigt over de tre outsourcingstilgange.

1abellen fremsatter de forskellige antagelser og torhold der gor sig gxldende 1 en input-, output- og outcome-tilgang.

Som det fremgar af Tabel 1, har de praestationsbaserede tilgange langt hen ad vejen mange ligheder. Forskellene
optreder 1ser ift. det vighige aspekt, at der wvarksaettes mulighed for overperformance 1 en outcome-tilgang.
Derfor vil transformationsgraden og mulighederne, som ogsa illustreret 1 Figur 8, vaere stgrre 1 en outcome-
tilgang, hvilket ogsa kan begrundes ud af fra kvantiteten af ydelser. Output-tilgangen kan siges at befinde sig
mmellem de to gvrige, men med vaesentlige elementer af begge. I praksis vil der hovedsageligt vaere udfaerdiget
prastationsorienterede kontrakter under denne tilgang. Arsagen hertil kan vaere, at selvom der indtraeder et
paradigmeskift 1 kontraheringsformen, sa vil der stadig indga elementer, som er velkendte fra den konventionelle
kontraheringsform, hvorimod man ved at valge en outcome-tilgang kan opleve at vare mere pa dvbt vand.
Paradigmeskiftet kan ogsa ses som en @ndring af mindset, ved at man rykker sig fra at vare

omkostningsteenkende til at anlaegge en veerditankegang.

2.7 Delkonklusion

Anvendelsen af outsourcing har udviklet sig over tid. Hvor outsourcing fgrhen hovedsageligt sigtede mod ikke-
kernekompetencer, har den globaliserede udvikling udkrystalliseret en definiion via sggen efter effektive
lgsninger, saledes at alle former for forretningsaktiviteter 1 princippet kan outsources. Det har skabt mulighed
for at anlaegge tre forskellige tilgange ved valg al outsourcing, siledes en 1) input-, 2) output- og 3) outcome-
tilgang. Farstnaevnte kan klassificeres som hgrende til den konventionelle kontraheringsform, hvorved fokus er
pa egeninteresse. Qutput- og outcome-tilgangene, derimod, har afstedkommet et paradigmeskift, hvorefter der
arbejdes mod en felles interesse. Denne er dog begrenset ved en output-tilgang, da der kun kan opnas
verdideling for en del af aftaleforholdet. Outcome-tilgangen baserer sig pa et forretningsmal, hvorigennem
mervaerdi kan realiseres ifm. transformationen al virksomheden, og hvor der indtreeder mulighed for

overprastation.
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Kapitel 3: Strategiske parametre 1 outsourcing-relationer

3.1 Indledning

I dette kapitel analyseres og identificeres strategiske parametre 1 relation til outsourcing-relationer. Med
udgangspunkt 1 de ovenfor (Kap. 2) omtalte tre tilgange vurderes, hvilke forhold, der karakteriserer strategisk
kontrahering af outsourcing, hvilke af tilgangene der giver anledning til relationsrente, og samtidigt tjener det

formal at klarlaegge de udfordringer, der mitte eksistere 1 en sddan sammenhaeng.

Analyserammen udggres af Dyer & Singh’s relationsrenteteori”, der efterfglgende vil blive suppleret af andre
kontraktuelle dimensioner, der ud fra et teoretisk og praktisk synspunkt vurderes at bidrage til karakteriseringen

af strategisk outsourcing, for dermed at sikre et vedvarende og succesfuldt samarbejde.

3.2 Relationsrenteteorien
I virksomhedsperspektiv kan der ved anvendelse af strategisk kontrahering realiseres vaerdi 1 outsourcing-

relationer. Denne verdi betegnes af Dyer og Singh som en overnormal profit, benavnt relationsrente.”
Kvasirente og relationsrente er betegnelser for gkonomisk merveerdi, som parter, der er hinandens strategiske
fit, vil kunne opni.” Relationsrenteteorien bygger pd, at veerdi skabes gennem kontraktrelationer, da de
ngdvendige ressourcer hertil for den enkelte virksomhed, alene, overskrider dennes gkonomiske granser.
Derfor er interorganisatoriske partnerskaber afggrende for Kkonkurrenceevnen 1 et marked. En
serviceleverandgr, der fx kan levere optimale IT-lgsninger, processer og systemer, som effektiviserer en
virksomheds drift, vil medvirke til at virksomheden kan indtage en konkurrencemaessig position, hvori den er

overlegen ift. konkurrenter, der ikke har mvesteret 1 og implementeret sidanne relationer.

For at iverksette dette potentiale arbejder relationsrenteteorien med fire kumulative betingelser”, der 1 et
strategisk partnerskab vil kunne generere relationsrente og konkurrencefordele. Betingelserne,” som 1 de

folgende afsmit analyseres adskilt ift. de tre tilgange omtalt 1 Kapitel 2, omhandler:

) Relationsspecifikke investeringer
) Vidensdeling
3) Komplementare ressourcer

)

Effektiv kontraktstyring

Normalt vil outsourcing-kontrakter indeholde sakaldte Evergreen-klausuler, som 1 praksis udggr en pa forhind

fastsat nedskrivning af de faktiske omkostninger. I relationsrenteteorien ses den overnormale profit, der

" Dyer & Singh; 1998; s. 660-679

* Dyer & Singh; 1998; s. 661

* (dstergaard; 20145 s. 9

" Dyer & Singh benytter pd engelsk biade betegnelserne “conditions” og “determinants”, j. Dver & Singh; 1998; s.
001+603, og pi dansk benytter Camilla Minsson & Trine Sommer i "Anvendelse af Strategisk Kontrahering pi OPP-
kontrakter for opndelse al' Relational rents” 2015, betegnelsen “betingelse”, som vil blive anvendt her.

“ Dyer & Singh; 1998; s. 662
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enereres, at gd ud over den effektivisering og faldende pris, som fremgar af Evergreenrbestemmelserne 1
9 b

kontrakten.”

3.2.1 Relationsspecifikke mvesteringer
Dyer og Singh’s fgrste kumulative betingelse angar relationsspecifikke ivesteringer. Relations- eller

transaktionsspecifikke investeringer knytter sig til de mvesteringer, som foretages 1 en kontraktrelation, og som
ikke kan anvendes 1 en eventuel anden relation. Ifglge relationsrenteteorien vil stgrre investeringer 1

relationsspecifikke aktiver foranledige et stgrre potentiale for generering af relationsrente.”

Specifikke investeringer vil vaere mere risikable, da de 1 sagens natur ikke kan overfgres til andre
kontraktsammenhaenge, set ift. generelle investeringer. Dog vil specifikke mvesteringer deemme op for tillgb til
opportunistisk adfeerd, da der gennem eksklusiviteten skabes en faelles interesse 1 relationens bestien for at
generere relationsrente. Det vil altsd sige, at der konkret skal foretages en afvejning af om de potentielle
omkostningsbesparelser og eventuelle gevinstmuligheder retfeerdiggar de risici, som er forbundet med den
strategiske investering.” Desuden opstir ogsd spgrgsmilet om, hvem der skal aftholde omkostningerne, da de

som sagt vil indebaere en ikke ubetydelig risiko.”

Input-tilgangen tilgodeser muligheden for egeninteresse med potentiel risiko for ophgr af samarbejdet uden
varsel.™ Dette dbner raderum for opportunistisk adfaerd, og det kan veaere 1 virksomhedens interesse at indga en
kontraktrelation med dette udgangspunkt, da der saledes er mulighed for at udtraede til lave skifteomkostninger.
For serviceleverandgren vil truslen om ophar betyde, at der ikke investeres 1 den specifikke transaktion, eftersom
kontraktmekanismerne ikke dbner for nogen gevinst, og de investeringer, som matte foretages, ville ga tabt ved
relationens ophgr. Derfor vil en outsourcing-kontrakt med udgangspunkt 1 en mput-tilgang 1kke omfatte
relationsspecifikke mvesteringer, men 1 hgjere grad generelle investeringer, der lader sig anvende 1 en anden

kontraktrelation.

De specifikke investeringer, der kan foretages, inddeles af Williamson 1 5 sakaldte specificiteter: site-, physical-,
dedicated-, brand- og human specificity."" En output-tilgang vil indbyde til specifikke transaktionsinvesteringer,
da maleenheden baserer sig pi prestation. Isaer humanspecificitet vil ggre sig geldende, da verdien, der
genereres 1 partnerskabet, opstar gennem samarbejde og en indsats, der er tilknyttet den specifikke virksomhed.

I ISS & Nordea-tilfeldet var der ogsa tale om et gget samarbejde, som bidrog til at de specifikke detaljer for

* Bilag 2; 22:04

” Dyer & Singh; 1998; s. 664

* Williamson; 1985; s. 56

* (stergaard; 2014; s. 20

" Petersen & Ostergaard; 2017; s, 13
“ Williamson; 1985; s. 57
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serviceniveauer blev forenet, og at den bedste styringsstruktur blev anlagt."” Samarbejdet er, som omtalt i forrige

kapitel, forbundet med en begranset faellesinteresse, hvilket ogsa vil begraense omfanget af indlagte risici.

I en outcome-tilgang er humanspecificitet 1 saerdeleshed relevant, da det netop er det relationelle samarbejde,
der skal fare til succesen 1 partnerskabet. Her anvendes kontrakten som redskab for parterne til lgsning af
uklarheder, der eventuelt matte opstd, fordi det pi grund af begranset rationalitet og inkomplette kontrakter er
umuligt at forudse alle haendelser, der métte indtraeede og bebyrde en af kontrahenterne. Endvidere ville det ogsi
veaere yderst omkostningsfyldt at skulle aftale for alle fremtidige forhold. Derfor skal transaktionsomkostningerne
bruges pa de omrader, der er vasentlige at fi Kklarlagt, som I[x loyalitetsforpligtelsen, indsats- og

resultatforpligtelsen, 1 stedet for situationer der med lille sandsynlighed vil kunne opsta.

103

En mulig specifik investering kunne fx vaere medspecialisering.”” I hospitalseksemplet kunne det praktiseres ved,
at serviceleverandgren uddanner egne medarbejdere, der er ansat til at varetage serviceaktiviteter. Den specifikke
mvestering bestar saledes 1, at medarbejderne mstrueres 1 virksomhedsspecifikke kutymer, arbejdsgange, behov
og udfordringer, sia de kan bidrage tl at lgfte samarbejdet, sa der skabes vaerdi. Denne mvestering medfgrer en
gkonomisk forpligtelse, da specialiseret medarbejdertraning forudsaetter indgiende kendskab til kontraktpartens
behov. Derfor kan en sidan mvestering klassificeres som en formel sikkerhedsforanstaltning, der skaber en
gkonomisk binding."" Ved at etablere sidanne gkonomiske bindinger i relationen, vil risikoen for opportunistisk
savel som partsadferd reduceres. Det kan indgd som en kontraktbestemmelse 1 aftalegrundlaget, at der ved

kontraktens indgaelse, og efterfglgende, skal finde videreuddannelse af medarbejdere sted. Derudover kunne

bestemmelsen fastsl, at omkostningerne hertil deles imellem parterne, sa der investeres gensidigt."”

Det betyder altsa, at de vaesentligste relationsspecifikke mvesteringer skal foretages med det formal, at styrke og
opbygge den gensidige tillid, sa de potentielle risici for at tabe specifikke investeringer mindskes. Tillid opstar
ikke spontant, og skal opbygges gennem relationelle interaktioner, hvilket er tids- og ressourcekrevende.
Kontraktens lgbetid vil derfor vaere en faktor 1 relation til omfanget af de mvesteringer, der kan foretages, da
disse bidrager som en sikkerhed for relationens bestien. I en kontrakt med aftalt lgbetud pi fx syv ar, vil
potentialet for tillids- og vaerdiskabelse vaere storre end med en kontrakt pa kun tre ar. Dette skyldes, at parterne
1 hgjere grad vil vaere tilbgjelige til at foretage de nadvendige og vesentlige specifikke investeringer, da afkastet
heraf kan indtjenes over en lengere periode. Dernaest vil en feelles kultur opstd, der gor det muligt at arbejde
mere specialiseret og effektivt sammen, da systemer og processer itegreres. Siledes vil samarbejdsfejl kunne
mindskes, da man igennem den intensiverede relation lerer at tolke hinandens signaler, og siledes udvikle et

falles sprog.

" Pedersen & Petersen; 2012; s. 5
" Tvarng; 2013; s. 241

" Dyer & Singh; 1998; s. 669

" Dstergaard; 20145 s. 21
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Disse forhold omtaler Dyer og Singh som to underprocesser, hvormed evnen il at generere relationsrente 1
forbindelse med relationsspecifikke investeringer stiger 1 takt med leengden af kontraktrelationen sével som
omfanget af de gensidige investeringer."” Selvsagt vil der kunne foretages flere investeringer eller skonomiske

bindinger, hvis kontraktforholdet angir flere serviceaktiviteter.

De netop beskrevne tendenser, som opstar og udvikles gennem et steerkt forankret samarbejde, kan 1 juridisk
terminologi betegnes som forpligtelser, der patages specifikt for relationen. Som udgangspunkt gaelder der for
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kontraktparter en gensidig loyalitetsforpligtelse, hvilket ogsi indbefatter outsourcing-aftaler.

I aftaleforhold gaelder saledes en pligt til at tage rimeligt hensyn til medkontrahentens interesser, hvilket kan siges
at ga ud over selve opfyldelsen af aftalegrundlaget. I traditionelle aftaleforhold vil denne pligt som regel ikke vaere

c° 108

fastlagt eksplicit, men folger som naturalia negotr.™ 1 en strategisk samarbejdsrelation er det andre forhold, der

gor sig geldende 1 aftalegrundlaget, hvilket medfgrer endnu tattere samarbejde. Derfor kan det ved indgielse af
en strategisk kontrakt signaleres fra hver part, at de har interesse 1 og accepterer en gget samarbejdsforpligtelse."”
Loyalitetsforpligtelsen athanger saledes af aftaleforholdets art, varighed og intensitet, idet forpligtelsen skaerpes
1 en strategisk relation, hvor der arbejdes ud fra forudsatninger sasom tillidsforhold, vardiskabelse og
risikodeling. Man kan siledes argumentere for, at ved indtreeden 1 en output- og outcome-relation patager
parterne sig, ud over en pengeforpligtelse og realydelse, ogsa en forpligtelse til samarbejde. Ex ante-
omkostningerne vil 1 denne samarbejdsform, som omtalt, medfgre yderligere transaktionsomkostninger og starre
grad af gensidig tillid, hvormed loyal adfzerd, alt andet lige, ma siges at blive gget. Derudover kan forpligtelsen 1
et retsgkonomisk perspektiv ses som den juridiske graense for, hvornir der udfoldes opportunistisk adfaerd.
Forpligtelsen ma selvsagt vaere skaerpet her, da konsekvenserne ved at henfalde til opportunisme vil vare

uforholdsvis store som fglge af de omfattende investeringer, parterne pétager sig.

Derudover vil parterne gennem den felles kultur og interessefaellesskabet naturligt nare en gget interesse for
medkontrahenten, da manglende engagement kunne lede til risiko eller tab, som ogsa ville komme en selv til
skade. Samarbejdet bliver altsi centralt 1 aftalerelationen. Dette betyder, at 1 en outcome-tilgang og hvad angar
serviceniveauerne 1 en output-tilgang vil forretningsmalet vaere klart defineret 1 kontrakten, hvor ydelserne til at
na slutresultatet vil veere mindre klart definerede, da det hele bygger pa samarbejde mod en fxlles lgsning for at
sikre efficiens. Ved at ydelserne 1 mindre grad bliver klart definerede, vil det ogsd vere svaerere at udlede
retsfaktum og retsfglgen, sammenlignet med traditionelle forhold, hvilket ogsa vil medfore anlaeggelsen af
strengere kriterier ved en eventuel vurdering af hvor vidt loyalitetsforphgtelsen er overholdt. Ligesom for

traditionelle aftaleforhold findes det aftaleretlige grundlag for et strategisk partnerskab 1 de almindelige

" Dyer & Singh; 1998; s. 664

" Andersen & Lookofsky; 2015; s. 29
“ Tvarng; 2002; s. 141

" Petersen & Ostergaard; 2017;s. 17
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obligationsretlige regler, som 1 tilfelde af tvistlgsning fortolkes og udfyldes efter helt samme regler." Dog er der
forskel pa hvordan konflikter lgses og hvilke forudsatninger, der gor sig geldende, eftersom en overtraedelse af

loyalitetsforpligtelsen anses som vasentlig misligholdelse, hvorefter der er berettiget haeveadgang.™

Derfor pahviler der 1 en strategisk outsourcing-relation biade den outsourcende virksomhed og serviceyderen en
gensidig forpligtelse til at varetage de feelles interesser for at sikre vaerdiskabelsen. Det er vaesentligt at bemaerke,
at et skifte til strategisk outsourcing ikke indebarer, at parterne patager sig felles ejerskabsforpligtelser, da de
stadig til dels vil have adskilte forretningsmal, men den felles interesse udspringer af et gensidigt fordelagtigt
samarbejde, der tager udgangspunkt 1 outsourcing-kontrakten, som indbyder til samarbejdet og fastleegger

incitamentsmekanismerne, siledes at samarbejdet bevaeger 1 retning af det aftalte mal."”

For at generere relationsrente og konkurrencefordele vil outsourcing-relationer ngdvendigvis inkludere
relationsspecifikke investeringer. Fordelen er, at opportunistisk adfaerd demotiveres og parterne vil kunne opni
et starre afkast. Investeringerne baserer sig pa humane relationer, der gennem specialisering og interaktion
medvirker til faelles succes. Interaktionen indebarer, at der aftales ugentlige, méinedlige eller kvartalsmader, som
bevirker, at begge parter engageres og holder fingeren pa pulsen ift. udfordringer og fremskridt. Inden
kontraktindgaelsen vil afholdelsen af ugentlige mgder vaere fordelagtig, da relationen derigennem skal opbygges

og formes. Med tiden kan dette s&ndres til manedlige eller kvartalsvise mgader, alt efter samarbejdets indhold og

forlgb.

Hvad angir den humane interaktion er risikoen, at denne som regel primart udfolder sig mellem
reprasentanter, og tab af ngglemedarbejdere, der er indgaende fortrolige med den falles kultur og uskrevne
kutymer til problemlgsning, kan ggre samarbejdet sirbart."” Dog kan man 1 en outcome-sammenhang
argumentere for, at mekanismerne, der indbygges 1 kontrakten, og som er tillidsskabende, er indskrevet saledes,
at det burde vaere overflgdigt, hvem der rettes henvendelse til hos medkontrahenten, eftersom alle niveauer
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burde vare indbyrdes bekendte med og indstillet pa at efterleve den felles kultur." I praksis vil det dog vaere
svaert, da relationen vil omfatte ngglepersoner som har en specialiseret faglig viden. Fx, hvis I'T-driften er
outsourcet, og en I'T-arkitekt eller account manager, som har vaeret tilknyttet relationen 1 fem ar ud af den fulde
kontraktlgbetid pa syv, og deekker omradet centralt, pludselig udtraeeder vil dette kunne fa kritisk betydning 1
relationens restlgbetid. Det skyldes, at vedkommende mi formodes at have tilegnet sig indgaende kendskab tl

virksomhedens systemer og processer, hvilket ikke umiddelbart lader sig erstatte. Gardering imod udtraedelse

ved opsigelse, sygdom eller barsel er ikke muligt. Dog kan man ift. forflyttelse al ngglemedarbejdere indskrive

" Tvarng; 2002; s. 140

" Se UIR 2008.1911 H, hvor leverandor til eneforhandler var berettiget til at ophaeve eneforhandlerafiale, som toilge al’
tloyal markedstoring.

" Goolsby; 2006; s. 244

" Pedersen & Petersen; 2012;'s. 9
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Key Personnelbestemmelser, hvormed der skal opnis samtykke fra medkontrahenten."” Herved indlagges ogsa
en forpligtelse til at fastholde hgjt kvalificeret mandskab, der ikke umiddelbart kan forlade relationen. Dette vil

ogsa vare en sikkerhedsforanstaltning, man med rette vil benytte 1 en output og outcome-sammenhaeng.

Ud fra disse betragtninger kan det konstateres, at der ved anvendelse af en input-tilgang ikke opfordres til
padragelsen af relationsspecifikke investeringer. Output- og outcome-tilgangene vil derimod afstedkomme, at der
mvesteres 1 specifikke forplgtelser, og 1 saerdeleshed for sidstnaevnte tilgang, da kontrakten har vaerdiskabelse og
veerdideling indskrevet 1 aftalegrundlaget for hele kontraktens lgbetid. De relationsspecifikke investeringer, som
udger en formel sikkerhedsforanstaltning, nas her gennem et steerkt forankret samarbejde samt en skaerpet

gensidig loyal forpligtelse, hvorfra tillidsforholdet udvikles.

3.2.2 Vidensdeling

Den anden kumulative betingelse angar vidensdeling mellem outsourcing-parterne. Der skelnes 1 hovedsagen
mellem information og knowhow. Som fglge af sin kompleksitet og ukonkrete natur vil sidstnavnte vere svaert
mmiterbart for konkurrenter, hvorfor netop denne form for viden vil kunne indebare vasentlige
konkurrencefordele. Information, derimod, er lettere at imitere og overfgre, da det har karakter af fakta eller
grundsaetninger. Ifglge Dyer og Singh bidrager vidensdeling mellem aftaleparterne til feelles laering, og en starre

6

grad heraf vil udlgse konkurrencefordele og verdiskabelse."

I en put-tilgang vil vidensdelingen mellem parterne vaere begranset. Denne tilgang giver anledning til
omkostningsbesparelser, der primart fglger af serviceleverandgrens ekspertise samt stordriftsfordele. Behovet
for vidensdeling er derfor begranset, men vil 1 relationen vaere fastlagt gennem kontrakten. Hvis vi vender tilbage
til renggringseksemplet, vil den viden, der er ngdvendig 1 relationen, sigte pa den indsats, der skal anvendes for
at der kan gores rent til den aftalte standard. Serviceleverandgren er bekendt med at der fx skal ydes fem
renggringstimer, og 1 hvilket idsrum det skal ggres, for at fortjenesten kan realiseres, hvilket netop er praciseret

kontrakthigt.

I en prastationstilgang, derimod, hvor vaerdi er realiserbart, kan viden udveksles gennem hyppig og gentagen
kommunikation mellem parterne."” Forpligtelsen kan ogsi betegnes som en kommunikationsforpligtelse, da
virksomhedens bidrag til realydelsens bestaen 1 hgj grad relaterer sig til samarbejdet. Begge parter far dermed til
en vis grad status som realdebitorer. For at opna optimal vidensdeling ma samarbejdet vaere organiseret saledes,
at begge parter investerer 1 vidensdeling. Det forudsatter en ngje gensidig vurdering om, hvordan
kontraktstrukturen og organiseringen skal tage form, af vigtighed for kommunikationskanalerne. En made,
hvorpa man kan skabe transparens, er ved at basere kontraktskelettet pa de primaere juridiske betingelser og

samtidig udskille den specifikke information vedrgrende relationen 1 appendices, hvortil henvises fra

" Bilag 2; 38:45
" Dyer & Singh; 1998; s. 665
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Side 38 af 120



hovedklausulerne." Fx kunne en af hovedklausulerne angé Service Level, hvorfra der refereres til de appendices,
der indeholder narmere specifikationer og detaljer om de aftalte serviceniveauer for de respektive aktiviteter.
Dette kan fremme vidensdelingen 1 kontraktforholdet, da bestemte afsnit af kontrakten derfor nemt kan laeses
eksplicit af dem, som det vedrgrer. Derigennem bidrager denne struktur ogsa til den operationelle styring og
sikrer bedre navigation og reference til ngdvendig information. Denne kontraktstruktur implicerer dog en mere
kompleks kontrakt, da kontraktuelle elementer skal inkes og detaljeret angives. Isaer ved kontraktudarbejdelsen
vil det vaere tidskraevende og ikke mindst bidrage til yderligere transaktionsomkostninger, da al ngdvendig
mformation skal indsamles, men det kan 1 sidste ende bidrage til at den effektive kontrakt udformes, saledes at
relationen bliver en succes. Dette er 1 overensstemmelse med Dyer & Singhs rasonnement, der siledes
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fremhaever at informationsmodtagere, der formar at absorbere, kapere og omstille informationen, stir steerkest.

I en output-tilgang er vidensdeling et vaesentligt element 1 form af information malrettet identifikationen af,
hvorledes processer optimeres og omkostninger mindskes. Eksempelvis, 1 den feromtalte ISS & Nordea-case
bidrog vidensdeling til at afklare, hvordan forskellige serviceaktiviteter kunne integreres, og dermed varetages af
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selvsamme medarbejder hos ISS.™ Dette kraver nsdvendigvis forstielse for den hidtil anvendte procedure og
kendskab til tilgeengelige ressourcer for derigennem at finde den optimale lgsning. Den viden, der saledes
primeert er genstand for deling, er information, dvs. information om processer, rutiner, effektivitetsniveauer,
tilfredshed osv. Dog vil der ogsa udveksles knowhow qua kontraktsamarbejdet, da det som regel vil have langvarig

karakter.

I en outcome-tilgang vil der 1 kraft af den falles interesse vaere taet integration mellem parterne for at de sammen
kan realisere forretningsmalet. Serviceleverandgren skal gore sig bekendt med information om
virksomhedsforhold (samme begrundelse som galder ovenfor under output) og knowhow for at kunne blive 1

stand tl at transformere virksomheden 1 retning af forretningsmalet.

Deling af knowhow er endvidere ngdvendigt, hvis partnerskabet skal affsde innovation og leve op til antagelsen
om strategisk fit efter kontraktrelationens fgrste lgbetid. Det gaelder 1saer, hvis outsourcing-kontrakten fx streekker
sig over syv ar. I praksis vil det som regel vare virksomheden, der valger serviceleverandgren, hvorfor det
specielt er vigtigt for denne sidste at veere tidsnaer og innovativ, saledes at syv ar efter, alt andet lige, vil denne
stadig veere det bedste valg.” Efter denne periode sattes virksomheden derfor 1 det valg, om den skal finde en
ny serviceleverandgr, eller genforhandle og fortsatte 1 den eksisterende kontraktrelation. Virksomheden vil ud
fra antagelsen om strategisk fit derfor vaelge den leverandgr, der kan indga 1 et partnerskab, som giver stgrst veerdi
under de gxldende omstaendigheder. I og med at det oprindelige partnerskab gensidigt har investeret 1

vidensdeling, vil knowhow 1 kraft al’ de etablerede vidensdelingsrutiner vaere tlflydt serviceleverandoren, der

" Burnett; 2006; s. 218
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herigennem innoverer samarbejdet ift. teknologisk udvikling og markedsmekanismer. Vidensdeling kan derfor
ogsa anses som en uformel sikkerhedsforanstaltning, hvorfra der opstir relationsbinding mellem parterne.” Hvis
dette lykkes, vil investeringerne have baret frugt og serviceleverandgren vil, alt andet lige, vaere det bedste valg
elter 7 ar. Ikke mindst vil det ogsa spare virksomheden for at skulle starte forframed en ny leverandgr, der fgrst

efter vaesentlig tid og investering vil have tilegnet sig den virksomhedsspecifikke knowhow.

I outcome-tilgangen kan der dog argumenteres for, at de netop omtalte mekanismer ikke er relevante, da en
sadan kontrakt mellem de to parter ma antages at lgbe 1 al fremtid, og sdledes aldrig begrenses til en bestemt
periode, da man p alle tidspunkter vil veere hinandens strategiske fit. Denne ideelle situation er dog af teoretisk

art, idet der 1 praksis altid vil vaere aftalt en tidsbegraenset kontraktperiode.™

Viden, som deles 1 relationen, kan udgere virksomhedsfglsomme oplysninger af interesse for eventuelle
konkurrenter, da den kan indeholde strategier, forretningshemmeligheder osv. Parter kan som fglge af begranset
rationalitet og opportunisme blive tiltrukket af tilbud, hvor en gkonomisk fortjeneste gives 1 bytte. Ifslge outcome-
teorien vil denne risiko kunne minimeres 1 kraft af integrationen og den falles interesse, der rader 1
partnerskabet. Derudover vil det engangsbelgb, som mitte opnas ved en sidan adferd, ikke sti mal med den
vaerdideling, der 1 hovedsagen kunne genereres 1 al fremtid 1 den eksisterende relation. Dette simplificerede
eksempel vil 1 praksis vaeere mere kompliceret end som sd, delvist fordi parterne altid udtrykkeligt vil indskrive
fortrolighedsbestemmelser, hvorunder sadan videregivelse vil tolkes som kontraktbrud, der kan udlgse et
vaesentligt erstatningsansvar.” Outcome-tilgangen vil ogsd indebzre omfattende informationsdeling, som ogsi
kan spille en rolle ift. muligheden for faellesoptimering. Eksempelvis vil deling af gkonomiske forhold skabe
gensidig gennemsigtighed, hvilket igen bidrager til at styrke tillidsforholdet. Det er siledes 1 begge parters
mteresse, at en stor mangde information deles, da begge parter har gkonomiske mal 1 samarbejdet, og

manglende transparens kunne lede til opportunistisk adfzerd."”

Pa den baggrund forventes vidensdeling 1 en input-tilgang at veere beskeden og begraenset til den ngdvendige
vidensoverfarsel, som fordres for at relationen kan indgis. Output-tilgangen vil vaere karakteriseret ved en hgj
grad af informationsudveksling, som skaber muligheden for serviceintegration. Outcome-tilgangen indebaerer

desuden overdragelse al information og knowhow, som forudsatning for at forretningsmaélet nis.

3.2.3 Komplementaere ressourcer
Den tredje betingelse angar komplementere ressourcer. Herved forstas, at virksomheder, der er 1 stand tl

gensidigt at udnytte hinandens serlige og komplementare ressourcer, vil kunne opna relationsrente.” Til

identifikation heraf vurderes ressourcernes synergi-sensitivitet. Ved synergi-sensitivitet forstas 1 hvilken grad, de

* Dyer & Singh; 1998; s. 669
“ Bilag 1; 00:47:05

* Burnett; 2006; s. 214

* Tvarng; 2002; s. 242-254
“ Dyer & Singh; 1998; s. 666
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specifikke ressourcer fra en kontraktpart kan bidrage til at realisere synergieffekter 1 kombination med ressourcer
fra den anden aftalepart. Det vil sige, at jo flere synergi-sensitive ressourcer, jo mere vardifulde, sjeldne og

7

vanskelige vil de vaere at imitere."”

Forud for kontraktindgielse kraeves der saledes en undersggelse af hvilke behov og ressourcer, man efterspgrger,
sd der kan opnas synergi. Generelt set, vil det altid vaere fordelagtigt at investere tid 1 at identificere, hvad man
egentlig efterspgrger, da kontraktrelationen ellers kan kuldsejle. Her kan altsi med fordel drages nytte af
erfaringer fra tidligere aftalerelationer, som kan have skabt et klarere billede af behov og forretningsmal. I praksis
vil det som regel vaere virksomheden, der 1 forste omgang skal undersgge og identificere behov. Det skyldes, at
selvom man 1 teorien arbejder med antagelsen om strategisk fit ift. output og outcome, vil der 1 praksis skulle
foretages udbudsrunder, hvor flere leverandgrer kan give sig til kende som den potentielle strategiske
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samarbejdspartner, der netop besidder de efterspurgte kvaliteter.”™ Herfra og til at vaelge den bedst egnede
leverandor, er ikke uden udfordringer, da det pa forhand er svaert at vurdere vaerdien at de ressourcer, som
leverandgrerne giver udtryk for at kunne tilbyde, hvilket 1 teoretisk sammenhaeng kan beskrives som mangel pa

perfekt information.

Dyer og Singh inddeler identificeringen af komplementaere ressourcer hos kontraheringspartneren 1 tre omrader:
1) tdligere partnerskabsoplevelser, 2) intern analyse og evalueringsekspertise, samt 3) evnen til at opsgge og
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indhente information om potentielle partnere.” Det henvender sig altsa til tilstanden fgr samarbejdspartneren

er 1dentificeret.

Det farste omrade, tadligere partnerskaber, tager sigte pa at safremt en virksomhed har en hgj grad af udligere
partnerskabsoplevelser, vil denne som udgangspunkt have dannet sig et klarere billede af hvilken form for
ressourcekombinationer, der fgrer til vaerdiskabelse. Dette kan fx vaere hentet fra opbygget erfaring gennem
tidligere oplevelser. For at viderefgre hospitalseksemplet, vil dette betyde, at hospitalet fx tidligere har indgiet 1
et outsourcing-partnerskab, hvorigennem man har erkendt et specifikt behov for ressourcer inden for det at

anvende serviceopgaver integreret, eks. Integrated Facility Management."

Det andet omrade, mntern sogning og evalueringsekspertise, refererer til virksomheders mvestering 1 det at
foretage intern analyse og evaluering for at klarlaegge egne ressourcebehov.” Hospitalet kan siledes teenkes at
nedsatte en gruppe eller afdeling, der har til formal at identificere, hvilken vifte af enkeltopgaver, som en
serviceleverandgr kunne varetage integreret, samt inden for hvilke specifikke omrader, der behgves ressourcer
til at kompletere hospitalets. Dette kunne vare behovet for en serviceleverandgr, der har erfaring med

dniftssystemer og I'T 1 hgjere grad end fx behovet for erfaring inden for facility management. Derfor skal valget

“ Dyer & Singh; 1998; s. 667

* Bilag 2; 28:24

* Dyer & Singh; 1998; s. 667-668
" Kincaid; 1994; s. 23

“ Dyer & Singh; 1998; s. 668
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al serviceleverandgr 1 hgj grad bero pa vedkommendes erfaring og ekspertise inden for netop det gnskede

omrade.

Nar de ressourcebehov, som vurderes ngdvendige, er identificeret, vil informationssggningen omkring en
b b

potentiel samarbejdspartmer kunne konkretiseres for derigennem at finde den 1deelle serviceleverandgr. Denne

feerdighed vil naturligvis styrkes, hvis der 1 virksomheden er nedsat en permanent, specifik gruppe til dette formal,

sdledes at den opsamlede erfaring udnyttes fremadrettet.

De her beskrevne forhold indgir ex ante ift. kontraktrelationen og forudsatter indledende allokering af
transaktionsomkostninger (kontaktomkostninger, jf. afsnit 1.6.2). Nar en serviceleverandgr er identificeret og
udvalgt, er det wvigtigt at parterne gensidigt er 1 stand til at realisere potentialet ved udnyttelsen af de

komplementaere ressourcer."”

De tre betingelser, som er beskrevet ovenfor, sigter pa at identificere det strategiske fit, forudsetningen for
generering af relationsrente. Eftersom udgangspunktet 1 en input-tilgang blot er at finde den billigste
serviceleverander 1 markedet, vil virksomheden 1 dette tilfaelde 1kke belastes vaesentligt af sggeomkostninger
endsige foretage screening for at identificere en partner med potentialet for synergi gennem anvendelsen af
komplementare ressourcer. Partnerskabet beror siledes ikke 1 udpraget grad pa indbyrdes afhangighed, hvor
fx systemer skal integreres. Derfor vil virksomheden normalt ikke finde anledning til at foretage sidanne

indledende investeringer.

I output-tilgangen vil man prioritere sggeomkostninger for at identificere partneren med de komplementaere
ressourcer. Dog, teoretisk set, ma omkostningerne her blive mindre end 1 outcome-tilfaeldet. Dette skyldes, at
der 1 outcome-tilfeeldet er bundet endnu stgrre risici op pa kontraktrelationen, idet, safremt serviceleverandgren

matte kikse, vil dette ogsa ramme virksomheden, og derfor lede til at virksomheden ogsa fejler.

Betydningen af komplementere ressourcer gor sig siledes geldende 1 bade output- og outcome-relationerne,
hvor veaerdiskabelse og relationsrente vil kunne opnis. Denne kumulative betingelse adresserer dog 1 hgj grad
udsggningen af den rette samarbejdspartner med strategisk fit. Derfor er betingelsen ikke primaert knyttet til
kontrakten, men udggr den vesentlige forudsetning for virksomheden, at denne erkender at skulle foretage

disse indledende mitiativer.

3.2.4 Effektiv kontraktstyring
Effektiv kontraktstyring er den fjerde og sidste betingelse. Denne skelner mellem to styringsformer: 1)

tredjepartshindhaevelse og 2) selvhindhavelse (ogsa kaldet private ordering).”™ Fgrstnaevnte refererer til den

udledning af geeldende ret, der 1 tilfelde af tvist vil kunne udgves af tredjepart, fx domstol eller ved voldgift.

* Dyer & Singh; 1998; s. 668
" Petersen & Ostergaard; 2017;s. 11
* Dyer & Singh; 1998; s. 669
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Tredjepartshindhaevelse indebaerer lavere transaktionsomkostninger ex ante ift. selvhandhaevelse, da der 1
kontraktgrundlaget ikke skal formuleres en lagsningsprocedure. Dog vil der 1 tilfaelde af konflikt umiddelbart
kunne inddrages den aftalte retsinstans til lgsning af konflikten. Sadant vil selvsagt ikke fremme tillidsforholdet

endsige sandsynligheden for relationens forbliven.

Derfor kan private ordering anvendes, hvor kontrakten benyttes som styringsredskab og parterne 1 feellesskab
forventes at lgse en konflikt. Mindre friktion og stgrre sandsynlighed for samarbejdets bestien kan blive
resultatet. Transaktionsomkostninger palgber ngdvendigvis 1 kontraktforhandlingsfasen, da lgsningsproceduren
skal nedfzldes. Derudover kan parterne indlaegge sikkerhedsveern, hvorigennem parterne forpligter sig moralsk.

Sikkerhedsvaern kan vare formelle- eller uformelle.”

Formelle sikkerhedsvern tjener til at begranse opportunistisk adferd. De kan som naevnt udgeres af
relationsspecifikke investeringer. Derved opstar et faelles incitament til at investere 1 partnerskabet og samtidig

mindskes sandsynligheden for gdeleggende opportunistisk adfaerd.

Kontrakter baseret pa uformelle sikkerhedsvaern tager udgangspunkt 1 personlige relationer og gensidig tillid,
som opbygges gennem vidensdeling. Iflg. teorien er uformelle sikkerhedsvaern den mest effektive og det mindst
omkostningstunge tiltag ift. specialiserede nvesteringer. Dette skyldes, at goodwill og tillid mindsker
transaktionsomkostningerne, der 1 hovedsagen vedrgrer forhandling og overvigning. Dette er helt analogt til en

strategisk outsourcing-kontrakt, der netop bygger pa en vaesentlig grad af gensidig allid.

Outsourcing-kontrakter med afset 1 mput-tilgangen vil naturligt mkludere tredjepartshindhaevelse.
Handhaevelsestilgangen baserer sig pa transaktionsomkostningsteorien. Her er investering 1 en felles
handhaevelsesstruktur ikke begrundet, da det vil vaere omkostningstungt og normalt ikke ville st ift. kontraktens
storrelse. Styringsformen 1 en input-tilgang har ikke karakter af samarbejde, men snarere rekvirering af narmere

specificerede opgaver til at udfgres pa konkret tid og sted.

Tredjepartshindhaevelse 1 en strategisk outsourcing-relation kunne synes naturlig, specielt vurderet ift.
transaktionsomkostninger, relationens kompleksitet og dens typisk langvarige karakter. Dog opbygges 1 dette
tilfelde normalt et sa styrket tillidsforhold parterne imellem, at anvendelse af selvhindhaevelse vil vaere mere
oplagt. I modsaeting til tredjepartshandhaevelse, kraever selvhandhaevelse indledende transaktionsomkostninger,
og under kontraktforlgbet vil lobende styring gennem kvalificerede medarbejdere fra de to samarbejdende
virksomheder vare ngdvendig. Fordelen ved selvhandhaevelse er dog, at udfordringer normalt vil kunne lgses
inden de nar at udvikle sig til tvister. Dermed kan partnerne gensidigt overvinde de problemer, der mitte opsta,

og relationen fortsatte.

“ Dyer & Singh; 1998; s. 669
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Selvhandhavelse er derfor 1 hgj grad anvendelig 1 et strategisk partnerskab, da relationen indgas med gnske om
et langvarigt samarbejde, hvor der foretages relationsspecifikke investeringer og vidensdeling, modsat
tredjepartshindhavelse, der kun er fokuseret pa transaktionsomkostninger. Hvis en konflikt opstir og
tredjepartshindhaevelse var aftalt, ville konflikten 1 hgjere grad eskalere og lede til tillidsbrud og evt. gget
rivalisering. Selv om valg af selvhandhaevelse kraever ekstra investeringer 1 kontraktudfaerdigelsen, vil parterne
kunne cementere partnerskabet. Uoverensstemmelser kan saledes overkommes 1 startfasen, inden de optrappes
til reelle konflikter, der 1 veerste fald kan bringe samarbejdet til ophgr. Derfor anses selvhandhaevelse for at veere
elfektiv kontraktstyring 1 en strategisk relation, da den onskede vardiskabelse opbygges 1 lgbet al et

leengerevarende kontraktforhold.

I en kontraktaftale med output-tilgang vil med rette kunne indga selvhandhaevelse. Relationen vil som
udgangspunkt basere sig pa formelle sikkerhedsvaern indtil tilliden er opbygget, og kan med tiden bevage sig
over 1 uformelle vern, efterhinden som tillidsforholdet styrkes. Dette var ogsa tilfeeldet 1 ISS & Nordea-
samarbejdet, hvor samarbejdet tog afseet 1 kontraktuelle mal, der med tiden er transformeret til uformelle aftaler
imellem samarbejdspartnernes ngglemedarbejdere.”™ Selv om denne udvikling kan have positiv indvirkning pa

det relationelle samarbejde, kan det ogsa veere forbundet med sarbarhed, da de medarbejdere, som her indgar 1

disse uformelle aftaler, ved eventuel udskiftning kan fjerne grundlaget for samarbejdet.

I en outcome-tilgang, hvor den direkte proces mod malet ikke er klart defineret, vil effektiv styring parterne
mmellem vare afgarende for opfyldelsen af forretningsmalet, og et staerkt tillidsforhold ngdvendigt. Dette taler
for, at der kun indfgres uformelle sikkerhedsvaern 1 relationen, da tillidsforholdet opbygges gennem specifikke
relationelle investeringer og hyppig kontakt. Kulturen, der opstar, vil siledes fgre til at uformelle sikkerhedsvarn
mdbygges 1 det kontraktuelle fundament. I praksis vil det vaere noget fjernt fra realiteterne, da der pga. risiciene

fordres en vis grad af formelle styringsmekanismer, ligesom beskrevet ved output-tilgangen.

Det aftalte mal formuleres som regel tidhigt 1 det kontraktuelle forhold og justeres lgbende, da kontraktstyringen
er med det formal at saette kursen mod forretningsmalet.”” Derfor skal kontrakten reflektere de gnskede mal.
Kontraktstyringsprocessen og implementeringen af principper ma ngdvendigvis afklares ex ante for at fremme

kontraktopfyldelsen.

Selvhindhavelse gennem uformelle sikkerhedsvaern er som naevnt den styringsform, der er mest velegnet for at
generere relationsrente. Praktiseringen heral er dog ikke ngdvendigvis {11 for udfordringer. Styringstilgangen er
tidskraevende og beror pa en fastholdt historik 1 partnerskabet med hyppig kontakt og opbygning af personlige
band. Resultatet er forhibentlig et nzert tillidsforhold, men dette kan dog udlgse det bergmte "tillidsparadoks”,

hvorigennem [ortroligheden misbruges til opportunistisk adfaerd.™ For at imgdegd konfrontation med dette

" Pedersen & Petersen; 2012; s. 9
" Horsfeldt & Goldschmieding; s. 6
* Dyer & Singh; 1998; s. 671
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paradoks, kan det derfor vere en strategisk beslutning at indfgre flere styringsmekanismer samtidigt, som sikrer
pa forskellige niveauer. Henad vejen, som kontrakten lgber, kan man, 1 takt med at tillidsforholdet styrkes, gore

storre brug af uformelle sikkerhedsvaern, og derigennem sikre vaerdiskabelse.

En sa kompleks og langvarig aftale vil ofte far eller siden give anledning til en eller anden form for konflikt.
Derfor bgr parterne 1 en private ordering-sammenhzeng med fordel kunne indlaegge en procedure for det

tilfeelde, at en konflikt skulle opstad. Denne procedure kunne fx omfatte de fire trin, oplistet 1 Figur 9.

Trin 1:  Konflikt indtraeder.
Konflikt seges lost mellem repraesentanter indenfor X arbejdsdage.

Trn 2:  Konflikt seges lost1 styregruppen indenfor X arbejdsdage.
Mulighed for inddragelse af fagekspert.

Trin 3: Mz=gler/e inddrages til losning indenfor X arbejdsdage.

Trin 4: Voldgiftsret.

Figur 9: Eksempel p4 konfliktlosningsprocedure 1 private ordering.
Ved at anvende selvhindhaevelse, kan en losningsprocedure som den fremsatte anvendes. Her fremgir fire trin, hvorefier den opstiede
konllikt soges mternt, 1 lorste omgang, og 1 sidste tilfzelde ved voldgili.
Nir en konflikt indtraeffer, vil der 1 forste omgang sagges efter en lgsning mellem parterne inden for et aftalt antal
arbejdsdage. Hvis en sadan lgsning 1kke nas, vil det efterfglgende vaere styregruppen, der forsgger at anvise en
lgsning. Proceduren kan suppleres af bestemmelser om, at 1 tilfelde af teknisk komplicerede forhold, vil en
ekspert kunne inddrages allerede pa trin 2, eksempelvis. Hvis dette heller ikke lykkes, kan pa trin 8 inddrages
en magler, der 1 medfor af parternes erklerede falles vilje skal forsgge at forlige parterne. Hvis en lgsning ikke
nas pa trin 3, ma konflikten forelaegges voldgiftsretten, hvis denne instans er valgt. Her bgr det afklares, hvorvidt
der allerede er skabt sa stor splid 1 samarbejdet, at det muligvis ikke stér til at redde, hvorfor konflikten ma lgses

ved tredjeinstans."”

Kontraktstyringen udfgres af medarbejdere fra serviceleverandgren og virksomheden 1 forening. Drejebogen for
ansvaret af effektiv kontraktstyring omfatter 1) monitorering af risici, 2) investering 1 gensidig loyalitetsforpligtelse,
3) overholdelse af aftalte vilkar samt 4) styring mod faellesoptimering.” I den forbindelse er det vigtigt, at contract
managers er uddannet til at varetage denne opgave. Som regel vil serviceleverandgren have afsat de ngdvendige
ressourcer hertil, men dette er ikke altid tilfeldet for virksomheden.'" Virksomheden kan derfor ogsé foretage
en relationsbinding ved at investere tilstreekkeligt 1 den specifikke kontraktstyring, hvilket vil veere et positivt signal
til leverandgren om graden af virksomhedens engagement. Kontraktstyringsmedarbejderne skal nemlig vaere 1
stand til at opfange forekommende begivenheder og anvende det aftalte kontrakigrundlag, sa et problem lgses

hurtigst muligt. For at generere relationsrente kraever dette, at disse medarbejdere har veldefinerede roller og

" Petersen & Ostergaard; 2017; s. 20
" Horsfeldt & Goldschmieding; s. 6
" Horsfeldt & Goldschmieding; s. 7
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indgaende kendskab til kontraktens vilkar. Den proaktive risikostyring er siledes ikke en erstatning for de
almindelige regler om misligholdelse, men et supplement, der hjelper til, at man ikke havner 1 en ophavelses-

eller misligholdelsessituation.'®

Pi denne baggrund kan det konstateres, at den effektive styringsform 1 en mput-tilgang vil veere ved tredjeparts-
handhavelse. Selvom det kraver yderligere transaktionsomkostninger, vil private ordering vaere at foretrakke 1
output- og outcome-tilgangene. Output- og outcome-tilgangene kan med fordel kombinere formelle- og

uformelle styringsmekanismer.

3.2.5 Relationsrente 1ift. input-, output- og outcome-tilgangene
De fire kumulative betingelser kan samlet karakteriseres ved, at de hjelper relationen til at tage form som et

partnerskab, hvor en overnormal profit kan realiseres. Dette er hovedsigtet, som gnskes lagt til grund 1 et
strategisk samarbejde, sa potentialet kan udfoldes. Dyer & Singh sondrer siledes mellem to hovedformer: den
netop omtalte strategiske partnerskabsform og en arms-leengdekontrakt. Sidstnaevnte er karakteriseret ved fravaer
af’ specifikke investeringer, minimal informationsdeling, ingen komplementaere ressourcer og minimale

3

investeringer 1 styringsmekanismer."*

Pé baggrund af analysen af de fire kumulative partnerskabsbetingelser kan det argumenteres, at en kontrakt med
mput-tilgang ma karakteriseres som den karakteristiske arms-leengdekontrakt. Her er siledes tale om det
modsatte af, hvad der bidrager til et strategisk samarbejde, hvorfor der er tale om en konventionel aftaleform,
der 1kke wvil affade relationsrente. Dette skyldes at formalet med kontraktindgaelsen er med sandsynligt
udgangspunkt 1 egeninteresse, hvilket abner for opportunistiske beslutninger. Endvidere belgnner

kontraktformen ikke eventuelle forbedringstiltag, hvorfor vaerdi ikke kan realiseres.

Dyer & Singh’s betingelser adresserer derfor prestationstilgangene (output og outcome), da disse, som anfgrt 1
Kapitel 2, dbner mulighed for at generere vaerdi gennem anvendelsen af disse kontrakttilgange. Output-tilgangen,
der befinder sig 1 greenseomradet mellem en input- og outcome-tilgang, kan pa grund af begraensninger ift.
anvendelsen af de diskuterede betingelser, siges ikke at ville kunne skabe samme hgje vardi som outcome-
tilgangen. Derfor kan der argumenteres for, at ved anvendelsen al output-tilgangen, vil der kun kunne genereres

144

den sakaldte kvasirente, en delmaengde af den i1deelle relationsrente.” I gkonomisk sammenhaeng betyder dette,
at kontraktrelationen ikke ville affgde et bedre afkast 1 en alternativ kontraktrelation, nar der anvendes en output-
baseret tilgang. Dog ma det konstateres, at selvom der er argumenteret for begreensninger 1 kontraktformen
sammenlignet med outcome-tilgangen, eksisterer der stadig grundlag for at generere relationsrente. Med brug af

outpul- og outcome-tilgangene, til forskel fra input-tilgangen, vil relationsrente siledes kunne realiseres. Dette

kan illustreres ved den sammenlignende opstilling 1 Tabel 2.

" Horsfeldt & Goldschmieding; s. 23
" Dyer & Singh; 1998; s. 661
" Dyer & Singh; 1998; s. 661
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Relat pecifik Ingen. Moderat grad. Hgj grad.
N .
i Naodvendig viden til at prastere 1 Information. Information, knowhow og innovation.
Vidensdeling overensstemmelse med aftalen.
) Nodvendig komplementaritet for at Moderat grad. Hgj grad.
R kompl Lies samarbejdet valges.
Tredjepartshindh=velse. Selvhindh=velse (formelle- og uformelle  Selvhindhzvelse (formelle- og uformelle
. sikkerhedsvarn). sikkerhedsvarn).
Kontrakistyring
OMEKOSTNINGSBESPARELSE RELATIONSRENTE RELATIONSRENTE

Tabel 2: Dyer & Singh’s fire kumulative betingelser ift. de tre tilgange.

Tabellen viser, hvad der kan opnas gennem de tre tilgange. Hvis der mdgas en transaktionsbaseret outsourcing-kontrakt, kan det
medfore omkostningsbesparelser. Ved at vaelge en output-tilgang, vil kvasirente kunne genereres. Hvis en outcome-tilgang anvendes, vil
der kunne opndis og genereres relationsrente.

Som identificeret, jf. ovenstiende tabel, er det 1 output- og outcome-tilgangene muligt at opna relationsrente.
Disse to tilgange har mange ligheder og giver begge anledning til vaerdiskabelse. Selvom der under output-
tilgangen er anfgrt moderat gradfor henholdsvis relationsspecifikke imvesteringer og ressourcekomplementaritet,

udelukker det ikke en hgjere grad, ligesom vidensdelingen ogsa kan angd knowhow og fgre til innovation.

Tabellen er skabt med det formal 1 grove track at sammenstille de primaere karakteristika og disses relative bidrag.

Baseret pa analysen af de fire kumulative betingelser ift. til de tre tilgange kan indkredses fire parametre, der

karakteriserer strategisk kontrahering af outsourcing, siledes:

1) Samarbejde

2) Forpligtelse

3) Vidensdeling

4) Kontraktstyring

3.3 Strategiske parametre
I henhold tl relationsrenteteorien er strategisk kontrahering 1 outsourcing-relationer kendetegnet ved en hgj grad

af relationsspecifikke investeringer, vidensdeling, komplementaere ressourcer og private ordering, hvorfra de
netop fire beskrevne parametre udspringer. Den anvendte analyseramme kan gagres mere detaljeret for at komme

en karakteristik af strategisk outsourcing narmere, hvorfor relationsrenteteorien suppleres.

De grundlaeggende udfordringer, som dominerer 1 et outsourcing-samarbejde, er fundet at relatere sig tl 1)
minimering af risikoen for konflikt, 2) tilpasning al interesser, 3) indlemmelse af et finansielt incitament, 4)

opbygning af tillidsforhold samt 5) imgdegielse al opportunistisk adferd. Denne oplistning inkluderer de
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vaesentlige forhold, der bgr hiandteres for at opretholde et succesrigt og langsigtet samarbejde, saledes at dette
over tid udvikles til at genererer vaerdi til gensidig fordel. Det synes derfor oplagt, at relationsrenteteorien bgr

suppleres, saledes at der inddrages forhold angaende:

5) Incitamentsaflgnning

6) Kommerciel risikoallokering

Som naevnt, er der grundleggende behov for et finansielt incitament, dvs. en gkonomisk gevinst for at relationen
overhovedet kan overleve. Selvom der fordres fxllesinteresse, har parterne alt andet lige, fra et gkonomisk
synspunkt egeninteresse, 1 den forstand, at kontraktrelationen skal vaere vaerdigivende. Derudover ma risikoen
allokeres entydigt for at afvaerge tillgb til opportunisme. Disse parametre vil 1 det fglgende blive analyseret ift. til
deres betydning for en strategisk outsourcing kontrakt. Disse to parametre 1 forening med de fire ovenfor

beskrevne parametre udger siledes det samlede system, der kendetegner strategisk outsourcing.

3.3.1 Honorering af serviceleverandgr
Fundamentalt set bgr der - ogsa ud fra en rationel betragtning - eksistere et positivt finansielt incitament for at

et fremtidigt samarbejde vil vaere levedygtigt pa leengere sigt. Relationen kan ikke opbygges og udelukkende besta
1 illidsbaseret dialog og kontraktstyring,” og ved at resultataflgnne serviceleverandgren kan der genereres vaerdi.
I output-tilgangen er resultataflgnningen udelukkende athanglg af serviceleverandgrens egen praestation.
Outcome-tilgangen, derimod, er athsengig af leverandgrens prastation samt den afledede effekt, forretningsmalet
(fx medarbejdertiliredshed, gget omsetming osv.). Denne forskel har isar betydning for potentialet mht. at
generere relationsrente, da der 1 outcome-tilgangen vil kunne opnis endnu stgrre vaerdi, da ristkomodellen
mdbyder og motiverer til at prastere det aftalte mal, foruden at praestere serviceaktiviteter mere effektivt med
deraf afledet effekt. Derfor ma vaerdien af relationsrente, alt andet lige, vaere stgrre 1 en outcome- frem for en

output-tilgang.

Hvorledes de risikobaserede honoreringsmodeller 1 outcome-tilgangen anvendes, baserer sig konkret pa
relationens art og realydelsens genstand. Som beskrevet 1 Kapitel 2, vil der vaere bade fordele og ulemper ved de
enkelte honoreringsmodeller, og man kan derfor med fordel tilpasse disse modeller til udvalgte dele af
kontraktforholdet. Derfor bgr en mcitamentsaflgnningsklausul indgé 1 kontraktgrundlaget, sa der motiveres til

overprastation, da egenoptimering nemt ville have veeret alternativet."

3.3.2 Kommerciel risikoallokering
I en strategisk kontraktrelation er det gkonomiske argument, at risikoen skal allokeres under hensyntagen til

parternes risikotolerance. Dette betyder, at den part, der er naermest eller bedst til at baere en given risiko, bar
bare denne. Inden for principal-agentteorien er parternes risikotolerance udtrykt saledes, at virksomheden er

risikoneutral 1 kraft af forretningsdiversitet med deraf fglgende risikospredning, mens leverandgren er

" Bilag 2; 28:24
" Tvarng et al.; 2013; s. 260
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risikoavers, da denne har mindre mulighed for risikospredning, og derfor er mere bundet af kontraktrelationen.
Det er siledes vigtigt, at risikoen fordeles mellem parterne ift. disses respektive risikotolerancer, da yderligere
risiko, som matte tilfalde en af kontraktparterne, vil udlgse en risikopreemie som kompensation til den part, der
barer den yderligere risiko. Dog kan accept af yderligere risiko vaere et positivt signal til modparten om en hgj
dedikationsgrad 1 relationen, hvor vardien heraf ogsi skal medtages ved risikoallokering. Dette sidste ivaerksattes
igennem den grundleggende risikomodel der, som beskrevet, anvendes 1 et outcome-forhold. Dette indebarer,
at der som udgangspunkt foretages en kommerciel risikoallokering parterne imellem ift. disses respektive
risikotolerancer. Herelter kan serviceleverandgren demonstrere sin dedikation til samarbejdet ved at pétage sig
yderligere risiko, hvilket dog stadig skal vere under dennes kontrol. Dette gores, da det 1 hg) grad er
leverandgren, der baerer risikoen for at forretningsmalet nis, eftersom der er sandsynlighed for at lide et tab 1
relationen, modsat 1 output-tilfeldet, hvor virksomheden stadig bacrer en stor del af risikoen. Outcome-tilgangen
pafarer serviceleverandgren en risiko 1 stgrre omfang, men abner samtidig muligheden for at realisere yderligere

veerdi, hvilket ikke er tilfaeldet 1 en output-tilgang.

3.3.3 Opstilling af strategiske parametre
Der kan basis af Dyer & Singh’s kumulative betingelser kombineret med honoreringsmodel og risikoallokering

identificeres 6 parametre, der karakteriserer strategisk kontrahering 1 relation til outsourcing. Ud fra de fire

kumulative betingelser og den foregaende analyse, udspringer parametrene:

1) Samarbejde

2) Forpligtelse

3) Vidensdeling

4) Kontraktstyring

5) Incitamentsaflgnning af serviceleverandgr
6) Kommerciel risikoallokering

Disse parametre vil, nar opfyldt, lede tl relationsrente, dvs. overnormal profit samt vedvarende
konkurrencefordele. Pa denne baggrund vurderes outcome-tilgangen saledes at vare den, hvorigennem
relationsrente bedst lader sig opna 1 outsourcing-relationen. Fastleggelsen af de strategiske parametre er derfor
foretaget 1 relation hertil, siledes at det fulde potentiale af et samarbejde lader sig realisere. Output-tilgangen har
som navnt ogsd mulighed for at generere relationsrente, men iser som fglge al’ de sidste to parametre méa
omfanget heral ses som begrenset, sammenlignet med outcome-tilgangen. Derfor opstilles parametrene ift.
sidstnzevnte. For at illustrere skematisk, hvorledes de forskellige parametre nas, er det1 Tabel 3 opstillet, hvordan

vejen til det snskede mal, dvs. relationsrente, kan vaere.
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. Udvikling og gensidig forpligtelse til f=lles mal Tillid og strategisk fit.
(1) Samarbejde og forretningsplan.
X Skerpet forpligtelse gennem sikkerhedsveern  Verdiskabelse og fxlles interesse.
(2) Forpligtelse mod opportunisme.
. i Deling af information og knowhow gennem Fzlles kultur, innovation og effekdvisering.

(8) Vidensdeling videndelingsrutiner. d
Selvhindhazvelse hvor kontraliten anvendes Bevarelse af relationen. — 2

(4) Kontraktstyring som styringsredskab til at forebygge tvister ved wn
anvendelse af proaktive bestemmelser.
Incitamentsaflenning gennem ristkomodel. Finansielt incitament til opnielse af

(5) Honorering af serviceleverander forretningsmil og overperformance.
Rizikoallokering ift. ristkotolerance. Motivationsfaktor.

(6) Kommerciel risikoallokering

Tabel 3: Strategiske outsourcing-parametre
Ved at indgi en outsourcing-relation, hvor udgangspunkt tages 1 en outcome-tilgang, er potentialet for at generere relationsrente tl stede,
safremt ovenstiende parametre inddrages 1 kontrakigrundlaget.
Pa denne baggrund kan det konstateres, at hvis en virksomhed og serviceleverandgr matte gnske at indga et
strategisk partnerskab for at realisere en overnormal profit, bgr outcome-tilgangen laegges til grund. For at
samarbejdspotentialet lader sig realisere, bgr de seks ovennavnte parametre tilgodeses. De strategiske
dimensioner vil komme til udtryk gennem proaktive klausulbestemmelser og kan aftales ex ante. Betingelsen om
komplementere ressourcer kan forekomme at veere oversét. Dog, som anfart, henvender den sig 1 saerdeleshed
til 1dentifikationen af det strategiske fit. Relevansen heraf skal bestemt ikke underkendes, men er udeladt 1
karakteriseringen af strategisk outsourcing, eftersom det er kontraktniveauet, der fokuseres pa, og ikke tilstanden

forinden.

3.4 Delkonklusion

Ud fra en analyse af Dyer & Singh’s relationsrenteteori ift. de tre tilgange, der er anvendelige 1 en outsourcing-
sammenhang, findes input-tilgangen at kunne sidestilles med den typiske armslengde kontrakt. Output- og
outcome-tilgangene er vurderet at generere relationsrente. Ud fra de identificerede parametre, er potentialet for
at realisere relationsrente 1 stgrst omfang relateret til outsourcing-relationer, der anvender outcome-tilgangen.
Seks parametre er fundet at karakterisere strategisk outsourcing: samarbejde, forpligtelse, vidensdeling,
konflikthindtering, incitamentsaflgnning og kommerciel risikoallokering. Parterne bgr ved kontraktindgielsen
sikre, at alle seks parametre medtages 1 kontraktgrundlaget, for derigennem at sikre samarbejdets succes med
generering af relationsrente. Derudover bar parterne forlods vaere bekendte med at en sidan kontraktrelation

indebarer atholdelse al transaktionsomkostninger, men vil kunne lede til veerdigenerering.
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Kapitel 4: Efterfalgende omstaendigheder

4.1 Indledning

I dette kapitel analyseres, hvorledes der 1 en strategisk outsourcing-relation pa kontraktindgielsestidspunktet
fremadrettet kan sikres et langvarigt samarbejde. Pa basis al’ de 1 forrige kapitel identificerede karakteristika
beskrives relationsbevarende elementer, der kan medtages ved kontraktindgaelsen gennem formulering af

proaktive klausulbestemmelser.

Et aspekt, som endnu ikke er belyst, vedrgrer stillingtagen til vilkér og retsvirkninger 1 tilfaelde af efterfolgende
omstendigheders indtraeden. Efterfolgende omstendigheder dakker to aspekter, der indebaerer enten en positiv
gkonomisk mulighed eller en negativ pavirkning, som gor kontraktopfyldelsen mere byrdefuld. For at
fremtidssikre kontraktrelationen bgr der 1 aftalegrundlaget formuleres og inddrages bestemmelser, der tager

hgjde for disse to situationer, og som oftest indskrives 1 form af henholdsvis gevinst- og hardshipklausuler.

4.2 Inkomplette kontrakter
Med antagelsen om begraenset rationalitet blandt aftaleparter 1 den ny institutionelle gkonomi kan anvendelsen

af savel gevinstklausul som hardshipklausul 1 en outsourcing-relation opfattes som en erkendelse fra hver om, at
aftalegrundlaget baserer sig pa en inkomplet kontrakt.'"” Det er altsd som fglge af begraenset information ikke
muligt at forudsé alle omstandigheder, der kunne indtraefte efterfglgende og dermed pavirke kontraktrelationen,

enten positivt eller negativt, og ej heller hvor meget eller hvornar.

Dog kan der ved samarbejdets start udarbejdes en dynamisk kontrakt, der inkluderer forngden fleksibilitet mht.
at opfange potentielle muligheder og tage hgjde for eventuelle risici. Herved anvendes outsourcing-kontrakten
ogsa som styringsinstrument for efterfglgende omstandigheder, ™ hvorved udgangspunktet om den inkomplette
kontrakt dermed bliver udnyttet effektivt, da der juridisk indskrives mulighed for at supplere aftalegrundlaget

ved genforhandling ift. sidanne efterfslgende omstaendigheder, som matte indtractfe.

Vigtigt er, at parterne 1 kontraktforhandlingsfasen ex ante og 1 fellesskab udformer de respektive bestemmelser
sa klart og entydigt, at der ikke opstir ungdige fortolkningsvanskeligheder eller uenighed om
anvendelsesomradet, ifald en given omstendighed matte indtreflfe, og relevant bestemmelse derpi blive
paberdbt. Dette vil naturligt indebaere storre transaktionsomkostninger 1 kontraktforhandlingsfasen, men kan
vaere relations- og verdiskabende 1 den forstand, at tvistlgsningsomkostninger mindskes ex post."” De fglgende
afsnit har derfor til formal at bidrage med en nsermere analyse og vurdering af det retlige indhold, der ud fra en
normativ tilgang ber fremga af hhv. en gevinst- og hardshipklausul, siledes at der sikres en effektiv
klausulbestemmelse, der sikrer et fortsat vaerdiskabende, tillidsfuldt samarbejde, selv efter en eventuel

kontraktustering. Bidraget kan saledes ses som et forsgg pa at kvalificere kontraktgrundlaget og ivaerksaette vaern,

" Dstergaard; 20165 s. 438
" (stergaard; 2014; s. 6
" Foss & Foss; 2005; s. 542
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der supplerer de seks 1 Kapitel 3 identificerede parametre, som motiverer parterne til at forblive 1 relationen, ved

at de gensidigt kan se det vaerdiskabende formal heri.

4.2.1 Genforhandling
Som beskrevet 1 Kapitel 1, gaelder der 1 dansk ret et princip om aftalefrihed, samt at aftaler er bindende, jf. AFTL

§ 1, DL 5-1-1 og DL 5-1-2. Ved at anvende genforhandling indtreeder siledes mulighed for andring af de
bindende vilkar, der fremgéir af kontraktgrundlaget 1 outsourcing-relationen. Fra et strategisk perspektiv er
formalet siledes, at fremkomme med den optimale gkonomiske lgsning ift. de retsvirkninger, som

baggrundsretten dikterer.

I dansk ret eksisterer fri adgang for parter til genforhandling af et kontraktgrundlag. I forlengelse af
loyalitetsforpligtelsen indebaerer dette siledes en pligt til loyalt at fremkomme med et forhandlingsresultat, der
ikke ville vaere néet uden for kontraktforholdet.” Genforhandlingssituationer optrader isar 1 kontraktrelationer
af leengerevarende karakter. Denne pastand finder stgtte 1 transaktionsomkostningsteorien, hvorefter forhandling
om og formulering af en genforhandlingsbestemmelse vil foranledige ex ante- savel som ex postomkostninger,

hvorfor en sadan bestemmelse nok er ungdvendig 1 tilfeelde med kun fi markedstransaktioner.

Genforhandlingsmuligheder vil derimod vaere berettiget 1 output- og outcome-tilfcldene, hvor der prasteres
lobende (flere markedstransaktioner), som regel med kontraktperioder pia 5-10 ar. Som fglge af
genforhandlingsmuligheden eksisterer en gensidig interesse 1at bevare relationen, da der er etableret og investeret

1 et strategisk fundament mhp. at generere relationsrente.

Indlemmelse af muligheden for genforhandling kan, som allerede sagt, ikke undga at afstedkomme ggede
transaktionsomkostninger.  Disse  vedrgrer biade ex antetilstanden samt ex post. Ex ante-
transaktionsomkostninger betegner de kontraktforhandlingsomkostninger, der atholdes 1 forbindelse med
formuleringen af de respektive bestemmelsers indhold, herunder retsfaktum og retsfglgen.” Derudover vil det
indebare transaktionsomkostninger, ifald en genforhandling skal finde sted, da denne tilsvarende udlgser
transaktionsomkostninger (kontraktjusteringsomkostninger). Her er formélet siledes, at omjustere eller supplere
det bindende aftalegrundlag med det formal, at iveerksaette en procedure, der tager hensyn til omstaendighedens
omfang og samtidig sikrer relationens fremtidige eksistens.” Derfor vil outsourcing-parterne valge at pitage sig
den risiko, der folger af en genforhandling, da dette kan fgre til en gkonomisk set mere optimal lgsning med
muligt afkast 1 form af relationsrente. Dette kan ogsa ses 1 forlengelse al parternes bevidstggrelse om den

ressourcekomplementaritet, der matte eksistere parterne imellem."”

" Andersen & Lookofsky; 2015; s. 195
" Andersen & Lookofsky; 2015; s. 197
" (stergaard; 2016; s. 449

" Foss & Foss; 2005; s. 543
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4.2.2 Gevinstklausul

Gevinstklausulen anvendes 1 den situation, hvor der matte opsta en forretningsmaessig mulighed med potentiale
til at affade gkonomisk verdi, men som ikke var parterne bekendt pa tidspunktet for kontraktindgaelsen.”™ Fx
kan indfgrelse af endnu et nyt datasystem, optimerede processer, forretningsmal ellign. medfore, at

omkostninger reduceres eller processer optimeres 1 en sadan grad, at det muligggr yderligere relationsrente.

Overordnet vil begge parter gensidigt vaere interesseret 1 en gevinstklausul, si mere veerdi tilflyder partnerskabet.
Eksempelvis, hvis partnerskabet 1 et outcome-tilfzelde har et forretningsmal om gget medarbejderstilfredshed,
der sgges ndet gennem en outsourcing-relation, kan der endvidere opstd mulighed for at implementere fx et
forretningsmal om formindskelse af medarbejdernes sygefravaer. Herved vil virksomheden kunne opna bedre
medarbejdere og leverandgren en stgrre forjeneste som folge af det stgrre kontraktlige anvendelsesomrade.
Okonomisk set vil der siledes vaere et oplagt gensidigt incitament til at indskrive en sddan klausulbestemmelse i

aftalegrundlaget.

Pi nuvaerende tidspunkt findes ikke en entydig definition af gevinstbegrebet, hvilket til dels kan skyldes den
relativt begraensede anvendelse af gevinstklausuler samt fravaeret af retspraksis.”” Karakteristisk er dog, at den
gkonomiske gevinst, der kan opnas, ikke ma have veret kendt pa kontraktindgielsestidspunktet, hvilket
understreger ngdvendigheden af, at der eksplicit formuleres en bestemmelse, der giver relationen mulighed for
at medtage gevinstmuligheden 1 kontrakten, sd yderligere veerdi kan opnas. Dette kan sikres gennem accept af
en genforhandlingsmulighed eller mulighed for at supplere det kontraktretlige grundlag. Det medfgrer saledes
ogsa, at den konkrete ordlyd af gevinstklausulen afhanger af outsourcing-relationens indhold og omfang,
hvorefter vilkirene kan aendres. Jf. Kapitel 3 var veerdiskabelse netop et centralt aspekt 1 den strategiske
kontraheringsform, hvor sigtet er at generere relationsrente samt konkurrencefordele. De omrader, der her er
identificeret, kan anses for parametre der ex ante bidrager til at sikre realiseringen af relationsrente.
Gevinstklausulen daekker derfor kun de omstendigheder, der miétte indtreede ex post, og saledes kan bidrage til
at vderligere relationsrente genereres gennem outsourcing-relationen. Dette sikres ex anfe gennem

gevinstklausulen.

Et sddant tlfzelde, hvor en gevinstmulighed kan opstd, illustreres af U.2003.23H, der omhandlede en aftale vedr.
oversattelse af Tintin-tegneserichaefter fra fransk til dansk. Oversatterens honorar var aftalt til et engangsbelgb
svarende til ét fast belgb pr. side (10 kr.). Tegneserierne opnaede efter udgivelsen uventet stor popularitet,
hvorfor der siledes opstod en uforudset gevinstmulighed. Med henvisning til AFTL § 36 gjorde oversatteren
geldende, at forlaget var forpligtiget til at betale et ekstra vederlagsbelgb pa 500.000 kr. Hgjesteret afviste

mmidlertid pastanden, idet retten gjorde geldende, at det pa idspunktet for altalens indgaelse var kutyme at aftale

" Dstergaard; 2016; s. 438
" (stergaard; 2016; s. 447
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engangsbelgb. Derudover kunne oversaxtteren pga. sine mange ars erfaring og kendskab til branchen have sikret

sig kontraktuelt ved en anden honoreringsform, fx en garantisum kombineret med royalty-betaling.

Tintin-dommen fremsatte siledes forslag om at inddele honoraret 1 garantisum og royalty-betaling. Royalty-
betaling adskiller sig fra en gevinstklausul 1 den forstand, at man siledes allerede pa aftaletidspunktet har erkendt,
at der eksisterer en potentiel gevinstmulighed. Ift. outsourcing-relationer, hvor der anlegges en outcome-tilgang,
kan dette sammenlignes med den honoreringsform (ristkomodellen), der bestar af en fast og en variabel del,
hvor den variable del kan sidestilles med royalty-betalingen. Her har man ogsa taget hgjde for realiseringen af
mervaerdi, der pd sin vis er kendt ved aftaleindgielsen, og som falger af det relationelle samarbejde, da det netop
er forretningsmalet at realisere gkonomisk vaerdi (Ix @get omsatning eller medarbejdertilfredshed).
Gevinstklausulen, derimod, vedrgrer kun sadanne situationer, hvor man pa indgaelsestidspunktet for aftalen ikke
har kunnet forudsé en potentiel gevinstmulighed, som kunne blive vardiskabende 1 relationen. Derfor kan en
sadan royalty-betaling betegnes som en uegentlig gevinstmulighed versus en egentlig gevinstmulighed, som

gevinstklausulen tilsigter at dackke.

Da der, som argumenteret tidligere, er tale om en klausulbestemmelse, der pa tidspunktet for udformningen
omfatter endnu ukendte forhold, ma det i sagens natur ogsé resultere 1 en relativt abstrakt bestemmelse."” Dette
skyldes, at parterne selvsagt, 1 mangel af tilstraekkelig information, ikke forlods har nogen klar 1dé om, hvordan

en eventuel gevinstmulighed vil tage sig ud, samt hvornar og hvordan denne matte vise sig.

Givet den skarpede lovalitetsforpligtelse og samarbejdets falles interesse 1 vardiskabelse, mdebaerer
gevinstklausulen en gensidig forpligtelse for parterne til dels at kommunikere og dels at fremkomme med en
lgsning til, hvordan en eventuel forretningsmaessig mulighed kan realiseres og det kontraktretlige udgangspunkt
tilsvarende suppleres.” Klausulbestemmelsens primere indhold kan dermed betegnes som tosidet. Indholdet
skal afspejle en loyal gensidig forpligtelse til at oplyse om pludseligt opstiede forretningsmaessige muligheder,
men samtidig sikre incitamentsforenelighed.”™ Sidstnzevnte sigter til det forhold, at parterne hver iser tilmed bgr

have incitamentet til at give en saidan meddelelse om eventuelle forretningsmaessige muligheder.

Hvad angar incitamentsforenelighed, forer dette til overvejelser om, hvor vidt der 1 forbindelse med
udformningen al’ bestemmelsen skal indga en fordelingsnggle for den uforudsete gkonomiske gevinst, der
eventuelt realiseres. Desuden bgr det overvejes, om fordelingen skal fastsaettes ex ante eller ex post. Vigtigt er at
kvalificere fordelingsngglen si den affader incitament. Eksempelvis kunne 1 bestemmelsen aftales en ligelig
fordeling, men fordelingen kunne ogsa, alternativt, relatere sig til den indsats og de investeringer, som hver part

reelt bidrager med for at realisere den gkonomiske gevinst.

" (stergaard; 2005; s. 218
" (stergaard; 2016; s. 438
* (stergaard; 2016; s. 448
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De tilfelde, hvor fordelingsngglen aftales ex ante, sikrer en enklere implementering af gevinstmuligheden, da
gevinsten og investeringerne deles 1 et imellem parterne pa forhind kendt forhold. Gevinsten vil dog farst kunne
udlgses ex post, efter at gevinstmuligheden er indtradt. Det kan dog 1 visse situationer vaere en demotiverende
faktor, hvis gevinstdelingen er kendt pa forhand, idet sidanne gevinstmuligheder, hvad enten de opstar af
endogene eller eksogene omstaendigheder, vil kraeve, at der ydes en indsats for at identificere og udvikle
mulighederne. I kontraktgrundlaget vil der som fglge al’ det innovative element muligvis veere indskrevet vilkar
om forhold, hvorefter leverandgren skal sgge mod bedre muligheder og processer. Hvis fordelingsngglen er
givet pa forhind, kunne fx en serviceleverander vare tilbageholdende mht. at ivaerksette en afsggning af
gevinstmuligheder, safremt vedkommende 1kke foler sig tilstraekkeligt kompenseret gennem den forud aftalte

fordelingsnagle.

Der vil sdledes vaere mulighed for og grund til at lade gevinstdelingen vaere styret af parternes respektive indsats.
Dette vil som udgangspunkt gge serviceleverandgrens mulighed for at udnytte den asymmetriske information,
dvs. gennem moral hazard (skjult handling) og adverse selection (skjult viden), hvorved der kan gives indtryk af
at en hgjere indsats er ydet, end hvad der reelt er tilfeeldet. For at mindske denne risiko vil det for virksomheden
kraeve atholdelsen af omkostminger til "overvagning”. Denne form kan ¢j heller opfattes som kompatibel med
den strategiske relation, der netop bgr bygge pa en hgj grad af gensidig tilid og samarbejde. Derudover vil den
faktiske indsats, som naevnt, vaere vanskelig at udmale praecist, og 1 praksis vil det kunne draene samarbejdet og

159

skabe friktion parterne imellem, hver gang der skal forhandles om en given veerdideling.”” Desuden vil de ekstra
kontraktjusterings- og genforhandlingsomkostninger ex post gges, og disse kunne 1 teorien overstige den gevinst,
der ville kunne indhentes fra den pludseligt opstaede forretningsmaessige mulighed, da vaerdien selvsagt ikke vil

vare kendt fgrend den realiseres.

Incitamentsforeneligheden til loyalt at holde medkontrahenten orienteret ma anses for stgrst, hvis
fordelingsngglen pa forhand er aftalt med en rimelig fordeling. Hertil bor dog fgjes, at investeringer og
omkostninger ogsa deles hgeligt. Denne fordeling er 1 overensstemmelse med det grundlag, som strategisk

kontrahering bygger pa, nemlig deling af gevinst og risiko.

Selvom der er indskrevet en gevinstklausul, omfattende genforhandlingsmulighed og en gevinstfordelingsnggle,
er dette ingen sikring for leverandgren at muligheden inddrages 1 kontraktrelationen efter en genforhandling.
Nar leverandgren har praesenteret den gkonomiske mulighed for virksomheden, dvs. overgivet informationen,
opstdr risiko for at Arrow Information Paradox udlgses."™ Dette vil sige, at nir virksomheden [grst har modtaget
fuld information fra leverandgren om en forretningsmulighed, kan virksomheden 1 princippet ga ud og ansatte
en anden leverandgr tl at hgste denne forretningsmulighed. Denne problematik opstir som fglge al at

ejendomsrettighederne gar ud over egne graenser. Herved bliver leverandgren ikke belgnnet for den indsats, der

" Bilag 2; 13:43
" Arrow, Kenneth J. 1962; s. 615
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er ydet til at 1dentificere og undersgge muligheden, og €) heller fortjenesten af at realisere muligheden 1 den
eksisterende kontraktrelation. Kontraktuelt kan leverandgren sikre sig rettigheden til udfgrelsen gennem en til
gevinstklausulen supplerende konkurrenceklausul. Heraf kan fremga gensidig aftale om, at den gkonomiske
mulighed 1kke ma videregives til konkurrerende leverandgrer. Herved foretages en sikring, der ogsa skaber
mcitament for leverandgren til at afsgge muligheder, da risikoen for at Arrow Information Paradox opstar

mindskes, hvilket ogsd kan betragtes som en relationsspecifik investering fra virksomhedens side.

For at sikre det langsigtede arbejde bar et strategisk partnerskab indskrive en gevinstklausul 1 aftalegrundlaget
suppleret med en konkurrenceklausul. Klausulens formal og indhold skal formuleres pa en sddan made, at der
tages hgjde for eventuelle indtraedende gevinstmuligheder ex post, som kunne udvirke yderligere vaerdiskabelse
1 partnerskabet. Der fremsattes siledes en gensidig loyal forphgtelse for parterne til at oplyse om opstiede
forretningsmaessige muligheder, hvorefter en genforhandlingsmulighed indtrader ift. at supplere det bindende
kontraktgrundlag og indskrive de andrede vilkar. Derudover bgr samtidigt fastleegges en vaerdifordelingsnggle,
der er kendt ex ante, og som fordeler gevinsten rimeligt parterne imellem.

4.2.3 Hardshipklasusul

Hvis der 1 outsourcing-relationer indtraeder en uventet omstendighed, der medfgrer en mere byrdefuld
opfyldelse for leverandaren, eksisterer der 1 dansk ret mulighed for at paberabe sig KBL § 24, AFTL § 36,

koncipistreglen eller de ulovfestede regler, sasom forudseetningslaeren eller ” naermest tl at baere ristkoen”.

KBL § 24 er udtryk for en almindelig udfyldende retsregel iflg. hvilken den bebyrdede part kan ansvarsfritages,
safremt der foreligger artsumulighed. Denne force majeure-bestemmelse indebzerer en beskyttelse af
serviceleverandgren, da artsumulighed vedrgrer prastation af realydelsen. I tilfelde af, at der paberabes force

majeure, skal det afggres af en retsinstans, hvorvidt der kan tilkendes ansvarsfritagelse.

AFTL § 36 angar urimelige vilkar, hvorefter en aftale og dens indhold helt eller delvist kan tilsidesattes. Her
foretages aftalekorrektionen siledes al domstolene, som kan tilsidesatte en del af eller hele aftalen, hvis der
findes at foreleegge partiel eller fuldstendig ugyldighed.” Derudover er der mulighed for at gore
forudsatningsleren gaeldende, hvilket har fiet mindre relevans efter tilfgjelsen af AFTL § 36." Desuden har
domstolene 1 en raekke sager gjort brug af kontraktudfyldningsreglen ” naermest til at baere ristkoen”, hvorefter
kontraktparten, der har varet naermest til at baere risikoen for den bebyrdende omstaendighed, baerer ansvaret
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herfor.

Ved anvendelse af de netop beskrevne regler forudsettes, at tvisten lgses ved domstolene. Dette vil indebaere

risiko for, at aftalen helt eller delvist kan erklaeres urimelig eller ugyldig, hvorefter kontraktrelationen ophgrer,

“* Andersen & Madsen; 2012; s. 107
" Hondius & Grigoleit; 2011;s. 115
" Madsen & @stergaard; 2017; s. 35
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da man siledes har juridisk mulighed for at blive frigjort fra sine forpligtelser.” Reglerne findes derfor ikke at
have indbygget relationsbevarende funktioner. Fra et gkonomisk synspunkt, hvor der stadig er mulighed for at
generere vardi 1 partnerskabet, vil inddragelsen af genforhandling derfor vaere hensigtsmaessig. Outsourcing-
relationen vil som underliggende tema have et gensidigt énske om at bevare relationen 1 kraft af den veerdi, der
kan realiseres, samt de investeringer, der er foretaget. Derfor kan inddragelsen af et vaern, hvorefter der kan

foretages genforhandling, veere effektivt, siledes at tilkomsten af yderligere risiko kan fordeles mellem parterne.

Med indlemmelsen af en hardshipklausul 1 kontraktgrundlaget gives parterne mulighed for at paberabe sig denne
bestemmelse 1 sadanne tilfzlde, hvor kontraktopfyldelsen er blevet mere byrdefuld som falge af gget risiko. Som
udgangspunkt kan enten pabegyndes en genforhandlingsprocedure, eller den bebyrdede part gives mulighed for
at udtreede af samarbejdet (haeveadgang) uden sanktioner.” Idet der, som anfgrt, normalt vil vere gensidig
mteresse for relationens fortsattelse efter at omsteendigheden er handteret, og hvis der stadig er vaerdi at hente,

vil muligheden om haeveadgang ikke vaere at foretrackke ift. genforhandling.

Ud fra antagelsen om strategisk fit vil den samme vaerdi ikke kunne opnas 1 en anden kontraktrelation. Derfor
bar hardshipbestemmelsen give hjemmel til et genforhandlingsforlgb, da det ville ge muligheden for at bevare
partnerskabet og samtidig signalere vilje til samarbejdets fortsattelse. Dette kan ogsa ses 1 forlaengelse af de
relationsspecifikke investeringer, da bestemmelsen udger en sikkerhedsforanstaltning 1 den forstand, at den giver
parterne incitament til at foretage relationsbinding. Selvom der er fri adgang til genforhandling vil indlemmelsen

166

af en sddan bestemmelse sikre en gensidig forpligtelse til genforhandling.

Hardship er ikke fastsat 1 dansk ret, men derimod 1 /ex mercatoria, og kan defineres som faktiske, gkonomiske
eller retlige forhold, der ggr en aftaleforpligtelse vaesentlig mere byrdefuld end med rette forudset."” Derfor har
hardship kun virkning i dansk ret, sifremt outsourcing-parterne indlaegger en specifik klausul i aftalegrundlaget."
Som udgangspunkt mé de tre kumulative betingelser vaere opfyldt for at hardship-klausulen kan paberabes: 1)
begivenheden ma ikke have veeret kendt pa indgielsestidspunktet, 2) begivenheden forrykker vasentligt

kontraktens balance, og 3) der skal vaere tale om en eksogen begivenhed."”

Som argumenteret 1 afsnit 4.2.2. Gevinstklausul, kan en egentlig hardshipbegivenhed forst foreligge efter
kontraktindgielsen. Selvsagt, hvis denne omstaendighed var kendt ex ante, burde risikofordelingen have taget
hensyn hertil. Derudover skal der vaere tale om en omstaendighed, der vaesentligt forrykker kontraktens balance.
Medtagelsen al hardshipklausulen ex ante og indeholdende en genforhandlingsmulighed kan altsd ses som et

gnske om, at relationen ikke ophgrer, som det havde vaeret tilfeldet, hvis force majeure, AFTL § 36,

" (stergaard; 2016; s. 438

" Andersen & Lookofsky; 2015; s. 198
" Andersen & Lookofsky; 2015; s. 195
" Andersen & Lookofsky; 2015; s. 196
" Hondius & Grigoleit; 20115 s. 110
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forudsaetningsleren eller ”nzermest tl at baere risikoen” var blevet paberibt. Ved genforhandling er parterne
forphgtet til at forhandle 1 god tro, primaert mhp. at kontrakten bevares. Klausulen er siledes relationsbevarende,
1det tillidsforholdet burde kunne forblive intakt, og sagen ordnes infer partes. For at veere tilstraekkelig slagkraftig
skal bestemmelsen ideelt praecisere 1 hvilke tilfelde, den finder anvendelse, samt hvilke retsvirkninger, herunder

gkonomiske konsekvenser, der medfglger.

I lighed med gevinstklausulen retter hardshipklausulen sig ogsd 1imod forlods ukendte efterfolgende
omstaendigheder. Hvad angar udformningen af bestemmelsen er der en reekke udfordringer, som der bgr tages
hgjde for. Fx kan en for bredt og generelt formuleret klausul gge risikoen for hold-up, da en kreativ fortolkning
eventuelt kunne affgde uberettigede krav. I relation til asymmetrisk information vil en serviceleverandgr 1 tilfaelde
af en darhig og lgst formuleret bestemmelse kunne udnytte denne til egen vinding. Hvorimod en for snaver
formulering kan indebare at den risiko, der reelt gor kontraktopfyldelsen mere byrdefuld, ikke falder ind under

anvendelsesomradet, hvorved en skaevdeling af risikoen vil kunne manifestere sig.

I et traditionelt aftaleforhold vil det som regel vaere 1 realdebitors interesse at inkludere bestemmelsen 1
kontraktgrundlaget. Dette skyldes, at serviceleverandgren typisk vil pakalde sig bestemmelsen, da det mest
sandsynligt vil vaere den byrdefulde opfyldelse, der tilfalder ham. Her vil risikoen for hold-up og opportunistisk

adferd yderligere komplicere anvendelsen af hardshipklausulen.

Ud fra et rent gkonomisk synspunkt kan der ogsa stilles spgrgsmalstegn ved virksomheders villighed tl at indga
under en hardshipklausul 1 en outcome-tilgang. Dette skyldes, at den byrdefulde omstaendighed som regel kun
pélgres en al parterne, hvilket mé antages at vaere serviceleverandgren. @konomisk set har virksomheden ikke
noget gnske om at blive pafart ekstra omkostninger, som 1 princippet kunne tilfalde leverandgren. Omvendt kan
virksomheden - som fglge af kommunikationspligten - reelt ogsd komme 1 en situation, hvor der opstar en
omstendighed, der gor opfyldelse mere byrdefuld. Som tidligere argumenteret, gelder der 1 en strategisk relation
realdebitor-status for begge parter. Herved gges det felles incitament til at indgd under en hardshipbestemmelse,
da risikoen herefter 1 hgjere grad kan pafares begge. Incitamentet herfor kan derfor siges at blive gget 1 takt med
omfanget af de relationsspecifikke investeringer, der foretages, da der hermed indskrives et vaern, der lader sig
paberibe af begge parter. Desuagtet vil padragelsen af risiko for en af parterne, alt andet lige, falde partnerskabet
tl last, og siledes péavirke forretningsmalet negativt, hvorfor mcitamentet til at genforhandle risikodelingen er
gensidigt - uanset hvem af parterne, der pafores mere byrdefuld opfyldelse. Hvis der derimod var aftalt en bod
ved forsinket levering, som kunne vaere et muligt resultat af manglende afhjeelpning af” hardshipbegivenheden,
ville dette medfgre, at der kunne opsta mulighed for hold-up, og virksomheden séledes ville opleve svigtende

leverancesikkerhed, da leverandgren kan tilbageholde sine ydelser eller vaelge af ophaeve samarbejdet.” Denne

" Horsfeldt & Goldschmieding; s. 13

Side 58 af 120



mulige trussel vil 1 sig selv ogsa veere et incitament for virksomheden til at gnske at inddrage hardshipklausulen 1

kontraktgrundlaget, da det 1 en outcome-tilgang med stor sandsynlighed vil angi forretningskritiske omrader.

Ift. ul den tredje betingelse (skal veere tale om en eksogen begivenhed), kan det diskuteres, hvorvidt efterfalgende
omstaendigheder ogsa kan hidrgre fra endogene forhold. Fx en I'T-arkitekt kan have afggrende betydning for
realiseringen af den veerdi, der generes 1 samarbejdet. Hvis en sddan ngglemedarbejder eller specialist udtrader
af det strategiske samarbejde som fglge af fx sygdom eller jobskifte, vil relationen umiskendeligt lide et tab for en
tid. Derfor kan der 1 tilknytning til de tre betingelser, argumenteres for, at der 1 en strategisk sammenhaeng er
belag for, at bestemmelsen indskrives sdledes, at hardshipklausulen kan paberibes, nar der ogsa indtraeder en

171

endogen omstendighed.” Fx vil tab af en centralt placeret I'T-arkitekt klart udggre en skonomisk risiko ift. at
na forretningsmalet og eventuelle KPT’er. Som tidligere naevnt, kan sddanne ngglemedarbejdere fastholdes
igennem Key Personnelbestemmelser. Dog bgr man ved inddragelsen af endogene omstendigheder 1 en
hardshipklausul, skulle pracisere, hvornar sidanne matte veere tilfaeldet. Fx ift. I'T-arkitekten, der vaelger at tage
nyt job. Dette kunne sagtens skyldes forhold, uden for leverandgrens kontrol (eks. egtefeelle flyttes udenlands).
Dog kan der ogsa vaere tale om en selvforskyldt risiko, hvis leverandgren fx ikke har sikret tilstreekkelig
medarbejderfastholdelse (medarbejdervilkir, lgnudvikling og -niveau, etc.). I sidanne tilfaelde bar der ikke vaere
mulighed for at paberiabe sig hardship, da det ma vere leverandgrens egen risiko eller byrde. Derfor ber

foretages en afvening af om en omstaendighed er selvforskyldt eller om det kan ggres geeldende at genforhandling

vil kunne paberabes.

Hardship-klausulen sigter altsd til ikrafttreeden, nar opfyldelsen af kontraktforholdet uventet matte blive
vaesentligt mere byrdefuldt, omend ikke umuligt. En ny I'T-arkitekt ville kunne opstagves, men en sadan vil skulle
oplares 1 den felles kultur og arbejdsprocesser. Dette illustrerer, hvordan de relations-specifikke investeringer
vil kunne manifestere sig 1 kontraktrelationen, da den fratradte I'T-arkitekts opbyggede knowhow og viden ikke
umiddelbart lader sig overfare til en ny. Denne diskussion knytter sig til den tredje kumulative betingelse,
hvorefter der skal vaere tale om en eksogen omstendighed. Som argumenteret, vil der dog evt. ogsa skulle findes
belag for, at visse endogene omstaendigheder 1 samme grad kan udggre en vesentlig forrykning af balancen, som
ved det netop prasenterede eksempel med IT-arkitekten. Derfor bgr parterne ved formuleringen af
hardshipklausulen blive enige om, ud over eksogene forhold, hvilke endogene omstendigheder, der kan

accepteres at falde ind under bestemmelsens anvendelsesomrade.

Da der som navnt er tale om en omstaendighed, der vaesentligt forrykker balancen, kan det 1 den forbindelse
diskuteres, hvordan en sidan handelse, der ikke var kendt ved kontraktindgaelsen og som potentielt kan

udspringe al bade endogene og eksogene forhold, juridisk lader sig indordne og klassificere.

" Dstergaard; 20055 s. 214
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Med force majeure sigtes der 1 dansk ret til en situation, hvor der foreligger umulighed for opfyldelse. KBL § 24
bidrager med en nermere definition, hvorefter den forpligtede part fritages for skadeserstatning ved forsinket
levering. Bestemmelsen indeholder tre betingelser: 1) uforudset begivenhed, der ikke var kendt pa
kontraktindgaelsestidspunktet, 2) artsumulighed og 3) begivenheden skal vere al ekstraordiner karakter.”™
Hardship falder som udgangspunkt ikke under force majeure-begrebet, eftersom der blot skal vaere tale om en

vaesentlig mere byrdefuld opfyldelse og ikke en fysisk umulighed for at levere. Hardshipklausulen er siledes

mere lempelig end den almindelige danske force majeure-regel."”

Umulighedsbegrebet sondrer mellem objektiv umulighed og subjektiv umulighed.” Fgrstnavnte henfarer til den
situation, at ydelsen, der skal praesteres, ikke leengere eksisterer, hvorfor der ikke kan ske naturalopfyldelse. 1
forhold hertil kan det diskuteres, om en sadan situation kan sammenlignes med hardshipklausulens anvendelse,
da paberibelsen af sidstnavnte udlgses som fglge af en mere byrdefuld opfyldelse, hvor det, hvis aftalegrundlaget
ikke aendres, kan medfgre, at ydelsen, dvs. forretingsmalet, bliver umulig at pracstere for en periode. Fx, hvis
en I'T-arkitekt uventet bortfalder, kan dette bevirke, at samarbejdet for en periode vil vaere umuligt at praestere -
indtil en ny I'T-arkitekt er fundet og har tilegnet den forngdne relationsspecifikke viden og feerdigheder. En sidan
situation kan medfare, at nogle delmal (eks. KPI’er) derfor ikke vil blive naet 1 rette tid, hvilket vil kunne fgre til
forsinkelser og tabte investeringer. Derfor kan der argumenteres for, at hardship 1 en wvis forstand kan
karakteriseres som forbigiende force majeure. Dvs. 1 det tilfaelde, hvor der under aftaleforholdet indtraeder en
vaesentlig mere byrdefuld begivenhed, som gar, at der 1 en forbigaende periode ikke kan opfyldes 1 det omfang,
som det aftaleretlige udgangspunkt foreskriver. Dette indebarer, at hvis leverandgren baerer risikoen for den
forbigaende force majeure-omstendighed, vil pageldende ansvarsfritages for den forsinkelse, som dette pafarer
relationen. Kan risikoen tilegnes ham (selvforskyldt), ma gaelde et almindeligt culpaansvar uden ansvarsfritagelse.
Det er altsa en omfortolkning af umulighedsbegrebet, der sigtes til her, sdledes at force majeure og
umulighedsbegrebet far en bredere anvendelse, sammenlignet med ssedvanlig dansk praksis. En lignende
situation foreld ogsd 1 H.2015.298-2013, der omhandlede en sikaldt Kontek-aftale mellem danske Energi E2 og

svenske Vattenfall. I aftalen var indskrevet en force majeure-bestemmelse med folgende ordlyd:

“Force Majeure: Enhver haxendelse uden for alialeparternes mdflydelse og enhver hendelse hos en al
aftaleparterne, som ikke kan hindres ved normal agtpagivenhed eller en efter omstendighederne rimelig indsats,
nir og 1 det omlang de hindrer oplvidelsen al” de kontraktlige forplgtelser eller gor deres oplyldelse

uforholdsmaessigt belastende. Bevisbyrden for at force majeure foreligger, pahviler den, der paberdber sig den.””

Sagen bestod 1 at danske Energi E2 skulle bygge en eltransmissionsforbindelse mellem Danmark og Tyskland

og forpligtede sig endvidere til at stille effekt til radighed 1 10 ar. Kablet, der mélte 168 km, bestod af kabeldele

" Hondius & Grigoleit; 2011;s. 115-116
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og 176 samlemuffer mellem disse. Kontek-aftalen blev indgaet 1 1996 og forbindelsen stod feerdig 1 2001.
Efterfglgende opstod flere problemer med kabelmufferne. Forste gang 1 1997, hvor der som fglge af en revne
opstod olieleekage. I 2002 matte anlaegget tages ud af drift pga. yderligere revner, hvilket gentog sig 1 2003.
Vattenfall gjorde bl.a. krav geeldende om reduktion af den faste effektbetaling pa grund af afbrydelserne. Energi
E2 gjorde omvendt gaeldende, at der var tale om en force majeure-situation. Selv om problemerne skyldtes en
systematisk fejl, gjorde Hajesteret geldende, at Vattenfall ikke var berettiget til reduktion mht. effektbetalingerne,
da der pd basis af de tekniske forhold var tale om en force majeure-haendelse. Hertil pipegede domstolene™, at
det ud fra en ordlydsfortolkning matte konstateres, at Kontek-aftalens force majeure-begreb er rummeligt og
favner bredere (... aftalens brede force majeurebegreb)” end dansk rets sedvanlige force majeure-begreb.
Derudover ansas bestemmelsen for ogsa at tage sigte pa sddanne omstaendigheder, hvor der var helt eller delvist

bortfald af leverancer.

Force majeure-bestemmelsen dakker siledes en indtreedende haendelse, der af domstolen 1 den specifikke
Kontek-aftalesag blev fortolket til at deekke over begivenheder, der sker pludseligt og uforudset. Det samme ma
anses for at falde ind under hardshipklausulens anvendelsesomride, hvor det, som belyst, er omsteendigheder,
der ikke var kendte pa indgielsestidspunktet, og sidanne kan forekomme pludseligt - fx 1 form af udskiftning af
ngglemedarbejdere eller specialister 1 en outsourcing-relation. Hardship kan siledes argumenteres som ikke
faldende md under det klassiske force majeure-begreb, men supplerer dette og teenkes anvendt 1 en bredere
forstand. Ved at karakterisere hardship som “forbigdende force majeure” vil den bebyrdede part kunne
ansvarsiritages for erstatning, hvilket méa betragtes som den mest lempelige misligholdelsesform, der samtidig er

relationsbevarende.

Ved paberabelse af hardship har parterne en falles interesse 1, at sadanne pludseligt indtraedende og uforudsete
omstendigheder lgses hurtigst muligt, da relationens bestien kunne athenge heraf. Det skyldes at det samtidig
er ngdvendigt, at ydelsen stadig praesteres mens genforhandlingen finder sted tl trods for, at opfyldelse 1 dette
tilfelde er mere byrdefuld. Den bebyrdede part er saledes fortsat forpligtet il at levere under genforhandlingen,
og baerer selv risikoen herfor. Derfor bgr hardshipklausulen suppleres med bestemmelsen Fix First Settle Later.
Denne bestemmelse regulerer den situation, at en omstendighed eller handelse indtraeffer, hvorefter
problematikken afhjeelpes hurtigst muligt og efterfolgende aftales deling al de ekstra omkostninger, som
haendelsen har afstedkommet. Bestemmelsen daekker generelt problemer, der kan opstd, hvad enten de er af
vasenthg karakter eller ¢j. Fx kan I'T-servere ga ned eller databaser blive hacket, og 1 sadanne tilfaelde er det
algorende at agere hurtigt for at mimimere skadernes omfang. Hvis parterne fgrst skal tl at aftale
ansvarsfordelingen, samt hvorledes problemet afhjelpes, vil det kunne pafgre samarbejdet yderligere

(ungdvendige) tab. Derfor kan en sidan klausul befordre hurtig problemlgsning og stotte 1 en

" Sg- og Handelsretten samt Hgjesteret, jf. H.2015.298.2013; s. 61+65
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genforhandlingssituation. Leverandgren bgr dog, alt andet lige, have en forpligtelse til, at have udarbejdet en
beredskabsplan for omstaendigheder af den naevnte art, eller andre, som man péa kontraktindgaelsestidspunktet

178

med en hvis sandsynlighed kunne forestille sig métte indtraede.”™ Fix First Settle Laterklausulen er 1 outsourcing-
aftaler ogsa udtrykt pid mere konventionel form, hvorved den tilsiger serviceleverandsren at afhjelpe et
imdtreffende problem, og bagefter lade det vurdere det af virksomheden, om denne skal yde bistand eller
kompensation.”™ Det er ikke denne form for klausulbestemmelse, der omtaltes ovenfor, men en fzellesskabende
bestemmelse, der har fokus pa at sikre samarbejdet og dele omkostninger, si relationsrente kan opnas. Fix First
Settle Later-klausulens anvendelsesomride sigter bredere end hardshipklausulen 1 den forstand, at den ikke kun
bor finde anvendelse 1 tilfelde, hvor der idtraeffer en hardshipsituation, og hvor det er ngdvendigt at

genforhandle kontraktgrundlaget, men ogsa 1 mere lempelige tilfelde, hvor det dog stadigvaek er ngdvendigt med

hurtig athjeelpning.

En strategisk outsourcing-relation bgr 1 kontraktgrundlaget indeholde en hardshipklausul, der kan paberabes af
begge parter 1 tilfelde af at opfyldelse bliver uventet vaeesentligt mere byrdefuld, hvilket bade kan hidrgre fra
endogene og eksogene forhold. Bestemmelsen bgr mest hensigtsmaessigt indeholde en
genforhandhingsprocedure, hvorefter parterne 1 samarbejde skal allokere den nye risiko. Ift. risikoallokering
foretages 1 overensstemmelse med den kommercielle effektive risikoallokering beskrevet 1 Kapitel 3. Dette
mdebzrer nemlig fortsat opretholdelse af kontrakten, hvor risikoen for den efterfolgende omstendighed
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allokeres optimalt mellem parterne.”™ Derudover bgr hardshipklausulen suppleres af en Fix First Settle Later

klausul, for at sikre hurtig athjeelpning.

4.4 Effektiv anvendelse

Begge klausulbestemmelser (Gevinst og Hardship) bidrager til, at der efter kontraktindgaelse kan foretages
aftalesupplering af det bindende udgangspunkt med den klare hensigt at lade relationen bestd, sa der kan opnas
yderligere relationsrente med samtidig minimering af tab. Ordlyden og udformningen af bestemmelserne bgr
fremga afl et klart og entydigt retsfaktum med dertilhgrende retsvirkninger, hvilket afhaenger af den konkrete
kontraktrelation. Udgangspunktet er dog, at begge klausuler bor have indskrevet en genforhandlingsmulighed,

da det bidrager til at styrke relationen og sikrer mod hold-up.

Hardshipklausulen udggr et reaktivt vilkédr, da paberabelsen foretages efter at den efterfalgende omsteendighed
er indtridt. Ikke desto mindre har bestemmelsen en relationsfremmende effekt, da den dbner mulighed for at
foretage en ny optimal risikoallokering og gensidigt signalere en interesse 1 relationens succes og bestaen.
Bestemmelsen bgr, ud over genforhandlingsproceduren, indeholde en klar definiion af hvilke eksogene og
endogene omstaendigheder, der anses for at falde ind under bestemmelsens anvendelsesomride. Som omtalt, er

omstendigheder ikke kendt ved formuleringen, men ikke desto mindre, kan det fx fremga, hvad der forstas ved

" Horsfeldt & Goldschmieding; s. 22
" Bilag 1; 01:11:00
™ Madsen & Ostergaard; 2017; s. 43
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at veaesentligt skal forrvkke balancen, jf. anden betingelse afsnit 4.2.3. Gevinstklausulen har proaktiv karakter, da
den sgger at fremme yderligere vardiskabelse 1 relationen. Her bgr ligeledes indlagges en
genforhandlingsprocedure samt en konkretisering af den vaerdideling, der 1 givet fald skal foretages imellem

parterne.

Indskrivningen foretaget af begge bestemmelser 1 forening er siledes nyttigt at foretage ex anfte 1
kontraktgrundlaget, da det ift. solidaritetstankegangen med deling af gevinst, risici, udfordringer og muligheder,
netop indebarer en deling af gevinst og risiko mellem parterne 1 en outsourcing-relation, hvilket skaber
incitamentsforenelighed.™ For at optimere genforhandlingen i begge tilfzelde, kan der i kontraktgrundlaget indga
en generel konflikt-lgsningsmodel. For at skabe kongruens kan proceduren udformes 1 overensstemmelse med
konflikt-lgsningsmodellen, jf. afsnit 3.2.4.™ Lige som ved konfliktlgsning synes den mest efficiente
genforhandling at burde forega direkte mellem parterne, da dette vil vaere med afsat 1 samarbejdet, og fordi
parterne besidder den stgrste viden mhp. at lgse eventuelle pavirkninger. Proceduren kan med rette inddeles 1
niveauer og inddrage ekspertassistance pa allerede det fgrste trin, hvor genforhandlingen starter, hvis der fx er
tale om en teknisk kompliceret udfordring. Derudover kan der ggres brug af maegler, da den symmetriske
mteresse, som eksisterer ex ante, kunne andres ved indtradelse af en hardshipbegivenhed, da det som
udgangspunkt ma antages, at det kun er en af parterne, der bliver bebyrdet. Derfor kan udfaldet blive, at
genforhandlingen mislykkes, hvorfor det 1 proceduren med fordel kunne vaere indskrevet som den mulighed at
fortseette samarbejdet uzendret, bringe det tl ophar eller sgge tvistlgsning, herunder fx voldgift inden for

rammerne af den konfliktlgsningsmodel, som blev beskrevet 1 Kapitel 3.

Da der oftest vil eksistere gensidigt gnske om at bevare relationen, vil vaern mod trusler og mulighed for at
inddrage yderligere skonomisk vaerdi (relationsrente) vaere gnskeligt. Derfor kan de to bestemmelser inddrages
1 den strategiske outsourcing-relation. Meningen er siledes, at partnerskabet indskriver de ngdvendige vaern, der
gor, at relationen kan bevares uanset hvilken form for omstendighed, der mitte indtreede, sa laenge man gnsker
at bestd 1 relationen, hvis der fortsat synes at vaere mulighed for at generere vaerdi. De to omtalte
klausulbestemmelser kan 1 feellesskab med de udledte seks parametre, udggre fundamentet for en strategisk

outsourcing-kontrakt saledes, at hvis disse forhold inkluderes, vil der vaere mulighed for at opnéi relationsrente.

4.5 Delkonklusion

For at sikre fremtidigt vaerdiskabende samarbejde bgr outsourcing-parterne ved kontraktforhandling medtage
savel en gevinst- som en hardshipklausul 1 kontraktgrundlaget med det formal, at tage hgjde for efterfglgende
risicl og sikre fleksibilitet, der ggr det muligt at kunne realisere yderligere relationsrente. Begge bestemmelser
bor formuleres klart og entydigt, sa fortolkningsmuligheder begraenses, da bestemmelserne ngdvendigvis ma

basere sig pa et relativt abstrakt grundlag 1 og med, at der forlods eksisterer yderst begraenset information om,

™ (stergaard; 2016; s. 448
™ Dstergaard; 20055 s. 216
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hvad potentielle efterfglgende omstendigheder kunne veere. Inddragelsen al bestemmelserne skaber

mcitamentsforenelighed og tillid 1 samarbejdet, da der herigennem aftales deling af risici og gevinst.

Gevinstklausulen bgr ogsa fastleegge en pa forhand aftalt fordelingsnggle mht. den veerdi, der evt. matte blive
realiseret yderligere. Bestemmelsen bgr endvidere suppleres af en konkurrenceklausul, der sikrer leverandgren
rettigheden til at varetage ansvaret for den nye mulighed. Hardshipklausulen bgr indeholde hjemmel til deekning
af narmere angivne endogene forhold, som ogsia matte falde ind under hardshipbestemmelsens

anvendelsesomride.

Hardshipklausulen og gevinstklausulen kan 1 samspil med de 1 Kapitel 3 identificerede parametre udgare det
strategiske kontraheringsfundament 1 outsourcing-relationer, hvorefter potentialet for at udgve strategisk

outsourcing er til stede, samtidig sikre relationen 1 tilfeelde af at efterfalgende omstaendighedermatte indtraeffe.
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Kapitel 5: Konklusion

Med outsourcing-begrebets udvikling, har anvendelsen af dette, der fgrhen primaert var relateret tl
omkostningsreduktioner af ikke-kernekompetencer, fgrt til, at virksomheder 1 hgjere grad outsourcer aktiviteter
med det mil, at opna verdi og konkurrencefordele. Der er generelt enighed om tre tilgange, som kan anlegges
ved indgéelsen af en outsourcing-kontrakt: input, output og outcome. Input-kontrakten kan karakteriseres som
en armslaengdekontrakt, hvorefter leverandgren ansattes til at varetage ansvaret for levering af enkelte ydelser,
hvilket som regel er aftalt for en relativt kortvarig periode. Output- og outcome-tilgangene kan karakteriseres som
prastationsbaserede, eftersom der méles pa resultat: Her hersker mulighed for at indgi et strategisk partnerskab
med et langtidssigte, hvorigennem stimuleres en fallesinteresse 1 partnerskabet, der dog 1 en output-
sammenhang er begrenset 1 og med at verdidelingen vil vaere begraenset til kun en del af kontraktperioden,
mens 1 en outcome-relation foretages vaerdidelingen gennem hele kontraktforlgbet.

Med udgangspunkt 1 relationsrenteteorien er identificeret fire parametre, der karakteriserer strategisk
kontrahering: 1) samarbejde, 2) forpligtelse, 3) vidensdeling og 4) kontraktstyring. Derudover er identificeret
yderligere to parametre: 5) incitamentsaflgnning af serviceleverandgr og 6) kommerciel risikoallokering. Ved at
inddrage disse forhold 1 en outsourcing-relation, etableres fundamentet for at indga 1 strategisk kontrahering ift.
outsourcing-relationen, hvilket bade kan realiseres med anvendelse af en output- savel som en outcome-tilgang.
Starste vaerdi lader sig dog generere 1 en outcome-tilgang, hvilket primaert skyldes at 1 dette tilfaelde inkluderes
anvendelse al savel en risikobaseret vederlagsmodel som aftale om kommerciel risikofordeling. 1
vederlagsmodellen males der 1 output-sammenhaengen kun pé resultat, hvor der 1 et outcome-forhold mailes pa
resultat samt en afledet effekt, der kan udtrykkes som et forretningsmal. Derudover er risikoen for leverandgren
storst 1 et outcome-forhold, da man patager sig yderligere risiko med incitament til at praestere optimalt.

Ud over de seks parametre, der karakteriserer strategisk kontrahering af’ outsourcing-relationer, bgr endvidere
inddrages bestemmelser 1 kontraktgrundlaget, der tager hgjde for efterfglgende omstaendigheder”, for at sikre
det fremtidige strategiske partnerskab. Derfor bgr indlemmes savel en gevinstklausul som en hardshipklausul,
hvorigennem der samtidigt etableres en genforhandlingsmulighed, der tager hgjde for forretningsmuligheder og
eventuelle uforudsete risicl. Gevinstklausulen bgr fastleegge en forud bestemt fordelingsnggle mellem parterne
for den mervaerdi, der evt. matte realiseres. Denne fordelingsnggle bor vere suppleret med en
konkurrenceklausul, hvormed leverandaren er sikret retten til at implementere en pludseligt opstaet og uforudset
forretningsmulighed 1 kontraktrelationen. Hardshipklausulen bgr omfatte sivel eksogene som visse endogene
forhold, da der som fglge al det forventede teette samarbejde kan opstd interne situationer, der gor oplyldelse
vaesentligt mere byrdefuld. Hardshipklausulen bgr endvidere suppleres med en Fix First Settle Laterklausul,
saledes at "elterfglgende omstendigheder” kan afhjelpes hurtigst muligt.

De seks her beskrevne parametre, kombineret med en gevinst- og hardshipklausul, vil ved medtagelse 1 en
outsourcing-kontrakt laegge [undamentet for et strategisk samarbejde med muligheden for opnielse af

konkurrencefordele og generering af relationsrente samt fremtidigt samarbejde.
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Bilag 1: Transskription af interview med Janek Blankensteiner

Interview fredag den 13. oktober 2017
Interviewet: Janek Blankensteiner, Group Vice President, Group Legal, ISS A/S
Interviewer: Vibeke Kristine Hammershgi, Specialeforfatter

Tid Person
00:00:02  Vibeke

00:00:10  Janek

00:02:22  Vibeke

Udsagn

Udgangspunktet 1 mit speciale er ogsa at jeg skal finde ud af, hvad der karakteriserer
strategisk kontrahering kontra konventionel, 1 relation til outsourcing.

Ja, og sa er der selviglgelig en hvis risiko for at jeg afslgrer mig selv som enten dum
eller uvidende, hvilket ville vaere pinligt, men det kommer jeg nok til alligevel - det
ma jeg si leve med - men nar du tenker strategisk outsourcing, si tenker du det som
vaerende - fordi der opstar ikke et helt klart billede? Jeg har ikke en super klar
definition af strategisk outsourcing. Det er det her, og konventionel outsourcing er
det her. Men hvis jeg skal teenke hgyt, si ville jeg sige, konventionel outsourcing er vel
basalt set det forhold at jeg siger, jeg har en virksomhed, jeg har en kunde, jeg har en
kerneydelse. Jeg er god til at drive - hvad ved jeg - bank. Det er min kerneydelse, jeg
ved hvordan man kreditvurderer, jeg ved hvordan man handterer finanstilsyn, jeg
ved, whatever. Men jeg ved ikke sarlig meget om, for eksempel, hvordan man driver
en reception eller hvordan man gor rent, eller hvordan man vedligeholder en
bygning, eller hvordan man vedligeholder udendgrsarealer, eller hvad alle de der
andre ting, som er det, som selve bankkerneydelsen er pakket ind 1.

Og sa siger jeg, at jeg kan selviglgelig godt selv hyre en receptionist og sige til ham
eller hende: du skal sidde der og du skal sidde der fra kl. sidan og sidan, du skal tage
mmod kunder og "husk at smile” af og til. Det taeenker jeg, det er nok det en
receptionist skal vide, ikke. Ogsa kan jeg sige til en renggringsdame eller en mand,
hende kan jeg ogsa godt hyre, og sa kan jeg sige: her, du skal gare rent her og det skal
altsi bare veere rent. Og sa finder jeg ud af pa et eller andet tidspunkt, at jeg skal
bruge en masse tid pa at instruere de her mennesker - det er jeg ikke sarlig god til,
for jeg vil meget hellere drive bank.

Og sa er ideen vel traditionelt med outsourcing, at du vaelger nogen, som kun laver
den ydelse og som har en masse renggringsfolk og en masse receptionister, har
nogen standardiserede processer, der gor det billigere og mere effektivt at drive den
vdelse, kan mvestere 1 produktionsmidler, som de kan bruge pa tvaers af flere kunder,
og derfor kan 1 virkeligheden levere ydelsen billigere og ved nogle stordriftsfordele.
Det er vel traditionelt sadan basisdelen med outsourcing. Det er din kerneforretning
at drive reception, s det kan du ggre bedre end mig. Jeg er til gengeld god ul at drive
bank, sa derfor gor jeg det. S& outsourcer man det, der ikke er ens kerneforretning.
Det er vel den traditionelle, kan man sige, basis-outsourcing-tilgang, ikke?

Ja, jeg ser, jeg anskuer den konventionelle som at du. Den er styret af pris, at hvis du
kan [& nogen til at ggre det billigere.
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00:02:30

00:02:33

00:02:36

00:02:38

00:02:41

00:03:15

Janek

Vibeke

Janek

Vibeke

Janek

Vibeke

00:03:47 Janek

Ja effektivitet, economies of scale.

Ja, sa bliver den bygget op pa som en spotkontrakt pa den made, kan man sige.

Spotkontrakt, hvordan?

Jamen, at det er inputtet v1 siger, okay vi skal nok, ja.

Ja, inputtet. Okay, sa er jeg med dig. Ja, nemlig, at man siger, jeg skal bruge fem af
dem, hvad koster en? Den koster sd meget her, ergo er prisen fem gange en, er lig
med sidan - invoice, yes. Og du ved at prisen eller enhedsprisen er lavere, fordi du
har store volumener som leverandgr af den ydelse du, som jeg har outsourcet til dig,
og derfor er du god til at ggre det billigt. Og derfor er der en prisfordel. Ja egentlig
sadan tror jeg ogsd, at jeg ville se det. Sa har vi ogsa samme forstaelse af det. Og sa
siger du, jamen hvad, hvornar begyndte vi at gi fra det ene til det andet, sa at sige.

Jamen altsd, du har de der inputbaserede kontrakter. Som man kan sige
transaktionsbaserede 1 forhold til. Godet, vi har for eksempel her ISS hovedhus, det
vil vi have rengjort godt, det kan vi levere til denne her pris og vi skal have det her
profit. Sa det vil sige, det er meget sadan prisorienteret. Hvor lige pludselig kan du sa
sige, okay nu gar vi hen og maske begynder at sige, det kan godt veere, der skal gores
rent, men det skal ogsa pavirke - for eksempel effektivisere, veere med il at gare, at
medarbejderne foler, det er bedre omgivelser at vaere 1.

Ja, sa 1 virkeligheden si er det ikke pris man diskuterer, men vaerdi. Si hvilken vaerdi
far jeg ud af at give dig 100 kroner, og ikke hvor meget rengoring far jeg ud. Og sa
kommer du mere over 1 sddan noget output og outcome. Lige for at fi det begreb pa
plads, sidan som jeg 1 hvert fald ser det, s har vi hvert fald samme definitioner.

Input og output og outcome. Sa ser jeg det som en, hvad kan sige, en glidende
skaering, hvor mput det er der hvor du, altsd som vi begge to forstar det, siger maler
hvor meget putter jeg ind, og sa er det det, jeg betaler for. Jeg betaler for hvor mange
timer renggring bliver der puttet ind. Renggringsmanden, han er der 1 fem timer.
Jamen, si er det fem timer af en eller anden pris er lig med, whatever kroner, jeg skal
betale. Men om renggringsmanden er effektiv eller €j, og om hvor meget vaerdi der
kommer ud af det, der bliver puttet ind, det er sddan set, det ved jeg ikke noget om.

Og sa er output, det er sa der, hvor du bevager dig leengere vaek fra det malepunkt og
siger, nu maler jeg pa noget andet. Jeg maler ikke pa hvor mange timer, han var der,
jeg maler pia om der er blevet gjort si meget rent, som jeg mener en effektiv person
skulle kunne ggre rent pa fem timer for eksempel. Med andre ord: jeg skubber 1
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00:07:00

00:07:01

Vibeke

Janek

virkeligheden effektivitets- eller outputdelens risiko over pi dig som leverandgr og
siger: du ma finde ud af hvor meget du skal putte ind, men jeg vil 1 hvert fald have det
her ud. Det svarer til at kgbe et kokken. Du kgber ikke ngdvendigvis, altsd, fem
skabe og et overskab og sa videre, og sd konstaterer du - hov! - vandhanen mangler,
og kaleskabet fulgte ikke med, og der er ikke lys 1 og sa videre. Du siger, jeg vil have
et fuldt funktionsdygtigt kskken, jeg giver dig si mange penge, si mi du finde ud af,
hvordan du nir frem til det, groft sagt. Det er jo sidan outputtet. Og outputtet er vel
karakteriseret ved, altsa, at du har et resultat, som er relativt taet knyttet til inputtet. Sa
du kgber en renggringsmand og det, du maler pa, det er renggringsoutputtet, si at
sige. Det er 1 min optik outputtet.

Nar du sa begynder at tale om outcome, si bevaeger du dig 1 virkeligheden endnu
laengere vaek fra inputtet, og sd begynder du netop, som du siger, jamen jeg kigger
egentlig ikke, faktisk er jeg egentlig ikke kun interesseret 1 om her er rent, jeg er
mteresseret 1 om dem, der bruger lokalet, er tilfredse. Altsa, kom du ind her og
tenkte, det ser sgu egentlig godt ud. Du har ikke forholdt dig til om der er rent, du er
ikke giet rundt med sddan en renggringsinstans eller hvad, det nu end hedder her 1
Danmark, og sagt: mmbh ja, sa skal jeg gare sadan her, star der 1 processen, og jeg skal
ogsi lige lave denne her herovre - der var sgu ikke noget, heldigt for ISS - og si
videre, og sd her og sa skal jeg male 1,5 meter, sa der mé gerne veere beskidt her -
det var der faktisk ikke - det ma der gerne, fordi renggringsstandarden siger op til 1,5
meter eller hvad den nu end siger. Det ville vaere sidan en, 1 min optik, noget, der
sadan er output, for det er ikke mputtet jeg maler, det er outputtet. Men jeg maler det
efter sidan en meget fokuseret renggringsbestemt standard, som pa en eller anden
made er blevet anerkendt eller fastsat eller hvad man nu er blevet enige om. Hvor
outputtet (outcome) - dér bevaeger du dig helt hen og kigger pa og siger: var du en
tilfreds med det? Var det en god madeoplevelse for dig? Og sa er det egentlig
fuldstaendig hgegyldigt, om der var stgvet deroppe, fordi det opdagede du aldrig, sa
du er stadig glad.

S& nar du begynder at komme ind 1 output (outcome), si er det distancen hertl!

Outcome mener du, ikke?

Outcome, undskyld. Sa kan du sa netop begynde og sige, hvad er der sa for nogen
ting jeg kan male pa der, og det kan vaere endnu - altsd, der kan du bevege dig endnu
laengere vaek og sige: er medarbejderne 1 denne her bygning glade medarbejdere? Det
kunne vaere noget. Du kan ogsi bevaege dig endnu laengere vk og sa sige, hvad er
medarbejderomsaetningen 1 ISS” hovedkontorer. Hvor tit, hvor leenge bliver folk, for
de stopper med at arbejde her, og vi skal ud og ansatte nye mennesker. Og det
koster penge og er besvaerligt, blandt andet, og alt muligt. Men vi kan ogsd bevage
det endnu laengere vaek og sige: skidt vaere med om hvor laenge folk er her og hvor
mange ar de arbejder her, lad os male pa hvad ISS gener. Hvad er 1SS’ fortjeneste
hvert ar. Har vi en stigende fortjeneste, har vi en stigende omsatming, hvordan er
vores mandskabsnggletal, sa er du virkelig langt vk fra de fem timers renggring du
puttede ind, ikke, til at male. Fordi sa kan der veere alle mulige andre faktorer der
ogsd pavirker det outcome. Sa derfor er, kan man sige, outcome-delen bliver jo
hurtigt en diskussion af, hvor langt vaeek tgr du bevaege dig, og hvordan fir du
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overhovedet kontraktuelt linket det resultat sammen med det du puttede ind. Fordi,
jamen der var ogsa lige markedskonjunkturer og alt muligt andet, det jeg kan da ikke
vaere ansvarlig for som renggrings...

00:08:10  Vibeke Si outcome, kan man maske ogsa sige, er noget, man lidt stiler efter 1
kontraktforholdet, og taenker, det er det, vi gerne vil nd, men det er meget svaert ogsa
at mile, fordi det tit bliver pavirket af andre...

00:08:20  Janek Ja, det bliver svaerere og svaerere, fra advokatstandpunktet vil jeg jo sige, hvordan
satan putter jeg det her ned kontraktuelt, ikke? S& hvis jeg skulle vaere forsigtig, sa
ville jeg jo sige, jamen vi far... kunden skal betale os mere eller mindre, athangig af
om hvordan virksomheden klarer sig, dog korrigeret for bla bla bla og konjunkturer.
Og hvordan fanden maler man konjunkturer. Der skal ogsa korrigeres for sadan, og
der skal ogsa korrigeres for andre leverandgrers input. Hvad hvis jeg ikke har
kantineydelsen og kantinen bliver darlig, fordi man sparer der, og sa bliver
medarbejderne utilfredse bla bla bla, ikke? Altsa der kan vaere alle mulige ting, der
kommer ind, og dét bliver svaert - bade matematisk og kontraktuelt - at lave.

Og sa vil det naeste naturlige spgrgsmal vel vaere: hvor langt er vi sa 1 vores kontrakter
1 markedet 1 outcome? Og der er vi vel, altsi det, der vel iIkke er unormalt eller 1
hvert fald oftere forekommende 1 de globale kontrakter, det er, at man kigger pa
meget ferre malepunkter pé tvaers af rigtige mange services. Sa det kan godt vaere at
vi har, du ved, jeg ved ikke hvor mange forskellige service towers, udendgrs - hvad
hedder sadan noget, landscaping, tror jeg vi kalder det 1 gjeblikket eller property
services - technical services, vedligeholdelse af sidan noget her, ikke?, renggring,
office support - virker denne her, nar jeg skal bruge den - receptionen, catering,
security, alle mulige maerkvaerdige services. Men vi maler maske ikke pa de
mdividuelle services. Vi maler méske bare pa tre ting: vi maler pa om vi har sparet
nogen penge...

00:09:50  Vibeke Omkostningsreduktioner, simpelthen.

00:09:52  Janek Ja, omkostningsreduktioner, hvis man stadig er 1 cost-tankegangen, og ikke 1 value-
tankegangen, men det er maske den bredere, ja. Vi maler maske pa compliance, lad
os nu sige det er en pharma-virksomhed eller et hospital, jamen si er der nogle
forphgtelser til og visse renggringsstandarder, for ellers kommer myndighederne og
lukker pillefabrikken, ikke? Og det er selvialgelig ikke sa smart, s derfor vil man
stadig méle pa de der hardcore ting, som de skal opfylde 1 forhold til myndigheder.
Og sa for eksempel medarbejdertlfredshed.

Og medarbejdertilfredshed, nogle af vores store kontrakter kan - altsd, det vil ikke
veere ualmindeligt kunne ligge 1 en ret stor procentdel af, altsa, jeg tror vi har
kontrakter hvor 50 % af hvad kan man sige, den maling vi skal have ud eller hvad vi
skal jene pa kontrakten, den er afgjort al medarbejdertiliredshed hos de
medarbejdere, der arbejder hos kunden. Og det er jo en relativ langt vaek fordi, man
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00:12:06  Vibeke

00:12:08 Janek

00:12:44  Vibeke

00:12:50  Janek

00:13:30  Vibeke

kan sige, 50 %’s veegt, der ligger pa om medarbejderne er tilfredse kontra at du har
puttet - hvad ved jeg, renggring ind, catering ind og klippet gras og vedligeholdt
bygningen og sa videre ikke - s det er dér, hvor jeg tror man kan sige, at man er
outcome-maessigt, men du kan sagtens, hvis du tog et hospital, sd kan du jo godt sige,
at malet skulle vaere outcome. Outcome-malingen gar pa, hvor hurtigt bliver folk
raske og forlader hospitalet. Er det noget, der gar hurtigt, fordi de havde en god
oplevelse, de fik noget god mad, der var rent sa de blev ikke syge, der var ikke cost-
determination eller gross - eller hvad det nu hedder nar man smitter, contingent - jeg
ved det ikke. Si du 1 virkeligheden maler der, men det kan jo ogsa veere, altsa, det
ved jeg ikke, det kan ogsi veere en masse andre faktorer, der kan athaenge pa det. Sa
det handler jo om - og grunden til at jeg siger det her, det er fordi sa kan vi allerede
kaste en tanke frem til vested og sige, det handler jo om, hvad er hospitalets mal? Og
hospitalets mal, forestiller jeg mig, er vel at gare folk raske relativt hurtigt - athangig
af hvordan de er skruet sammen, men 1 hvert fald vil jeg formode, at et dansk hospital
handler om folk hurtigt er ude og ikke at fa dem tilbage.

Farre sengedage eller hvad man kalder det - male det pa det.

Ja, lige pracis, ikke? Hvis du kigger pa en lufthavn. Jamen, en lufthavn tjener maske
penge pa folk, der gar igennem toldfri og er glade og har tid il at bruge penge -
shopper en masse, fordi sa bliver butikkerne glade - og butikkerne vil 1 hvert fald
gerne ligge 1 den lufthavn, og si betaler de meget 1 leje til lufthavnen eller lufthavnens
bygninger. Sa dér er outcomet méaske, hvor mange penge bliver der tjent 1 dutyfree,
maske. Det er jo det man kigger pa 1 vested, hvad er kundens mal og hvordan far
man sa linket leverandgrens mal sammen med kundens mél. Og der bliver outcome
JO Interessant.

Ja, sd man skaber et faelles forretningsmal, hvor at man som serviceyder sa indirekte
prover at pavirke det maske, kan man sige.

Ja, ja - og sa direkte, som man kan fa lov til. Og dér kan man jo sige, at hvis
kontrakten er inputbaseret, sa bliver det ret svaert at na derhen, hvor de mél bliver
alignet, fordi hvis jeg bare skal levere fem timer - hvad er mine interesser dér ved
fem timer - ah, men kan jeg prove at gore det mere elfektivt, sidan at jeg kan ggre
arbejdet pa fire timer. Det kunne jeg godt, men jeg har jo lovet at vedkommende er
der fem timer, sa kan vedkommende arbejde meget hurtigt 1 fire timer og sidde ned 1
en time og stadig vaere der. Men det er der jo ikke nogen vaerdi 1 for nogen af os, sa
det vil jo ikke facilitere, ja...

Incitamentsforeneligheden 1 at na det mal.

Side 73 af 120



00:13:33  Janek Exactly.

00:13:35  Vibeke Sa I gor brug 1 jeres kontrakter af output?

00:13:37 Janek Ja, helt - nu siger jeg helt klart - en sandhed med modifikationer, 1 den forstand at
der er visse ydelser, som ikke ngdvendigvis egner sig til output, athaengig af hvordan
de er strikket sammen.

00:13:50  Vibeke  Sasom? Hvis du har et eksempel.

00:13:54  Janek Maske skulle jeg starte et lidt andet sted, bare lige ganske simpelt og kigge pa
prismodeller, for du har sadan selv veeret inde pa den. Man kan meget groft sagt dele
prismodeller op 1 tre kasser. Den ene kasse, det kunne man sige er fast pris. Fast pris,
dér bestar mit lgfte jo meget banalt 1 - altsa mit lgfte til dig - det bestar 1 at prisen
kommer ikke til at overstige den faste pris, men prisen bliver heller ikke lavere end
den faste pris. Det kan man sige, det er sgu da ikke et saerlig fedt lgfte at fa. Nej, det
har du ret 1, og derfor virker det maske ogsi lidt tabeligt at kalde det et lgfte, men det
er jo 1 virkeligheden det lgfte, vi giver hinanden - du betaler mimimum det, men du
betaler heller ikke mere end det.

00:14:40  Vibeke Sé risikoen for at det bliver dyrere er vaek?

00:14:42 Janek Ja, den er vaek, men upsidet ved at det bliver billigere, den er ogsa vak. Det kan have
nogle fordele, og det kan have nogen ulemper. Men det kan jo vaere, altsd, hvis man
har en fast prismodel - dér kagber jeg fem gange den der timepris - ergo bliver prisen
fast. Det er jo sddan set pa en eller anden made naermest en fast pris, hvis man har et
fast antal timer, man kaber ikke.

Sa kan du sige, at du har den anden ende af skalaen. Det er dér, hvor du siger: jeg
giver dig ikke noget lgfte om, hvor meget jeg skal bruge. Altsi jeg ved ikke, hvor
mange timer, det kommer tl at tage, men jeg lover dig, at jeg stiller op med det antal
renggringsfolk, der nu skal bruges for at lgse opgaven.

Der er en omkostning - cost - og sa skal jeg have nogle penge ovenpa. Jeg skal
nemlig have en fortjeneste ovenpi. Sa der kommer ligesom en margin ovenpa. Og
den er - lad os sige, det er fair at jeg far, hvad ved jeg, 7 % for eksempel.

00:15:36  Vibeke  Af omkostningerne eller hvad?

Side 74 at 120



00:15:37  Janek

Ja, 7 %. Du dekker mine omkostninger til at betale folks lgnninger og sa far jeg 7 %
for at administrere det. Det er det, man nogle gange kalder en cost plus model. Fordi
her, dér er lgftet, at jeg far 7 % ovenpa. Far ikke mere end 7 % og far heller ikke
mindre end 7 %. Men hvad det kommer til at koste, det ved jeg ikke. Det ma vi se
ad, nir opgaven skal lgses.

Fordelen ved denne her, det er jo at du ved at jeg ikke tjener for meget, for du ved
jeg kun ener 7 %. Sa som kunde kan du sige: nd, men jeg ved 1 hvert fald at Janek
der, han skummer ikke flgden, fordi han opnir kun 7 %, og jeg kan se, hvad han har
brugt, fordi det skal han jo fortalle mig. Han brugte fem timer og lgnningerne er
sadan, si fem gange lgnningen, ikke?

Udfordringen ved denne her er jo, at hvis jeg har en interesse 1 at tjene en masse
penge... nej undskyld, hvis jeg har en interesse 1 at omsatte en masse penge, sa kan
Jjeg putte en masse poster ind, sa kan jeg fa mine folk til at arbejde rigtig langsomt,
fordi sa koster det pludselig 8 timer og sa fir jeg 7 % af 8 imer. Sa det er jo dejligt. Sa
kan jeg vise jeg har meget omsatning, jeg har min virksomhed, men jeg tjener stadig
kun 7 %. Sa jeg kan ikke rigtig fa min effektivitet op, for der er jo ikke noget at
effektivisere pa. Det er jo input stadigvack, men med en fortjeneste ovenpa.

Omvendt har du jo heller ikke nogen glaede af at kunne se, at jeg gor en indsats for at
gore det billigere for dig - hvorfor skulle jeg gare det? Hvilken interesse har det, sa
far jeg bare 7 9% af et mindre belgb, sa der er ogsa nogle incitamenter der mangler
der. Og derfor, si er der nogle modeller, man bruger 1 markedet nu, hvor man
prover at kombinere de to ved at sige, at vi vil godt have den maksimale pris fra den
faste prismodel - vi vil gerne have den maksimale pris, men vi vil ikke have en
minimumspris. Sa vi vil gerne have et loft pa. Og vi kan egentlig ogsa godt lide det der
med at vi ved, hvor meget leverandgren - nu siger jeg vi, for jeg taler for kunderne,
men det kan jeg selvfolgelig ikke lide - men som kunde vil jeg gerne have at jeg ved,
at min leverandor ikke gener mere end X % 1 fortjeneste. Sa det kan jeg ogsa meget
godt lide, sa det tager jeg herovrefra og den faste pris tager jeg herovrefra. Og sa kan
Jeg egentlig ogsa godt lide, at jeg kan se, hvad mine omkostninger er. Sa det putter jeg
nedenunder her, og dem kan jeg se.

Sé fordelen her er jo, at nu ved du, at jeg ikke yjener mere end det her, og jeg mi kun
tage de omkostninger, som jeg kan vise dig, jeg har haft. S4 med andre ord, hvis jeg
har effektviseret, sa jeg ikke havde en omkostning, si skal du kun betale den
omkostning, jeg rent faktisk har haft plus 1 min margin. Hvis jeg har flere
omKkostninger, si rammer jeg loftet, s& ma jeg ikke sende dem tl dig. Sa der er en
maks. pris, men minimumsprisen er mine faktiske omkostninger plus en eller anden
form for fortjeneste.

Det betyder jo sa omvendt - nu skriver jeg actual cost her - for det er det, jeg kan
sende regningen til dig, mine faktiske omkostninger plus den margin. Men hvis nu de
her stiger, si bliver min margin, min fortjeneste, sa presset, og til sidst risikerer at
forsvinder og tl sidst at jeg skal tage penge op ad lommen. Og der kan du sige, 1 den
model som er almindelig 1 store kontrakter 1 dag, 1 en eller anden variant - det her er
en meget, meget simpel version af den. Hvis det her var input-baseret, si jeg skulle
putte X timer ind, sa ville det aldrig blive billigere. Sa derfor er man ligesom ngdsaget
til rent logisk at aftale noget andet end mput. Si er man ngdsaget til at sige: jeg er
egentlig ligeglad hvad du putter ind, men jeg er ikke ligeglad med hvad der kommer
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ud. S4 du skal levere det her output og du skal levere det under denne her maks.
pris, men hvis det bliver billigere - fordi du effektiviserer - sa skal jeg have pengene.
Altsa sa skal jeg som kunde have pengene tilbage.

Sé vil jeg som leverandgr sige: undskyld, men hvad er min interesse her? Hvad far jeg
ud af hvis jeg gar det billigere - sa skal jeg give dig fortjenesten? Hvad er s min
mdsats for at prgve at lobe hurtigere og svede lidt mere eller effektivisere?

Si laver man selviglgelig nogle incitamentsmekanismer, som prgver at fa
leverandgren til ogsa at have en interesse 1 at opna det samme som kunden. Sa lige
for at spole tilbage til vores input, output, outcome, sa kan du sige: her har du
egentlig nok bevaget dig fra input over til output. Du er ngdsaget til at have output
for at denne her model giver mening, for at leverandgren har en mulighed for stadig
at na outputtet, men at na det med en mindre input, og dermed kunne dele en
fortjeneste med kunden.

Hvad du nok ikke har bevaeget dig sd meget hen til, det er nok ikke helt derhenne
hvor du er ovre 1 vested, hvor jeg siger: yes, den her model motiverer mig super
meget, fordi der er jo stadig et loft pa som kun er til min ulempe - der er ingen
ulempe for dig. Det er kun mig der har den ulempe. Hvis du er helt ovre 1 sidan et
maksimalt, her skal vi begge to veere incentiveret, her skal vi begge to have lyst til at
lgbe 1 samme retning, fordi s kommer der det bedste resultat ud af det. Sa er du jo
nok ngdsaget til at have en endnu - nu siger jeg smartere, jeg ved ikke hvor smart jeg
synes det er - men en endnu smartere model end det her. Man er simpelthen
ngdsaget til at tale endnu mere sammen om, hvordan skal det her virker, for at du
synes, det er en fed 1de, og jeg ogsa synes, det er en fed 1de for alvor. Det er dér, hvor
du begynder at komme helt over 1 outcome og sige: skulle vi ikke tale sammen om
hvordan vi far en feelles vision, som vi begge to lgber efter og hvor modellen
mcentiverer os begge to til at na det mal?

Og sa begynder du at komme over 1 vested. Der er det s, det her, hvor vi taler om -
nu spoler jeg helt tilbage til, hvor vi kom fra for fgr - hvor du sagde traditionelt
outsourcing kontra strategisk outsourcing. Fordi, nar du er nede 1 de simple
modeller, s dem du taler med hos kunden, det er jo indkgbsafdelingen. Let’s face it.
Jeg skal have noget renggring - hvem taler du med. Taler du med Group CEO’en?
Nej, han gider ikke beskaeftige sig med renggring. Han skal drive bank eller drive
hospital. Men det er indkgbsafdelingen, som skal levere denne her aftale. Og en
indkgbsafdeling, de bliver malt pa besparelser typisk, sa de fokuserer nede 1 den
simple. Men hvis du er ovre 1 strategisk outsourcing, sa begynder du allerede at vare
ngdsaget til at tale strategi. Strategi er ikke ngdvendigvis indkgbsafdelingen. Det kan
godt veere at indkgbsaldelingen er fokuseret pa hvad kan vi levere til virksomhedens
strategl, men hvis du skal have fat 1 den egentlige strategi for virksomheden, si skal du
nok ud af indkgbsafdelingen og tale med nogle andre dele af virksomheden. Sa er
det den strategiske outsourcing begynder at tale med nogen som siger: jamen, jeg er
lufthavn, min strategi det er at optimere mine lufthavnsydelser, jeg sidan at jeg kan fa
dyre duty free butikker ind og flere flypassagerer igennem, der kaber mere og betaler
flere penge, og sa er der flere fly, der flyver derfra, og alle de der ting - det er min
vision for denne her lufthavn. Kaere facility service leverandgr, hvordan kan du
hjelpe mig med at ni den ultimative vision ved outcome? Hvilket outcome skal du
levere for at mit outcome kommer? Hvordan kan vi indrette det?
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00:23:34  Vibeke

00:23:49  Janek

Sa man kan sige, at strategisk outsourcing begynder ogsa at handle om at du taler
med nogle andre hos dine kunder end at du salger X renggringstimer eller X
maéltider mad 1 kantinen, eller si og si mange kvadratmeter graesslaning, eller hvad
det nu kan veere, ikke? Sa det er jo ogsa derfor, det begynder at blive sjovt med de
IFS aftaler, fordi de begynder at vaere si store, sa du kan have den dialog med nogle
andre 1 virksomheden end - nu siger jeg bare indkgbsafdelingen.

Men de er vel ogsa mest relevante, nar det er flere ydelser. Alts, nar det ligesom er
den der at sige, en transformation overordnet 1 en lufthavn og sige: vi gnsker at na,
eksempelvis de her KPI'er pa de her forskellige parametre. Og det er der en masse
ydelser, som der skal bidrage til.

Det er en nigtig god pointe. Fordi man kan sige, hvis man skal bevacge sig vaek fra
indkgbsafdelingen, sa skal det nok ikke bare vaere en catering ydelse eller bare en
rengering.

Sa skal du netop over 1 noget, der far et stgrre impact pa virksomheden som helhed.
Noget, som vi 1 virkeligheden synes, kunne vare skaegt at tale om nogen gange, det er
at sige, hvis en virksomhed har et budget til deres facility management eller facility
services der er sa stort her, si kan man jo godt have en lang diskussion om, hvordan
sparer vi - hvad ved jeg - 10 % af jeres facility service budget for jer. En lang
diskussion om, hvordan far vi gjort den ydelse 10 9 billigere, men kunne det ikke
vaere meget sjovere at tale med den virksomhed og sa sige, men jeres samlede
omKkostninger er si store, hvor en meget meget stor del af det her for mange
virksomheder er lgnninger og alt muligt andet. Hvis vi nu kunne spare bare 1 % af
Jeres samlede omkostninger pa at effektivisere jeres medarbejdere, simpelthen ved at
gore dem gladere, vaere med til at tiltraekke medarbejdere som hellere vil arbejde for
dig end for dem der, fordi - hey! - det er derovre, hvor det er fedt at vaere og maden
er god og det er sjovt at vaere der. Der er en rutsjebane, og hvad det nu ellers er for
noget. Jamen s kan vi jo pludselig - 1 stedet for at have en ligegyldig hird kamp om
10 % af en lille pose penge - sa kan vi pludselig lave noget, der handler om en
mindre procent, men af et meget stort belgb, som gar at du bliver mere attraktiv
arbejdsgiver end dine konkurrenter. Det ser vi 1 nogle industrier, og det er faktisk et
problem - altsd, det man taler om som war of talent. Hvor, hvis du tager
teknologivirksomheder 1 Californien, for eksempel, der er kamp mellem Google,
Facebook, Twitter og sa videre, om hvem far de klogeste hoveder. Hvordan far de
tiltrukket dem, og det er jo et spgrgsmal om, hvor vil jeg helst arbejde. En stor del af
det er jo hvis Google har, du ved, indbygget barnehave og der kan du fa renset dit tgj,
og du kan fa super laekker mad, du kan tage med hjem og du ved alle mulige services,
som bare gar det det fedeste sted at arbejde. Sa er det da dér, du sgger jobbet og ikke
hos Facebook. Der kan du for eksempel ga ind og sige, der kan nogle ydelser
hernede begynde at pivirke, hvordan den virksomhed klarer sig, og sa er du virkelig
over 1 outcome. Det er en anden type diskussion, men det kraever ogsi en anden type
virksomhed, der kan levere pa det og méle pa det.
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00:26:12  Vibeke  Ja, men jeg taenker ogsa, nar I bevaeger jer over 1 sidan nogle kontrakter, for at I har
mcitamentet til at man kan sige de tre punkter, du naevnte, med
omkostningsreduktioner og compliance og medarbejdertilfredshed, sa er det vel ogsa
nodvendigt at man deler en viden pa tvers og forstir, hvordan man bedst lgser for
den specifikke virksomhed.

00:26:30  Janek Det er en god pointe og det som ogsa er kerneelementet 1 lige pracis vested
processen. Vested synes jeg er fint. Der er jo ikke saerlig mange rigtig vested
kontrakter endnu globalt, og jeg synes ogsa det er vigtigt at huske pa, at vested er en
varemarkebeskyttet proces, som er opfundet af nogen - University og Tennessee, sa
vidt jeg husker - og som salger det her som en ydelse, altsi 1 form af kurser,
certificeringer, konsulentydelser af forskellig art og sa videre, hvilket er rigtig fint; og
Jeg synes tankegangen bag vested er ret fantastisk, altsa...

00:27:10  Vibeke =~ Win-win opbygningen.

00:27:12  Janek Ja, ja partnerskab; det lyder dejligt. Det sveere er jo altid, hvordan far man bragt det
ned til noget helt handgribehgt? Jeg tror ogsa en af dine spgrgsmal ville dreje sig om,
okay, altsa det lyder alt sammen dejligt, men hvor er det lige det slar igennem?

00:27:22 Vibeke  ]Ja, fordi der er jo udfordringer med lige pludselig bliver det jo samarbejde, men man
kan jo ogsi godt vaere, 1 og med det 1 det 20. arhundrede har varet meget fokuseret
pa input. Sa er det jo ogsa en hel a&ndring af mind set for folk og nye mader at
kontrahere pa.

00:27:35  Janek Du har fuldstaendig ret. Jeg tror det som kan vaere, hvis jeg nu skal tage min egen
skepsis som advokat. Da jeg har bevaeget mig 1 outsourcing-feltet 1 rigtig mange ar
efterhanden, og jeg var skeptisk sidan 1 de indledende snakke og var egentlig ret
skeptisk da jeg forst hgrte om vested, for jeg teenkte: okay, det er sidan noget - nu
bliver jeg lidt pjattet at hgre pa - men det er sidan noget, hvor man sidder 1 rundkreds
og drikker te og sa videre, og sa bliver det hele anderledes. Men jeg teenkte sadan lidt:
det er jo meget fint, men er det ikke bare den samme kontrakt, som kommer ud 1
den anden ende? Hvor er det, alt det her finder vej til en kontrakt og en
samarbejdsform, som gar en forskel, og ikke bare bliver noget, man snakker om 1
den saedvanlige kontrakt, det man sidder og skaendes om og si giar man ud og leverer,
og det har maske darligt nok noget med kontrakten at gore 1 den sidste ende. Der mé
Jjeg sige, jeg er nok blevet en lille smule omvendt pa det punkt til det positive. Ikke
lige specilikt pa vested, men pi tankegangen omkring om at lave kontrakter og
designe kontrakter lidt anderledes. Jeg ved ikke om det er dér, vi skal tage samtalen
hen?
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Ja, det kunne vaere meget spendende. Ogsa bare det der med, hvordan det
faciliteres. Jeg teenker: si inden kontrakten underskrives, mi det jo ogsa kraeve
yderligere investeringer 1 partnerskabet gensidigt.

Ja. Det, som jeg synes er rigtig, hvis jeg skal bruge nogen vested buzz words, sa nogle
af de buzz words der er, det er at vested kontrakter fortrinsvist kommer til live
gennem et sakaldt flip. Det vil sige, man tager en eksisterende kontrakt, hvor man
allerede har en etableret relation, og sa flipper man den, det vil sige, man tager og si
genforhandler og omarbejder man kontrakten til nyt, baseret pa den tillid, man har
opbygget mellem hinanden 1 den indledende kontrakt.

Man flipper kontrakten, fordi der er etableret en eksisterende tillid, parterne har
arbejdet sammen 1 en arraekke og sa vaelger man pa ryggen af den tillid at sige: godt vi
ved, hvordan vi fungerer. Jeg har nu tillid til, at du 1kke prgver at narre mig eller
snyde mig - 1 hvert fald ikke al for meget - og du har tillid tl, at jeg leverer det, jeg
lover, ud fra dine behov og si videre. Si pa den baggrund, sa bygger vi nu noget, hvor
v lener os endnu mere ud, sa vi shipper nogle af de kontraktuelle
beskyttelsesmekanismer og siger, jeg behgver ikke en kontrakt, der siger at jeg kan
opsige kontrakten eller ophave kontrakten med fem minutters varsel og kraeve
erstatning af dig, hvis sidan og sadan og sidan, fordi det tror jeg ikke pa kommer til
at ske. Jeg har nu kendt dig leenge nok til at vide, at sidan ville du ikke gore.

S4 man behgver ikke den der armslengde kontrakt.

Ja, sa man stille og roligt slipper nogle af de der ting, hvor en typisk traditionel
advokat vil sige: ej, vi skal have den bestemmelse, for hvis hun gor det der, sa skal vi
kunne sagsagge hende, vi skal kunne kraeve erstatning, eller vi skal kunne hvad det nu
end er, Ikke? Sa det er en af de der buzz words der er der. Si et andet buzz word ved
vested, det er det her med go slow or to go fast, eller et eller andet 1 den stil, som
handler om, man kan sige... vested har jo ikke pa den miade monopol pa
tankegangen, ligesom. Det handler egentlig om, at man bruger mere tid 1 starten af
relationen til at fi opbygget relationen og til at fi et feelles - man kan naesten kalde det
dating. Man starter med at date lidt og lige fa fundet ud af, har vi egentlig samme
veerdier og er vi pa samme spor, [gr man gar 1 gang med det mere kontraktuelle.

Den tankegang kan jeg egentlig godt lide. Problemet er bare, at der stadigvaek - og
det er derfor der er si fa af dem - at det er relativt fi virksomheder, som er helt parat
til at saette sig ned og mvestere 1 en snak om, hvad vil du gerne opna, ikke, og hvad vil
Jjeg gerne opnd, hvad er vigtigt for dig - hvad betyder @rlighed for dig. Altsa, det er en
relativ ualmindelig samtale at have 1 en kontraktforhandling, du ved.

Det er maske ogsa, fordi det er sveert at se vaerdien for virksomhederne 1 det?
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00:32:00  Janek Ja, lige pracis. Det var ogsa dér, jeg kom fra, hvor jeg teenkte sadan, altsd synes jeg,
det er vigtigt at have en felles kultur? Absolutely! Det mener jeg helt klart, det er.
Huvis vi har to forskellige kulturer, sa kommer der til at opsti gnidninger. Hvis vi
teenker pa samme made, samme vardisat, jamen sa kommer vi til at kunne
samarbejde lettere. Fuldstaendig ligesom hvis du arbejder for en virksomhed. Hvis dit
vaerdisaet matcher virksomhedens, sa er der et godt match. Hvis du er lggnagtg og
tyvagtig og arbejder 1 en virksomhed med en meget hgj moral og veerdisat, jamen sa
far du nok ikke en lang glorveerdig karriere. Det er sidan relativt banalt. Sa det
gelder selviglgelig ogsa 1 en kontraktrelation, og det bruger man tid pa 1 vested.

Det som jeg synes er vigtigt, og det er, hvor jeg synes at vested egentlig ikke har noget
monopol pa det - det er bare 1 min optik - det der ggr, at outsourcing kontrakter
fungerer, og 1 virkeligheden langvarige kontrakter fungerer og bliver ved med at
fungere eller bliver ved, det er, at parterne ikke far nogen overraskelser.

Hvwis du har en engangs-transaktion, kgber en bil eller et eller andet, s kan du ogsa fa
overraskelser, men der er ikke s mange ting, som der kan na at andre sig. Der kan
du ligesom tegne en streg 1 sandet og sige per den dato skal fglgende gaelde - knips -
ydelserne bliver udvekslet. Slut. Sa kan parterne ga hvert til sit glade eller sure. Men 1
et langvarigt outsourcingsforhold hvor du virkelig fletter din virksomhed ind 1
hinanden, dér er du altsa ngdsaget til sidan at holde begge parter nogenlunde glade,
ligesom 1 et &gteskab - jeg hader at bruge den sammenligning 1 kontraktuelle
sammenhange - si derfor, sa er du ngdsaget til at sparge, hvad er det, der gor dig
glad som kunde, og hvad er det, der gor mig glad som leverandgr? Og sa ma du
ligesom bore ind til pa hver side og sige, hvad er det, der er afggrende for os to at
have den samtale.

Der kan du sige: en traditionel indkgbsafdelings approach, der beskaeftiger du, altsa
hvis du sidder 1 en indkgbsafdeling og du har fem leverandgrer, sa bruger du ikke
super meget tid pa at sparge: na, hej leverandgr, hvad gor dig glad? Altsa, 1 don’t
care. Jeg skal bruge duppeditter, hvad koster det hos dig, og hvad koster det hos dig?
S&d kommer man ikke dertil. Men nar man bevager sig mere over 1 output og
outcome diskussionerne, s kommer det jo til mere at handle om, hvad er det
egentlig, der gar ISS glad? Altsa basalt set: hvornar leverer ISS en god ydelse, hvad er
det ISS straeber efter som virksomhed? Det kunne man vel, hvis du tager det meget
meget simpelt og gar helt op til det simpleste budskab, jamen si kan vi jo kigge pa
nogen al vores nggletal, og sige hvad er det, vi siger 1 markedet, vi arbejder pa at
fokusere pa. Jamen, det er for eksempel at fi vores margin op til nogle hgjere
procenter. Det kunne vaere én ting. Vi er ikke sat 1 verden for at vaere do gooders
alene, vi skal ogsd fjene penge pa det. Det er vores mal, ikke? Det siger vores
aktionzerer, det siger vi ogsa selv. Mens hvis du er Folkekirkens Nadhjelp, si er det
jo nok ikke din margin, der er afggrende. Sa er det nogle andre ting, men skal man jo
som parter artikulere, altsd kunden skal jo kunne spgrge 1SS, hvis vi nu skal tale om
det her, hvad er det s, der far jer til at sti op om morgenen og ga glad pa arbejde?
Det er de her ting. Okay, tak. Kare kunde, hvad er det der gor dig glad? Jeg har de
her visioner om at veere verdens bedste, et eller andet hallgjsa, chokoladeproducent
eller jeg vil gerne vaere den fgrende et eller andet, hvor folk bare teenker: det er dem
der, eller hvad det nu end kan vere, de har.

Det skal man jo forst og fremmest kunne artikulere. Nér man si har fundet ud af,
hvad de der motivationsfaktorer er, sa er kunsten jo at designe et samarbejde, som
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sikrer, at den motivation bliver ved med at vaere vedligeholdt pa begge sider. Med
andre ord: hvis du lige pludselig kgrer 1 en retning og fuldstaeendig mister
motivationen for at vaere sammen med mig 1 et kontraktuelt forhold, det kan jo for
eksempel vaere at jeg pludselig bliver al al al for dyr. Det kan ske, at du kan fa noget
super god kvalitet, der er ligesi godt som det, du far fra mig, men til en tredjedel af
prisen derovre. Fuldstaendig identisk, bare meget billigere - jeg er bare ineffektiv. Si
har du mistet motivationen, sa kgrer det hver sin retning, og sa ryger kontrakten.

Tilsvarende, hvis du er super glad for mine ydelser, men du betaler ingen penge for
dem, fordi det er kgrt af sporet og jeg karer underskud, jamen altsa, sa er
motivationen jo forsvundet, og si har jeg lyst til at gi 1 den retning og du 1 den retning
- sa dur det heller ikke. Sa hele 1deen er jo, at fi etableret en kontrakt hvor man pa
trods af at aling kan ske over fem, seks, syv, otte ar - hvor mange ir kontrakten nu
lgber - at du sa bliver ved med at have den der balance mellem motivationen.

Med andre ord: du samarbejder, fordi du har lyst til det for begge sider. Ikke fordi
kontrakten siger, du skal. Hvis dét er milet, s er spargsmalet si, hvordan designer
du en proces og en kontrakt, der giar derhen? Det er jo et eller andet sted noget af
det, som vested-processen prover pa. Den siger: det er dit endemal, det er, at folk har
lyst til at vaere sammen og bliver ved med at have lyst til at vaere sammen - og si skabe
grundlaget for det.

Hvor godt kender du vested?

Jeg har laest noget af hendes, af de forskellige, 1 forhold til de der fem regler og sa
videre.

Ja, sd man kan sige helt simpelt - og jeg skal blankt erkende, jeg har ikke vaeret 1
voldsomt mange rigtig vested-processer, fordi der er ikke sd mange af vores kunder,
der har efterspurgt det endnu - men basalt set, s& starter man med denne her vision,
der siger: keere kunde, hvad er din vision? Det er at opnd det her. Og sa den neeste
diskussion bliver si noget, hvad skal jeg si gare, for at hjelpe dig derhen? Men, for
den diskussion ser man jo guiding principles - har du hgrt om dem?

Ja.

Sé det er jo de her ord- de er ikke uvigtige. Jeg synes 1 starten, at de var lidt fesne,
men de er slet ikke uvigtige og heller ikke inden kontrakten, fordi det er jo de her -
jeg kan ikke huske alle sammen - men du har jo for eksempel honesty, det er en af
dem. Sa saxtter vi to os ned som led 1 kontraktforhandlingsprocessen og siger, hvis jeg
nu siger honesty, hvad betyder det s for dig som virksomhed? Honesty, det er noget
med, at hvis du som kunde miske har nogle informationer, som du skal, maske
skalere din virksomhed ned af forskellige drsager, og det ved du, det kommer jeg ikke
l at blive glad for, fordi si kommer jeg til at miste forretning. Der er ferre kontorer,
der skal serviceres al mig og det er noget skidt, men fordi at vi aftaler honesty, det
betyder at vi fortaller hinanden de ting, vi ved, der er relevant for hinanden - good as
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well as bad - s hurtigt vi kan, s vi kan navigere derefter. Sa siger du meget hurtigt:
honesty betyder, at jeg forteller dig de ting, jeg ved, der kan vaere relevant for dig, lige
sa snart jeg ved dem, og sa kan jeg sa sige: €], det var godt nok sergerligt, fordi jeg har
brug for vakst, men tak fordi du siger det. Lad os finde ud af, hvordan vi sa far
navigeret, si min motivation bliver ved med at vare der pa trods af det. Sa er der ting
som autonomy, som handler om det her med at jeg maske har muligheden for at
treeffe nogen beslutninger alene. Maske er jeg 1 en super stark position af en eller
anden grund. Det kan vaere at du ikke har nogen alternativer end mig. S jeg kunne 1
teorien tvinge dig til at ggre ting, som gir imod dine interesser. Simpelthen, fordi du
ikke har nogen andre end mig til at levere den service. Jamen, sa lover vi hinanden, at
hvis en af os pa forskellige tidspunkter har en staerk forhandlingsposition, si lover vi
hinanden, at nar vi traeffer beslutninger, si satter jeg mig ind 1 dine interesser og mine
egne, og sa tillegger jeg dine og mine interesser lige vagt. Ikke ngdvendigvis 50/50,
men lige ud fra interessernes styrke. Og sa traffer vi beslutninger ud fra denne feelles
sum af mteresser, vi varetager. Sa med andre ord: jeg afstir fra at bruge min
forhandlingsstyrke til at gagre ting, der gar dig imod. Sadan kan der vaere et par ting,
man diskuterer. Man skriver det ned og siger: det er nu den méide, vi forstar det her
ord og sd samtidig far vi laert hinandens kultur at kende. Fordi, hvis du siger nej nej
nej - jeg synes det er fantastisk, det der med at jeg har en super god position, jeg har
dig fuldstaendig locked 1n. Sa jeg gor bare, hvad der passer mig, s ma du bare
ligesom, du ved si ma din motivation vaere der eller ikke veere der. Si kan man ogsa
godt se, hov, det her bliver ikke et vested relationship.

Sé pa et tdspunkt har vi forhandlet de her principper faerdigt. Vi er blevet enige om,
at vi nok har en nmelig faelles kultur. Vi har en felles forstielse af, hvordan vi gerne
vil agere 1 forhold til hinanden. Sa kan vi ga videre til det, der hedder guiding
principles. Har du hgrt om det? Nej, undskyld guard rails?

Nej, det siger mig ikke lige noget.

Guard rails, det er et relativt simpelt princip. Nu skal vi snart 1 gang med at forhandle
en kontrakt. Kan du fortaelle mig, hvad dine ydre guard rails er? Altsa, hvad er det for
nogle rails, der skal stoppe dig 1 forhandlinger, hvor du siger: wup, her kan jeg ikke gi
laengere. Det er simpelthen, og Janek du skal anerkende, at det her, det er min ydre
grense, det her jeg vil gi tl. Og si tilsvarende forteller jeg dig mine.

Det er forhandlingsrummet.

Lige pracis. Sa har vi nemlig de ydre rammer for forhandlingerne, hvor vi begge to
anerkender, at jeg skal ikke bede dig om noget, der bringer dig udenfor de

forhandlingsrammer. Dem aftaler man si og anerkender hos hinanden og far lavet
nogle og far lavet det fzlles forhandlingsrum. For os kunne det for eksempel veere:

jeg - designede her for et stykke tid siden en af dem var for eksempel - at du som

kunde ikke skal bede mig tage ansvaret for noget, jeg ikke har kontrol over. Fordi det
bliver gambling. Altsa, Janek du skal tage ansvaret for - hvad ved jeg - hvad der matte
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ske pé inflationen 1 Asien de naeste ti ar 1 denne her kontrakt. Det mé vaere dit
ansvar. Hvor jeg siger: det vil jeg ikke, fordi det bliver gambling. Jeg vil ikke baere det
ansvar alene, fordi det kan risikere, at min motivation ved at tjene penge - den
forsvinder. Det kunne for eksempel veere en guard rail.

Vil man sa dele det?

Det kunne for eksempel vaere, der er nogle eksterne faktorer, som ingen af os kan
styre, sa dem er vi ngdsaget til at handtere sammen. Det kunne vaere ét eksempel,
ikke?

Et andet eksempel pa kontrol - det kunne ogsa vaere, at du har kontrollen over noget,
men du siger, at jeg skal tage ansvaret for det. Sa jeg skal for eksempel vaere ansvarlig
for - hvad ved jeg - omkostningerne til at daekke et eller andet, men det er dig, der
bestemmer, hvor meget der bliver kgbt. Jeg skal betale for det, men du bestemmer,
det skal kgre flat way - kunne vare et eksempel.

Sa det kunne vare nogle eksempler pa et guard rail, hvor jeg siger, det geelder sddan
set pa tvaers af kontrakten. Jeg vil have kontrol over de ting, du beder mig tage ansvar
for. Kontrol og ansvar skal folges ad. De ma ikke skilles ad - det kunne vare et
princip. Sddan kunne man sa aftale dem og sa forhandler man inden for det. Sa har
vi faktisk faet aftalt en faelles kultur, vi har faet aftalt forhandlingsrummet, og si gar vi
sa 1 gang med de fem step, ved at sige: hvad var vores falles vision. Nar vi har vores
vision, vi ved hvor vi begge to gerne vil hen, hvad er det si for nogle outcomes, jeg
skal levere for at kunne bringe os derhen. Nar vi har aftalt, hvad de her outcomes er,
hvordan maéler vi si de outcomes? Hvad er det, jeg skal mile pa. Er det
kundetilfredshed, er det hvor rent gulvteeppet er, er det - hvad ved jeg - hvilke
malepunkter aftaler vi.

Sa punkt fire, det er si, nar jeg ved, hvad jeg skal male pa, for at se om jeg har opnaet
de outcomes, som leder til at vi opnér den vision, vi har. Hvordan far jeg si betaling
for det 1 forhold til hvad de malepunkter sa viser?

Og sa den femte, den sidste, er si hvordan administrerer vi vores samarbejde, det,
der typisk gar under overskriften msight vs. oversight.

Kontraktstyring?

Ja, det er det der gar under typisk sadan insight vs. oversight.

Sidan selvhandhaevelse vs. tredjepartshindhaevelse, tenker du - eller hvad? Self
enforcement eller third part...
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Jeg tror tankegangen bag det der insight vs. oversight er spgrgsmalet, om du som
kunde skal have alle informationer. Altsd, skal du ind og micro manage mig, eller
skal du bare have de informationer, der satter dig 1 stand til at drive din virksomhed.
Og sa lader du egentlig mig styre resten. Sa far jeg rihed til at gagre tingene pi den
made, jeg bedst kan lgse opgaven pa. Eller sidder du og siger nej nej nej, Janek, sadan
der skal du ikke gare rent, du skal ggre sidan der rent, selvom du maske ikke ved
noget om renggring, ikke? Si det er 1 virkeligheden mere det her med at give slip
som kunde og overlade - altsa lade vaere med at sidde og blande sig 1 inputtet - men
bare forholde sig til det output eller outcome som jeg havde brug for som kunde,

ikke?

Sa kan du sige: godt, si har vi fiet forhandlet alle de her ting. Hvordan kommer det
til at se ud 1 en kontrakt? Ser kontrakten ikke bare ud pa samme méade? Men nogle
af de eksempler, som bliver meget konkret og som 1 virkeligheden handler om
prismodellerne. Det kan for eksempel veere: 1 stedet for at sige, at du far betaling pa
X gange et eller andet - whatever - si kan det vaere at du siger, du bliver betalt efter
et fairness princip. Det er nemlig en af de oprindelige guiding principles, equity,
equitable, noget er fair. Sa det, du kan sige, hvis jeg nu for eksempel har
overperformet og leverer bedre end jeg havde lovet dig, sa kan det vaere 1 vores aftale,
at jeg far betaling. Jeg far mere 1 betaling, hvis jeg har leveret en stor indsats 1 at
overperforme, men hvis noget af overperformance er din forgjeneste - du har maske
hjulpet mig til at overperforme - jamen sa far du en del af det.

Sé det er gevinstklausuler man indskriver?

Ja, det kunne vaere et eksempel pa noget som, hvor 1 mange almindelige, der star, nar
der er et eller andet, si deler vi det 50/50 eller 40/60 - eller et eller andet. S siger du
bare, sidan gelder det bare, uden hensyntagen til om jeg har pataget mig en stor
risiko og gjort en stor indsats for at opna det, eller om det er dig, der har etableret
muligheden for at jeg nemt kunne lave en ekstra besparelse.

S& man far honorering eller gevinst ud fra den indsats og risiko, man har pataget sig?

Ja, sd man 1 virkeligheden siger: jamen, hvad er fair, hvad er en fair fordeling 1 forhold
il omkostninger? Hvis du har lavet et keempe stykke arbejde, som sd har bevirket, at
jeg har kontraktuelt vaeret 1 stand til at ggre noget, der gjorde, at vi sparede 1000
kroner. Jamen skal du s ikke have de 900 kroner og jeg de 100. Mens, hvis du bare
har siddet med armene over kors og interesseret dig for at veere bank, eller hvad du
nu laver, og jeg har gjort hele indsatsen og jeg har virkelig faet nogle folk ind, og se, at
vi kan gare det her, osv. Men skal jeg sa ikke have de 900 kroner, si kan du fa de
100?

Det aftaler man pé tidspunktet ud fra de her principper. Det kunne vare et sted hvor
kontrakthonoreringsmekanismerne vil se anderledes ud 1 en vested kontrakt end 1 en
almindelig kontrakt.
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Du kunne ogsa godt forestille dig, fex, termineringsbestemmelser. Nu sagde jeg fgr, at
1 en ultimativ vested kontrakt, der vil vi to maske kun vaere kontraktparter, sa leenge vi
begge to synes, det er sjovt at vaere her. Men 1 en almindelig kontrakt, dér er
leverandgren ofte bundet 1 en arreekke og kunden er nogle gange bundet 1 en
arreekke, men ofte bundet 1 en drrackke, men med en mulighed for at traeede ud
tidligere, hvis deres behov endrer sig.

Hvad er sadan jeres udgangspunkt 1 langtidskontraktuelle forhold?

Altsa, jeg tror det er det samme béade inden for vores sektor, men ogsa mange andre
sektorer, hvor der ikke er keempe, kaempe investeringer, og sa er det maske sadan en
- det kan vaere 3-, 5-, 7-ars kontrakter, men det er klart hvis, det har vaeret 1
avancerede I'T outsourcing, hvor man méiske havde 10 ars kontrakter eller noget,
fordi, at det var sa stor en transformation at gi ind 1 kontrakten, s man sagde, man
gar 1kke og bruger 2 dr pa at ga ind 1 en kontrakt for derefter at vaere der 1 3 ar, og si
skulle ud 1gen.

Nej. Investeringerne er sa store, at det ikke kan betale sig.

Lige praecis. Plus risikoen ved at skifte er miske sa stor, si man siger, at det er
simpelthen for risikofyldt at skifte hvert femte ar. Men jeg tror, 1 denne her industri er
det helt almindeligt at have kontrakter, stgrre kontrakter pd sadan 5, 7 ar og sa 1
mindre simple kontrakter med maske enkelte services. Jamen, der er det maske
nogle fa ar med forlengelsesmuligheder. Men dér kunne man godt sige 1 vested
kontrakten: hvorfor skal vi overhovedet tale om term pa kontrakten, hvorfor skal vi
overhovedet aftale hvor lang den er? Skulle vi ikke hellere bare aftale, at vi laver et
setup, hvor vi sgrger for, at det er s sjovt for begge parter at vaere der, sa vi ikke
behgver at tale om, at det er minimum X ar eller maksimum Y ar. Derimod, sa hvis
en af os mister motivationen, fordi den anden forbryder sig mod de principper, vi har
aftalt, sa kan den forlade stedet, medmindre den fgrste part retter for sig og siger: gud
nej, det er rigtigt, det her er en vested kontrakt og vi aftalte jo nogen principper om
honesty og autonomy og equity og sa videre. Det er rigtig, tak for de lige haevede det
rade Kkort, og sagde at du var kart af sporet, men skal jeg nok lige fa rette for mig. Det
kunne jo saddan vaere den yderste konsekvens, og en mellemve) kunne maske veere,
du sagde: du har en femars kontrakt, men begge parter kan give ragdt kort til den
anden part, hvis de forbryder sig mod de her guiding principles. Altsi, de holder op
med at vaere honest eller de begynder at udnytte deres forhandlingsposition til at
presse den anden imod den andens interesser. Altsd, s kan den anden sige, ifglge
kontrakten, termination-bestemmelsen: dér stir, at jeg har ret tl med 1 ars varsel, for
eksempel at terminate denne her aftale, hvis du forbryder dig mod bilag A, hvor vi
har skrevet det ned, vi blev enige om.

Sa det ses 1 en obligationsretlig sammenhaeng som en misligholdelse?

Side 85 af 120



00:48:50  Janek Ja, det kunne vaere en vej for, man gik fuldsteendig vaek...

00:48:56  Vibeke En anden made at se misligholdelsen pa, altsd, for eksempel, ikke for sen levering
eller sadan.

00:49:00  Janek Ja, eller man bevaeger sig, at man 1 virkeligheden indskriver kulturen og adferden
som en leverance for begge parter. Det kunne vaere en mide, at se det pa.

00:49:09 Vibeke  Ja, fordi nu bevaeger vi os, sd kom jeg til at teenke pd at, som jeg ogsa har forstaet det,
nar du bevager dig 1 output, outcome, sa kan man sige, at der ligesom normalt 1 et
helt obligationsretligt udgangspunkt, at du har en realydelse og en pengeydelse. Men
lige pludselig begynder du at bevaege dig over 1, at der faktisk sker det, for begge
parter skal jo 1 samarbejde sikre at man nar forretningsmalet. S begge leverer jo pa
en made en ydelse.

00:49:35  Janek Du ser det, man kan sige. Altsa, 1 virkeligheden sa kan du vel godt sige, at man er vel
stadig tilbage 1 den traditionelle med, at der er en realydelse, og sa er der en
pengeydelse, men der begynder at komme en lille smule realydelse over hos den
anden ogsa, der hedder: du har lovet mig at du har en hvis kultur, som du vil
overholde 1 din adferd, altsd du har lovet mig en adfaerd. Det man jo tit ser 1 de her
kontrakter, det er jo sadan en rigtig, rigtig, rigtig advokat angrebsvinkel, ikke? Hvor
man siger nede 1 hovedaftalen, der er et bilag X og bilag X som hedder "hvad er
kundens forpligtelser”.

00:50:11  Vibeke Sa loyalitetsforpligtelsen, for eksempel?

00:50:12  Janek Ja, altsd sa kan man sige, si har du selviglgelig betalingsbilaget. Dér star, at jeg skal
betale sa og sa for meget, for at du leverer ydelsen, og sa er der et andet bilag, hvor
der stir, hvad jeg ellers skal gare, og sa siger jeg til dig: Du mé skrive ned, hvad jeg er
forphgtet til at gare, ud over at betale penge. Og sa sidder alle jo der: gh, du skal vere
rar, ikke? Eller, nar jeg beder dig om hjelp, sa skal du svare hurtigt eller du ved, nar
Jjeg beder om informationer for at lgse ydelsen, sa skal du sgrge for at din whatever
medvirker, 1 princippet forskellige afskygninger af loyalitetsforpligtelsen, ikke? Men
her og grunden til at man ggr det, {ra et advokatperspektiv - jeg bryder mig ikke om
den - det er selvfglgelig at man siger: hvis det ikke star her, si har jeg ingen
forphgtelser. Sa hvis du glemmer at fortelle... eller skrive 1 kontrakten, hvad jeg skal
gore de naeste fem dr, si har jeg ingen forphgtelser. Med andre ord: du kan ikke
paberabe dig misligholdelse, hvis jeg bare har betalt pengene, men 1 gvrigt bare har
siddet sddan her og ikke gjort noget, for du havde ikke skrevet noget andet af
forpligtelse. Det er jo sidan en ret, det er jo... du rynker pi brynene?
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Ja, jeg tenker bare at loyalitetsforpligtelsen gaelder selviglgelig for den, der skal levere
realydelsen, kan man sige.

Den gaelder for begge, ikke?

Ja, den gelder for begge, men det er jo en praeceptiv grundsetning, si den ma jo
gelde, selvom den ikke er nedskrevet?

Ja, 1 dansk ret.

Ja, sa selviglgelig nar du kommer internationalt perspektiv sa bliver det selvfglgelig
noget andet.

Men, jeg tror stadig, det er jo sadan et, det er jo sidan noget, der gar stik imod vested,
ikke? Fordi det, jeg basalt siger til dig som kunde, det er, hvis ikke du far skrevet ned
nu 1 kontrakten, hvad jeg skal gare de naste fem ar, sa har jeg ingen forphgtelser ud
over at betale pengene. Det er jo ikke saerlig, altsa...

Nej, det er jo heller ikke at facilitere et godt samarbejde.

Nej, lige preecis, ikke. Og hvilken type kunde gor det, jamen det er den kunde der
siger, jeg har en staerk forhandlingsposition, jeg har fem leverandgrer jeg kan valge
mmellem. Jeg ved ikke om jeg gider at vaelge dig. Sa hvis du er for besveerlig si vaelger
jeg hende der. Det er jo meget langt fra vested. S man kan sige, det vi jo egentlig gar
nu netop som, du ogsa siger, det er vi gar faktisk meget langt vaek fra det der og sa
bevaeger vi os helt over 1 den anden side og begynder at putte noget realydelse over
hos - jeg ved ikke, jeg har ikke taenkt pa det tidligere pa den made - men som du
siger, begynder at putte lidt realydelse over pa kunden, og sige, du kunde har nogen
forphgtelser, som blandt andet er at opfylde den kultur vi nu er blevet enige om.

Eller afhjelpe med at dele noget viden, for at 1 kan sikre at I hurtigst muligt far
leveret.

Ja, du skal ggre det af egen drift. Du skal 1 virkeligheden begynde og varetage mine
interesser, eller vi skal begynde at varetage hinandens interesser. Det er ikke kun mig
som leverandgr, der skal varetage dine, du skal ogsd varetage mine interesser. Hvilket
jeg jo synes altsd, bade er en meget sympatisk tankegang, sidan basalt set, men, jo,
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00:53:34  Janek

00:56:09  Vibeke

0gsa, tror jeg, er med til at gare det, som vested ogsa taler om, nemlig at gore kagen
stgrre og inden vi gar 1 gang med at dele den. Det er jo bare det forhold, at du
begynder at interessere dig for hvad mine interesser er og sige: gud! Janek, det er da
vigtigt for dig det der, det kan jeg gore uden nogen omkostninger, si lad mig lige gare
det der. Pludselig si er kagen blevet stagrre, ikke?

Ja, men jeg teenker ogsi, 1 forhold til det dér, du siger med at det lige pludselig bliver
kulturen, man konciperer pa, 1 stedet for maske de sidan klassiske misligholdelse, vil
det si ikke ogsd gore efter man har aftalt en kontrakt pa 7 ar, vil det ikke ogsa gare
genforhandlingen lidt nemmere, fordi det er jo 1 lidt mere brede termer, man maske
har defineret aftaleforholdet?

Jo! Man kan sige at, man kan jo spgrge sig selv, nu hvor en femairs eller seksars
kontrakt udlgber, og kunden skal tage stilling til, skal vi forlaenge eller skal vi gi ud 1
markedet og undersgge hvad alternativer der er. Jamen, hvad er det, der gor at, altsa,
nar man gar ud 1 markedet og skifter leverandgr, si vil mange outsourcing-ydelser, si
er der en risiko blot ved skifte, fordi ting kan falde mellem stole, ikke? Hvis det er
I'T, sa kan alt jo ga galt. Hvis det er os, jamen, sa er der maske lidt feerre ting end 1T,
der kan ga galt, men du kan stadig godt have nogle ting, medarbejderoverdragelse,
der kan pludselig opstd omkostninger. Der kan vaere, hvad ved jeg,
fagforeningsimplikationer, strejker. Der kan ske forskellige andre ting, som ogsa kan
vaere ubehagelige. Det gaelder ogsé alle andre outsourcing 1 et eller andet omfang. Sa
der er jo sidan en switch cost eller en switch risiko, som er uattraktiv. Sa du kan sige:
hvorfor gar man sa ud 1 markedet, altsd nu har man gjort et arbejde, hvorfor ikke
bare blive der? Men det er vel kun, fordi man er motiveret for at g ud 1 markedet.
Og hvorfor er man motiveret for at gi ud 1 markedet? Jo, det er vel at hvis man er
motiveret 1 omkostningsbesparelser eller veerdi, hvis man nu er s moderne, at det er
veerdi og 1kke bare besparelser, at man tror man kan fi det bedre andetsteds. Det er
vel den eneste grund til at ggre det. Sa tilsvarende, det kan jeg jo ogsa pa
leverandgrsiden vaere med til - nu siger jeg "hjelpe” 1 gisegjne - dig med at ga 1
markedet ved at jeg har oparbejdet en masse vardi over hos mig. Jeg har méske over
arene, vaeret 1 stand til at tilgodese mine interesser pa en made, som gar, at jeg faktisk
har fiet opbygget en ganske god indgening pa dig. Faktisk sa god, si det maske ikke
er konkurrencedygtigt laengere. Sa har du faktisk gode grunde til at gd ud og finde
nogen, som starter pa markedsniveau igen og kgrer forfra. Sa vested-ideen handler
vel ogsa om, at jeg er motiveret til ikke kun at tilgodese mine egne interesser og fa
bygget en si god forretning op, sa du har lyst og incitament til at g ud og finde nogle
andre, 1kke? Sa det er vel egentlig dér, man sa skal bygge nogle mekanismer ind der
sikrer, at jeg er incentiveret til at dele det med dig og blive ved med at tjene penge,
men ogsa sikre mig, at du bliver ved med at taeenke: hov, han er da stadig
konkurrencedygtig 5-7 ar efter. Der tror jeg egentlig sidan, det du siger, eller det, jeg
harer dig sige, er hvert fald, at en vested-kontrakt vil vaere mere parat til at fortsatte
eller blive modificeret og blive ved med at vaeere moderne eller tidssvarende.

Ja, pa en eller anden méde, fordi den er jo 1 sin eksistens vel rimelig fleksibel. Det er
vel ogsa det, den skal hjalpe til, kan man sige sadan, veere omstillingsparat til at lige
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pludselig &ndrer markedet sig, si skal vi hurtigt kunne transformere til at passe mest
effektivt 1 forhold til det, kontra den mere konventionelle inputbaserede, ikke?

Ja, men man kunne jo sige: hvis du kerte den helt ekstremt 1 vested-kontrakten, og

siger, der er ikke nogen term. Altsd, den lgber sidan narmest fra dag tl dag, ikke?
Sédan 1 yderste konsekvens. Sa vil jeg jo have en lgbende interesse 1 at sikre mig, at
du er glad. 54 jeg vil have Igbende interesse 1 at sgrge for, at jeg er konkurrencedygtig.
Fordi ellers, si vil du jo bare dagen efter sige: hey, jeg hgrer ham herovre er vildt
billig, s det tager jeg 1 stedet for, hej Janek. What! Sa vil jeg have et ekstra stort
mcitament til det, og omvendt vil du have et stort incitament til at sikre dig. Det kan
variere mellem industrier, selvfglgelig, til at sikre dig, at jeg ogsa er glad for at levere,
for ellers kunne jeg smutte fra den ene dag til den anden. Og sa star du lige pludselig
1 en bygning, du ved, hvor lamperne gar ud, og der ikke er noget mad, og der er ikke
nogen til at tage imod dig, og sa videre, ikke? S& man kan sige, hvis det er
commoditized ydelse, s er det maske: altsa, hvis du skal kgbe blyanten der, men du
kan ogsa kgbe blyanten der, si er det maske ikke sa stor en risiko pa den ene side af
bordet, mens pa den anden side af bordet kan det vaere ret risikofyldt at miste
kunden fra dag til dag. Ja, det ved jeg ikke, det har jeg ikke lige taenkt over, men jeg
tror pa en eller anden made, at kontrakten ma jo vaere meget omstillingsparat, hvis du
kommer helt over 1 en ekstrem vested-aftale, hvor der ikke er nogen term, der tvinger
en part eller gar det besvaerligt for en part at komme ind eller ud.

Men bliver den ikke ogsd meget athaengig af det relationelle, teenker jeg. Fordi det
der med man inden kontraktindgielsen jo ogsa investerer noget. Det sker vel pd en
relationel human mteraktion. Sa det vil jo ogsa sige, hvis ngglespillere, lad os sige dig,
som har vaeret en stor del af én stor kontrakt, opsiger din stilling her 1 ISS. Sa kan det

jo godt vaere, det pavirker den kontrakt jo, fordi kunden har stor tilhd til dig og har

gnsket at du skulle veere involveret 1... altsa det der relationelle kommer tl at spille en
helt anden rolle lige pludselig.

Men det er en god pointe. Det er jo en af udfordringerne, fordi hvis vested-delen kun
handler om at forhandlingsteams’ne sidder og putter noget pa papir, og sa bliver det
overleveret. Si bliver der overleveret en hel ordinar kontrakt, til nogen, der sa skal
ga ud og levere det, som ikke har siddet 1 det der og maske har en helt anden kultur.
Hvad sker der si 1 - bliver det sa virkelig en fantastisk vested-kontrakt, eller var det
bare en hyggelig snak?

Derfor tror jeg ogsa, at man er ngdsaget til at - ogsa for at puste liv 1 det - tage noget
af al det her, man drgfter, og sa bygge det ind 1 kontrakten 1 nogle regulaere
mekanismer. Altsd, at honoreringsmodellen rent faktisk har vested-elementer, og
man ikke bare siger ni. Hvis det sker, sa tager man og deler det op 1 to bider - si far
du den ene og jeg far den anden. For det kommer ikke ngdvendigvis til at andre
adferden. Eller, at man har en ret til at terminate aftalen, hvis det er sadan, at
kulturen og de guiding principles ikke bliver fulgt.
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Men nedsatter I sidan en project management gruppe, der ligesom 1 samarbejde

med kunderne er dem, der ligesom har kontakten, gensidigt 1 og sikre at at forlgber
som det skal?

Altsa, teenker du 1 budfasen eller...

Jeg tenker efter kontraktindgaelse, nu. Lad os sige, I har indgaet en kontrakt med en
eller anden stor virksomhed, og sa for ligesom at facilitere det lgbende, og de ogsa
foler, at I investerer det 1 dem, som de fgler, de er berettiget til. Har I sa, s& har 1 vel
nogle ngglespillere, som er ansvarlig for den kontrakt ogsa efter, at det bliver
overholdt og tjekke op pa det.

Ja! Altsa, nu teenker jeg, hvis det er en vellykket vested-kontrakt. Sa ville
mekanismerne 1 den vel belgnne den rette adfeerd. Derfor burde man jo 1 teorien
sige, hvis jeg tager og designer en kontrakt, der belgnner noget som ISS gerne vil
opna. 84 er det vel, sd burde det 1 teorien vel vaere ligegyldigt, hvem 1 ISS der leverer,
fordi den kultur man har som medarbejdervirksomheden og de mél, man har, som
man har som ansat 1 virksomheden, de stemmer overens med det, man bliver
belgnnet for, s, ergo, hvis du ggr alt det gode, sa bliver du klappet pa hovedet og far
nogle penge, og sa er du glad, og derfor har du lyst til at ggre det, som bliver anset for
godt 1 kontrakten. Pa den made burde det vel finde rigtig vej. Problemet er, hvis
kontrakten siger, du skal ggre sadan, og folk hellere vil ggre sidan, og sa bliver det
ikke overleveret, fordi si er det, som du rigtig nok siger, sd er det jo de personer, der
har givet laftet og foler sig forpligtet, der skal sikre det sker. Maske lidt imod deres
vilje, fordi vi hellere ville det, men kontrakten siger, vi skal, og det er mig, der har
lovet at det gor vi, sa derfor gor vi det. Sa mélet er vel netop, at fa alignet det, jeg har
lyst til at ggre med det, kontrakten siger, eller det kontrakten gnsker, jeg skal opna.

Det, jeg synes der kan vaere udfordringen, det er, om man far kulturen med sig. Altsa,
det kan man spgrge nogen gange er, hvis man nu gir ud som leverandgr og mader en
kunde og siger: nu skal det vaere vested, og sa seetter man sig ned og laver en vested-
kontrakt, men man har maske ikke helt kulturen med sig. I virkeligheden tror jeg, det
er det, som er det problem, du peger pa. Hvis nu man har én kultur, nir man sidder
1 vested-forhandlingerne, men virksomheden har 1 virkeligheden en anden kultur 1
den daglige drift.

Det er 1 virkeligheden: hvordan sikres samarbejdet? Altsd, det er hdt det, jeg tenker.

Der tror jeg, at det ville vaere en udfordring, fordi sa vil der vaere et kulturbrud. Sa
har du 1 virkeligheden nogen, der skal levere, som skal levere imod den, maske
forkerte kultur de har 1 forhold til den kultur man havde og blev enige om 1 vested-
kontrakten. Det er vel ogsa derfor, man kan sige, at det optimale samarbejde opstir
vel med to virksomheder, som har kulturmatch. Ikke nogen, der sa at sige tilegner sig
en kultur med henblik pi at vinde en kontrakt, fordi, nar de si skal levere, sa vil de 1
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virkeligheden noget andet, eller bliver drevet af noget andet, nar de er vant til at ggre
noget andet.

01:02:15 Vibeke  Jamen, 1 strategisk kontraheringsteorien - det ved jeg ikke om du er bekendt med -
der taler man jo ogsa om at ogsa kun ville kunne opna det her samarbejde, hvis der
er et strategisk fit. Altsa, og det er jo ogsd, at man har den samme kultur.

01:02:26  Janek Jo, men altsd, det lyder meget fornuftigt og rigtigt. Det synes jeg, sidan set, lyder
rigtigt. Jeg tror egentlig ogsa, jeg tror hele tiden, det kommer tilbage til det, jeg sagde
for, med, at man bliver ngdt til at identificere, hvad det er for en retning parterne,
hver part, naturligt har lyst til at ga 1, og sa sikre, at det bliver sammenstillet. Og det er
dér, hvor jeg tror, at en meget traditionel kontrakttankegang har varet, hvis jeg skriver
1 kontrakten du skal, s er du forpligtet, det star pa papiret, jeg kan handhaeve det 1
retten. Derfor, sa gor du det. Altsd, det svarer jo til at sige, at folk ikke er kriminelle,
fordi sa bliver de straffet. Problemet er bare, at folk er kriminelle alligevel. Fordi det
ikke er motiverende nok 1 sig selv, at der er en straf. Det skulle hellere vaere den
positive, naturlige gulerodsvinkel pa det, man skulle ggre, man skulle agere som
kontrakten gerne vil have.

Det kommer jo helt ned 1 de der incentiveringsmekanismer, som du selv piapegede
tidligere. Er der incitamentsmekanismer, som ggr, at jeg har lyst til at; er det et
mcitament for mig, at fa det der, eller at opna det der. Hvis det er, si sgrg for at fa
puttet det ind 1 kontrakten, si det er alignet med det, som den anden part ogsa
gnsker at opna.

01:03:44  Vibeke  Altsa I, jeres honoreringsmodeller, I bruger, er det sadan, nu har jeg stiftet
bekendtskab med Gorissen. Jeg ved ikke, om du kender Tue Goldschmieding?

01:03:53 Janek Jo, jo.

01:03:54 Vibeke  Ja. Han beskeftiger sig jo ogsa med I'T-outsourcing. Han har opstllet nogle
forskellige honoreringsmodeller 1 forhold til, hvordan incitamentsskabelsen sker. I
vested outsourcing-teorien kan jeg se, at de nogle gange bruger alle sammen 1
forening, alts, for eksempel, er der en risikobaseret vederlagsmodel, hvor man
ligesom kan fa en risikopraemie, men man kan ogsa tabe noget af det, du ogsa
snakkede om, al ens omkostninger. Si er der ogsa den der bonusmodel. Altsa,
bruger I ogsa flere modeller, som skaber incitamenter pa forskellige mader 1
forening?

01:04:25  Janek Ja. Altsa, det gar vi. Nu er det sadan sveert lige at ridse dem op, fordi det jo typisk
bliver forhandlet - jeg vil ikke sige individuelt, fordi de ligner jo meget hinanden; men
vi far typisk smidt en eller anden model pa bordet, som kan vaere meget avancerede.
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Nu er det ikke avancerede kunder, men store virksomheder, som har en masse
advokater og, du ved, en masse konsulenter til at hyre ind. Si hiver de noget op ad
skuffen og siger, det er det her, ikke ogsi? Sa sidder vi og arbejder med det. Men der
er jo sadan nogle helt banale eksempler. Man kan sige, hvis du 1 et givent ar er mere
effektiv, og der kommer nogle penge ud, som man har sparet, og som man siger:
dem deler vi. Si er man jo 1 det ar incentiveret til at lave nogle besparelser. Det er jo
dejligt, men hvis det betyder, at budgettet for det naeste ar bliver nedsat med det, man
sparede forrige ar. Altsa, sidste ar troede vi, det ville koste 100, det kostede kun 90.

Jamen, sd satter vi det til 90 naeste ar. Sa skal du jo som leverandgr overveje, hvis jeg

nu kan spare de 10, og fa halvdelen af dem, er de 5 jeg far, s opvejer de risikoen for
at mit budget naeste ar er 10 lavere - eller skal jeg hellere lade vaere med at spare de
10, og sa har jeg naeste ar et budget, der er 10 hgjere. Sa er der mindre risiko for at
miste noget, men jeg fik ganske vist ikke 5 sidste ar, men nu har jeg til gengaeld
chancen for ikke at miste 7 1 ir - eller hvad det nu kan vaere. Det er jo sidan en hel
banal balance af, hvor meget far jeg ud af det kontra, hvad er min fremadrettede
risiko. Det er typisk det, man omtaler som gainsharing. Du har faet en uventet
gevinst, si deler du det overskud. Stir det mél med den risiko, som den yderligere
risiko, du tager. Hvis det sa ikke gor, sa lader du bare vaere med at og opna den
besparelse, og hvis malet for kontrakten er at opna besparelsen, sa er incentiveringen
for svag 1 kontrakten, til at den drev parterne 1 den retning, som parterne gnskede at
ga 1. I virkeligheden burde begge parter vaere interesseret 1 at sige: hvis du gnsker det,
sa sgrger vi for, at jeg ogsa gnsker det. Du har bare incentiveret mig for lidt til det 1
forhold t1l den risiko, der folger med. Sa fejler kontrakten jo, ja...

S4 justerer man pa arsbasis, antager jeg normalt, sa?

N4, ja. Altsa, hvis det nu er det eksempel her, jeg giver, der hvor man har budget 1 et
ar, og si budgettet naste ar, maske minus en besparelse, og maske ogsa minus, hvad
man ellers matte have effektiviseret. Det er jo sa der, hvor jeg siger, at hvis jeg
effektiviserer yderligere, sa betyder det, at naeste drs budget er endnu mindre, og sa
fremdeles. Er den risiko pengene veerd eller ej?

Men kan honoreringsmodellen have noget at ggre med 1 forhold til hvilken
virksomhed eller hvilke typer ydelser, det er, I skal varetage?

Det tror jeg 1 hgj grad, fordi det kan jo haenge helt simpelt sammen med, hvor mange
ydelser er der. Kompositionen af ydelser - og kan jeg den made som risikoen er lagt
sammen pa, kan jeg for eksempel, afdeekke min risiko pa tvaers af ydelsestyperne.
Hvis jeg nu har en stgrre risiko et sted og en mindre risiko et andet sted, kan jeg sa
afveje, hvis jeg nu laver en starre gevinst et sted, kan jeg, sa at sige, bruge pengene pa
tvaers til at fa det samlet tl at gi op eller "gynger karruseller”. Hvor input-baseret er
det, hvor output-baseret er det? Alle de her ting, ikke? Sa det, tror jeg, bliver meget
individuelt. Nu er det her jo mit kerneomrade, men jeg kan ikke lige regne ud,
hvordan det sddan matte vaere 1 serverdrift eller main frame drift, eller hvad ved jeg,
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hvad der nu kan vaere af netvaerksydelser og alle mulige andre ydelser. Altsa, dér
kunne jeg forestille mig, at der er meget meget stor forskel pa...

S det er ud fra den specifikke kontrakt, kan man sige, I vurderer, hvordan
honoreringsmodellen skal skrues sammen.

Ja, méaske ikke specifikt; fordi vores er jo pa den made relativt ens pa tvaers af
kontrakterne, da det vil veere en sum af store grupper af ydelser, der er sat sammen.
Sa pa den méide vil der vaere lighedstegn pa tvaers af vores, men jeg er helt sikker pa,
at hvis for eksempel det var en I'T- outsourcing, jamen, sa var det nogle andre risici
der kom pa spil, og risiciene kan maske vaere mere eller mindre sandsynlige 1
forskellige typer ydelser - med forskellige potentielle konsekvenser. Sa det ville jeg
tro. Det var mere for at sige, at som et eksempel pa et sted, hvor man kan sige, her,
dér er man ngdsaget til at finde ud, ja, der er noget risk og noget reward, og hvordan
far du dem balanceret, sadan at den tipper over til, at man har lyst til at gore, sddan at
man ikke bare siger: det er ikke det vaerd. Dét der, det var bare et eksempel pa en
mekanisme, som ofte bliver diskuteret. Der er jo ikke noget rocket science 1 at sige,
du far det her, men hvad er sa prisen - si at sige - pa risikofronten for at tjene det ind.

V1 har slet ikke vaeret nede 1 dine spgrgsmal, vi er gaet sddan henover...

Nej, men jeg synes ogsa det var meget bedre, det blev sddan lidt dialogbaseret. Jeg
synes, der er mange ting vi har vaeret igennem, egentlig.

Ja. Du ma sige tl, hvis du hge skal gekke dine spgrgsmal, og se, om der er noget.

Jeg synes, der er meget af det, vi har. Jo, altsa, vi arbejder jo, kan man sige, ud fra et
teoretisk udgangspunkt i1 forhold til det der med reaktive bestemmelser, som en
konventionel kontrakt er baseret pa. Det der med, hvad sker der med misligholdelse,
altsd nar du skal udtreede, hvornar vi lige pludselig bevager os over 1 noget outcome,
output-baseret, pracstationsbaseret, sa begynder vi ogsa at anvende de her proaktive
bestemmelser. Det har vi selviglgelig veeret lidt inde pa 1 forhold til hele kulturen.
Men har du nogen eksempler pi... - altsi proaktive bestemmelser?

Jeg ved jo, Gorissen er stor fan af proaktive bestemmelser og practice remedies, og s
videre. Og jeg synes, hele den basale tankegang synes jeg jo, er fin 1 den forstand, at
hvis du kan méle pa noget, og konstatere, hov, det her det gar 1 en retning, hvor det
kan ende galt, hvis ikke vi allerede nu gor noget, det synes jeg er, altsd, det er en
super [in tankegang. Igen, for det er jo motivation tl at fa rettet noget, for det har en
konsekvens, og maske med en mindre indsats eller omkostning, som ggr, du undgér
et stgrre tab og en stgrre, hvad kan man sige, begreensning al’ den ene parts
motivation, som sa gar, at samarbejdet maske bliver ophgrt.
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Har I gjort, har du erfaring med eller har I gjort brug af det der med
selvhandhavelse. Lad os sige, der kommer en uforudset forhindring lige pludselig,
som I, 1 samarbejde skal forsgge at overkomme. Bruger I for eksempel "Fix First
Settle Later”-klausuler?

Altsa nu. Altsa, det tror jeg ikke er en sarlig vested-agtig approach, at bruge Fix First
Settle Later, for det, den jo siger, du skal gare, det jeg siger, og sd ma du bagefter, sa
ma vi bagefter tale om, om du sa skal have noget for det, ikke? Det er jo basalt, hvis
Jjeg er kunden, s er det basalt set ensidigt 1 min interesse, at jeg bestemmer. Det gar
jo direkte imod det vested-princip, der hedder autonomy. Jeg er 1 en staerk position,
jeg har nemlig skrevet 1 kontrakten, at du har en pligt til at ggre, hvad jeg siger, du
skal, uanset om det er mod dine mteresser. Og sa bagefter, sd kan vi tage en snak om
hvad konsekvensen er. Jeg ser dem relativt ofte, og det, der er udfordringen ved det,
det er jo, at det bringer forhandlingsbalancen ret meget ud af spil, fordi lige pludselig,
sa star jeg 1 en meget staerk position, fordi jeg ensidigt har retten til at bestemme, hvad
du skal gare. Og du skal bare, basalt set, gare det gratis, og sa bagefter, s ma du
komme og spgrge om: ma jeg godt fa noget for det? Og si kan jeg sige: hm, det ved
jeg ikke, nej det synes jeg ikke. Og sa kan du sagsgge mig.

Okay. Sa har jeg - min juridiske vejleder har nemlig bare skabt en hel anden
forstaelse for mig, at det er mere det der med, at der kommer et eller andet
udenforstaende, lad os sige I'T gir ned.

Sa er jeg med, for jeg kan godst se...

Fordi sa er det jo bedre, hvis leverandgren gar ind og far styr pa det her, for det vil jo
skabe masser at omkostninger, hvis I fgrst skal sidde og til at forhandle.

Super godt eksempel. Jamen, du har ret. Jeg kan sagtens se det.

Sa vil jeg se den som et gensidigt - at man bagefter siger: godt, super fedt, I lgste det.

Super, godt. Nu skal du bare hare, det er fordi jeg sa den, altsd adfeerden - eksempel!
Der er jo alle mulige sjove historier og anekdoter, som ogsa er gode salgshistorier,
men, for eksempel, sd havde vi... der var et jordskalv 1 New Zealand for en arraekke
siden, og der findes ISS ogsi. Og sa var der jo ikke noget at tage ud og ggre rent,
fordi det hele var naermest faldet sammen, ruderne var smadret og alt muligt. Men si
sendte nogen af vores - altsd det er bare en god anekdote ikke - si sendte nogen af
vores supervisors og sa videre ud pa, altsd 1 New Zealand som servicerede nogen
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kunder. De sagde sa: jamen, altsd, jeg kan jo 1kke sende mine medarbejdere ud, der
har vaeret jordskaelv, sa jeg kan jo ikke sende dem ud og gare rent 1 bankfilialen; men
det jeg kan gare, det er, at jeg kan sende dem ud og sta og holde vagt ved bankfilialen,
fordi ruderne var smadret, og folk kan vade lige ind og smadre bygningerne. Sa jeg
kan 1kke komme 1 kontakt med min kunde, men nu sender jeg mine medarbejdere
ud, og si 1 stedet for at de gar rent, si str de og bevogter bankfilialerne og stopper
nogen, hvis de prgver at ga ind igennem smadrede vinduer og gdelagge noget eller
sjele noget. Det kunne man sige, groft sagt, sidan en slags Fix First Settle Later, fordi
han kunne jo godt sige, den ydelse stir ikke 1 min kontrakt. Jeg ved ikke, hvad jeg far
betaling for her, det kunne formentlig vaere force majeure, det her. Jeg kan 1
virkeligheden nok bare leene mig tilbage og lade vaere med at gore noget, indtil nogen
mstruerer mig, men jeg kan ogsa vaelge at investere nogle timer og nogle penge og
nogle ressourcer 1 at ggre det her, og sd satser jeg pa at den pace off 1 samarbejdet,
ved at kunden siger: hey, det er lige praecis den slags proaktive leverandgr, jeg vil
have, som varetager mine interesser - selv nar jeg ikke er til stede og teenker ud af
boksen, og bla, bla, bla, bla. Det er selviglgelig derfor, det er en god historie, fordi
det er den kultur, vi gerne vil have 1 vores virksomhed, at nar folk hyrer os, sa er det
det, v1 gor. Sa holder vi gje med dem, og vi fikser tingene. Og teenker, uanset om det
er inde eller uden for rollen. Sa ud fra den betragtning, ja, der kan du sige, en
traditionel kontrakt er der mekanismer, honoreringsmekanismer, der eksplicit taler
om det - nexh, iIkke ngdvendigvis, hvor er sa honoreringen henne? Honoreringen er
vel at det er en investering 1 relationen, der gar det den dag, hvor kontrakten udlgber,
og de kunne vare giet 1 markedet. Si har de den der superfede anekdote, hvor de
siger: det gjorde du. Det er den type leverandgr, jeg vil have - jeg forlaenger
kontrakten, retention.

Man opbygger vel noget goodwill ogsa?

I en super hgj grad, det er de der historier, som gar, og det er jo det, vi prgver at
selge ogsd, og igen det der med at vaere entrepreneurial - endnu en af vores values.
Det er jo det her med at medarbejderen ser det, og s fikser de det. Altsa, det
behgver ikke at vaere Jeff eller en anden, der siger det. Det kan vare Bente, der siger:
hov, der er et behov- det fikser jeg. Ja, det er en investering 1 relationen. Men det var
grunden til, jeg faldt over den anden, der findes. Ofte 1 de her kontrakter findes
bestemmelser, hvor der star Fix First Settle Later, hvor der star, at jeg har ensidig ret
til at bestemme, at du skal gare noget, og hvis vi er uenige. Hvis du og jeg er uenige
om en del 1 kontrakten, og jeg mener, den skal forstas sadan, og du mener noget
andet, s er det mig, der geelder. Si skal du reagere som jeg siger, og sa ma du,
ligesom, bagefter tage hind om og prgve at f fundet ud af, om du alligevel havde ret.
Huvilket basalt set betyder, du enten skal spgrge mig, fordi sa siger jeg jo nej, fordi jeg
har allerede sagt, det minder om noget andet. Og sa er din eneste udvej - det er jo og
ga 1 retten eller at ga 1 voldgift og sige: jamen, min kunde sagde sadan, og jeg mener,

Jjeg har krav pa at fa penge for det. Og hvor tit gar man 1 retten? Det er jo lige preecis

det modsatte af goodwill, si det er derfor, jeg siger: det er jo det modsatte, fordi dér
har du ikke det, at jeg som kunde varetager begge parters interesser - din interesse er
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at [ betaling, min interesse er at i ydelsen, og sa trefler vi en beslutning ud fra det.
Jeg afviser din og varetager si mine egne interesser. Det var mere den vinkel der.

Ja, ja. Jeg havde bare en anden forstaelse af det der med, lad os sige, det samme sker
bagefter, I har sgrget for, at vi ikke har tabt helt vildt meget - I har stiet og vogtet, si
det vil vi gerne belgnne jer for pa en eller anden méde. Og sa finder man ud af,
maske inden for nogen rammer, hvad vil vaere rimeligt.

Ja, jeg teenkte kontraktligt - du taenkte adfaerd. I adfeerdsdelen, kan man sige. Jamen,
det er den kultur, vi gerne vil have, og det, som vi prgver. Altsd, det kommer jo helt
ned tl det, vi uddanner folk; vi har noget, der hedder service value human touch,
som blandt andet Bente har varet pa. Det handler simpelthen om det der med: nar
nu Bente gir rundt, sa holder hun gje med og far indkodet 1 sin kultur. Jamen, har
du et behov, kan hun spotte et behov, kan hun give dig, kan hun overraske dig
positivt pa en made, som du ikke havde forventet eller andre ting. Sa er det det, hun
gor. Jeg har selv vaeret pa kursus her; jeg bruger det sa bare ikke sd meget 1 det
daglige. Men det er en af de ting, sddan en slags, fikse dit problem narmest for, du
selv opdager det, og s kommer der en honorering pi et andet tidspunkt 1 en anden
form. Miske 1, at kunden bare veelger at blive hos os som kunde. Det man kunne
gore, det var at sige: hvordan vil man kontraktuelt indbygge det? Pi en anden made
end den made, jeg beskriver det pi. Hvordan ville man honorere; men hvis du
allerede er derhenne, hvor du méler pa outcome - og det er kundetilfredshed, du
bliver honoreret pa, jamen sa bliver du sidan set outcome, med nogle af de KPler
faktisk honoreret for det. Fordi, hvis vi fikser det, og du taenker: hold kaeft mand; hun
forudsa mine behov, hende Bente, netop da jeg stod med den tusch der og tenkte,
den duer ikke, si kom hun giende og sagde, veersgo hér er en ny. Sa ville du tenke -
fantastisk, og sa ville kundetilfredsheden ga op, og sa jener vi nogle flere penge. Sa
det er en slags, naermest indbygget.

Jeg havde faet den opfattelse, at man normalt godt kunne se dem pé den
adferdssituation, som jeg tog udgangspunkt 1; men det kan jeg hgre, du sa ikke gor.
Du ser dem 1 en helt anden sammenhaeng.

I et konventionelt forhold. Men du skal jo huske, jeg sidder ved forhandlingsbordet,
typisk med advokater pa den anden side af bordet, typisk med en kontrakt som
nogen har skrevet hjemmefra pa X sider, som de smider pa bordet og siger: Her!
Hvad mener I om det? Og som kunden egentlig ikke, for der er jo ikke nogen 1 en
praktisk forhandling, er det jo ikke siadan, at kunden fgr hun/han mgder
leverandgrerne, setter sig ned og siger: Ni. Skal vi ikke lige gennemgé kontrakten og
se, hvad w1 skriver, og sa er der en kommerciel person, der siger: Fj. Det der virker
da unfair for leverandgren. Skal vi ikke fjerne den - det ggr de jo ikke. Det er jo
typisk et standarddokument - her er det - og s er der nogle advokater, der har
designet det ud fra sidan en "hvordan beskytter jeg min klient bedst muligt”. Sa er
det jo en fantastisk bestemmelse at putte ind, som jeg beskrev fgr. Si derfor tror jeg
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ogsa, egentlig, at som led 1 vested, hvis man laver en vested-kontrakt, sa tror jeg, du er
ngdsaget til at bevaege dig alle de trin igennem, som vi talte om, og sddan er du nok
ogsa ngdsaget til at gore, nar du nar til kontrakten, og lade vaere med at sige: Na, det
var en fantastisk diskussion; her er en standardkontrakt, hvad mener du om den?
Der er du nok ngdsaget til at sige: Jamen, hvordan skal den si se ud, hvordan skal
ophaevelsesbestemmelserne, misligholdelsesbestemmelserne se ud, som falge af det
her? Hvornar skal vi kunne péstd mishigholdelse 1 denne her aftale, nir vi nu har haft
alle de her gode vested-diskussioner? Jamen, det skal jo 1 hvertfald veere, hvis du ikke
vil gore det, og jeg ikke gar det, vi lovede hinanden: nemlig at opfore os paent over
for hinanden, som vi nu har beskrevet ovenfor. Okay, jamen sa starter vi der. Hvis
ikke du betaler mig, jo okay, si skal jeg selviglgelig ogsa kunne komme ud. Hvis du
slet ikke leverer servicen eller det hele bryder sammen, ni, men sa skal du ogsa
kunne ud, og s kommer du maske over 1 den mere traditionelle, men hvor du 1
virkeligheden designer ting pa basis af diskussionen, snarere end at have en lang
diskussion, og sa bruge kontrakten til at designe pa basis af alt muligt andet. Der tror
Jjeg maske nogen af de der Fix First Settle Later, 1 det positive spand, som du
omtaler, si kunne finde vej og sa kunne sige: Jamen, det er jo den adfaerd vi gerne vil
have. N4, hvordan belgnner vi s den adferd, hvilken KPI, det der outcome, som vi
gerne vil have, det ma vi bare ordne. Vi behgver ikke bede om det, du har lyst til,
bare at ordne det. N, men det vil jeg gerne male pa, hvordan maler jeg, og hvordan
belgnner man det sa? Og sa opstar det hele vejen rundt - kunne man hiabe pa.

Jeg kom bare lige til, imens du sagde det, taenkte pa, nu har vi snakket om hele tiden
det der positive omkring, ja gevinstklausuler, og det hele er dh sa godt pa en eller
anden made. Der er vel ogsa - hardship klausuler gor I vel ogsa brug af, teenker jeg, 1
forhold til - 1 en vested-tankegang; hvis man lider et tab, burde man si ikke ogsd dele
det tab, altsa folger det ikke ogsa hidt af vested-tilgangen; jeg taenker bare 1 et input,
konventionelt, nd men dig som serviceleverandgr, hvis I, som du siger, ikke kan
levere til den omkostning, I har lovet, jamen si er det jeres tab.

Sa er det bare too bad.

Hvor at hvis det, nar man bevager sig hen 1 det andet, burde det vel mere vare en
deling af tab.

Ja, men jeg er helt enig. Jeg synes, der er en meget logisk sammenhang mellem det,
du siger, og si sige, sd mi der veere nogle andre mekanismer. Og det, man s vel
kommer tilbage til igen, det er det her med - vi er sammen si laeenge, vi har lyst til at
veere sammen. Hvis min motivation er at (jene penge - det er en af de basale ting, der
motiverer mig til at ga pa arbejde - jeg far rent faktisk noget for det - sa ville den
hardship-situation, som du beskriver, vare, at jeg var 1 en kontrakt, hvor jeg ikke
yente penge lige nu. Hvis der ikke var nogen term 1 den perfekte vested-kontrakt,
hvor jeg bare er her, fordi jeg godt kan lide at vaere her, og jeg ikke tjener nogen
penge lengere, sa ville jeg jo miste interessen 1 at veere her, og sa ville du have en
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mteresse 1 at sige: Hey Janek! Jeg vil gerne have, at du er her, men jeg kan ogsa godt
forstd, at din motivation er forsvundet - hvad ggr vi nu, for at bringe din motivation
tilbage? Jamen, du ved, priserne er steget, og jeg har jo lovet dig, at jeg betaler dig,
hvad der skal betales lovligt og sa videre, og sa er der jo desvaerre ikke nogen penge
tilbage til at jeg kan tjene penge pa det - du kan selv se her - og jeg har ikke noget
mmod at vise dig det, fordi det er ikke noget hemmeligt, sa her er det. Ja, det kan jeg
godt se, Janek. Det er jo ikke sa godt. Men jeg har jo ikke lyst til at betale dig mere,
men hvis du gar, si skal jeg finde en anden en, og hende den anden skal jo ogsa
betale de der omkostninger, sa det er jo fordi hele markedet er steget, sa hvis jeg vil
have den ydelse, sa er jeg nadsaget til at betale dig - sa er jeg sa villig til og gge prisen
og betale dig mere, sa du 1igen tjener noget. Fordi der er ikke nogen alternativer. Sa
kunne det vaere, at du tog risikoen, idet at det simpelthen er en risiko, du ville finde,
lige meget, hvem du gik til. Du har ikke nogen til at fi det il at ga vaek pa. S& kan det
vaere, at man sa bliver enige om, at man si tager noget af risikoen selv, sd man stadig
har en fortjeneste; men ikke en lige si god fortjeneste, som man kunne 1
opgangstider, eller hvad ved jeg. Si kan det vaere senere at tingene falder, og man
pludselig tjener en masse, og sa siger: Nu far du pludselig en fortjeneste, som er
kaempestor - jeg lagde maerke til, at du ankom 1 en Porsche, Janek - hvordan kan det
nu vare, er det nu virkelig rigtigt?

Sa pd den méde deler man hige pludselig tabet.

Ja, det méa vel vaere en konsekvens af det, at jeg ikke er bundet tl at blive 1
kontrakten, hvis jeg ikke har lyst til at vaere der, og hvis jeg taber penge basalt set. Der
er jo et stort spring for bare at tale om at kgre med tab kontra og have lyst til - det jo
sadan den helt med at kontrakten slet ikke har nogen term. Enhver kan treede ud
nermest med dags varsel, hvis de mister interessen. Det er jo nok meget ude 1
fremtiden, men de andre bestemmelser omkring det her med eksterne faktorer og
prisstigninger er jo, det har vi jo ofte, hvad kan man sige, 1 blgdere relational
contracts, hvor man ikke er helt ovre 1 vested, men mere ovre 1, at man er enige om,
at der skal ligesom vare nogle basale interesser til stede. Dér har man selviglgelig
diskussionen om, at hvis der er omkostningsstigninger og sa videre, og du
anerkender, at jeg som leverandgr selviglgelig skal jene penge pé at veere her,
selvfglgelig skal jeg det. Si hvis det er, at der er omkostningsstigninger, som jeg ikke
kan styre - jeg ikke har kontrol over - jamen, si har jeg ogsd lov til at bede om, at
prisen bliver gget. Det er ikke, fordi jeg er ueffektiv, det er bare fordi verden omkring
mig har andret sig.

Sa siger kunden sa: Jamen, det er fair nok, altsd hvis du kan vise mig at det skyldes
det der, og du kan vise mig, at du har provet at effektivisere det vk, og sa videre, og
det ikke kan lade sig gore med rimelig indsats; jamen, sia ma du selvfglgelig haeve
prisen.

Sa kommer det ogsa tilbage igen, at kontrakten bliver sa fleksibel pa en eller anden
made og agil, at den sa tilpasser sig igen.
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Den naermer sig 1 hvert fald, kan man sige - stadig med sadan lidt traditionelle
mekanismer, men den naermer sig det der med, at man anerkender, hvad er det, der
er vigtigt for dig, og fi det skrevet ind 1 kontrakten, og hvad er vigtigt for mig. Ja, man
kommer derhen af. Detjeg synes, jeg ser - som sagt, jeg ser relativt fa rene vested-
forhandlinger - altsa, som sagt, hvor man kgrer fuldt vested og man satter sidan
noget, nu skal vi tale visioner! Dem ser jeg ikke sd mange af, men jeg ser flere
kontrakter fra modne kunder, som starter dialogen, méaske endda fgr de overhovedet
gar 1 markedet, for de overhovedet siger, nu skal jeg ud og kabe denne her ydelse. Sa
tager de en dialog med nogle leverandgrer, som de forudgiende har gaet til dem, du
kan godt levere denne her ydelse, du kan godt, fordi det ved da, I er si store som 1 er.
Kom over! Si bruger vi en dag, hvor jeg har nogle spgrgsmal; jeg gerne vil have, I skal
besvare. Hvor vi taler om de her sporgsmal, og si leerer vi hinanden at kende pa
denne her made. Det er jo voldsomt meget sjovere end det er at sidde at besvare et
3000 siders excel ark med: bruger 1 bgrnearbejde? Har I nogen retssager,
igangvarende, som kan true jeres eksistens og bla bla bla - og alle mulige andre ting,
som man kan sidde og 1 en uendelighed - og hvad er jeres CVR-nummer, du ved,
sadan noget der tager 3 maneder at udfylde, men hvor man bare sadan: nej, nu har vi
eksisteret 1 116 ar, og nej: vi bruger stadigvaek ikke bgrnearbejde, og nej: det er
ressourcespild. Det, man jo egentlig gor, det er jo sadan indirekte - det er jo sidan
Lidt vested-agtigt - du saetter dig ned og taler sammen, og sa finder du ud af, hey! Du
er da egentlig, du virker da som en sjov og kreativ og konstruktiv teenkende person,
dig tror jeg da godt, at jeg kunne arbejde sammen med, og det kunne jeg nok ogsa
under en kontrakt. S begynder man 1 virkeligheden sidan at finde ud af, om der er
et kulturmatch. Det, synes jeg, er super sjovt at ggre - det ville jeg gerne se mere af.

Men er det jer, der sidan foreslar det, eller er det virksomhederne, der kommer til
jer, og siger: V1 er interesseret, vi har hgrt om det her, og kunne godt teenke os at
mvestere 1 det.

Altsa, man kan sige, jeg tror mange, altsa der er virksomheder, der selv tager
mitativet - og det skal nok ogsa typisk komme fra dem, at de siger: Lad os sette os
ned; nu har vi en proces. Det kan godt vaere en proces, der involverer flere
leverandgrer, hvor man siger, nu tager vi en dag med ISS og en dag med en anden,
og en dag med en tredje, hvor vi diskuterer det her igennem og siger: Hvad er deres
tanker om det? Ogsa: hvor innovative er de - hvordan ser de pa de her ting.

Jeg tror et af dine spargsmal, angik hvordan fiar man innovation ind 1 en kontrakt. Det
kunne vare et spgrgsmal, der dukkede op til sidan et mgde, at sige: ISS, vi synes
innovation er dgdspandende at tappe ind 1, det er en af pointerne 1 outsourcing. Du
innoverer pa dit omrade, det gor jeg ikke, fordi mit kerneomrade er noget andet, og
hvordan far jeg adgang til den innovation? Hvad mener 1 om det? Og 1 min normale
kontrakt, der star fem linjer om mnovation: leverandgren skal vaere innovativ og skal
praesentere en masse fantastiske forslag. Hvis man er virkelig praecis, sa skriver man
sadan: 1 en rapport en gang om aret, hvor der mmimum skal vaere 10 forslag. Eller
0gsd, sd skriver man, det skal medfgre besparelse pi X procent af, hurra, nu er alle
mnovative, for det star 1 det der afsnit. Det tror jeg nok man realiserede, det er nok
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ikke det, der driver innovation. Si kan man have en diskussion om det, og si hgrer
de maske fire, fem forskellige leverandgrer om det, og hgrer at nogen siger: det
skriver vi 1 kontrakten. Andre siger: Det ggr man pa denne her fantastiske made, lad
mig give nogen eksempler pa hvordan det er sket far. Sa siger de: Hey! Dét der, det
er sjovere end dét der. Dem tager vi si en snak med.

Jeg taenker, innovation ligger vel lidt implicit 1 det, det der med, at man 1 samarbejde
lige pludselig hurtigt, identificerer: Gud! De her processer kan vi optimere pa en eller
anden made, fordi vi nu har si godt kendskab til jeres virksomhed, og hvad der
specifikt er ngdvendigt for jer. S pa den made er det vel en innovation, man kan - til
at hjelpe til transformationen med outcome.

Ja. Altsa, man kan jo sige, noget af det kan vaere drevet af denne her besparelse, som
miske lover, at man vil finde, altsd der er jeg simpelthen ngdsaget til det. Hvis jeg
ikke fir fundet nogen imnnovation eller nogen effektivisering, som kan skare nogle
omkostninger vak, s ender jeg med fgrst at miste min fortjeneste, og derefter skal
Jjeg maske have penge op af lommen for at kunne levere den ydelse. Der er en
motivation 1, at jeg allerede har givet lgftet - jeg taber penge, hvis jeg ikke gar - men
jeg tror nok, nar jeg tanker pa innovation, si tenker jeg det ogsi pa den innovation,
der kommer ovenpa. Altsa, hvordan, nar du har vaeret min kunde 1 5, 7 ar, hvordan
sikrer du dig, at dér, hvor du star efter 7 ar med mine services, dér er det pa den
smarte, sjove made, som er moderne 1 dag, jeg leverer, og ikke pa den smarte, sjove
made, som var moderne for 7 ar siden. Nar du si gar ud til naeste leverandgr, sa far
du det nye. Hvordan sikrer du, det bliver holdt 1 live?

At du hele tiden er innovativ.

Ja, sa du ikke bare er cost effektiv. Det kan jo vare sadan et super interessant tema at
diskutere. De der typer processer, jeg beskrev der, det er jo ofte kunden, der maske
arrangerer dem, fordi det naesten er en slags early bud proces 1 en lidt vested-lignende
-agtig tankegang, mens - og sa spurgte du, om vi selv ggr noget 1 den retning, hvor vi
mitierer det - og det tror jeg, de fleste stgrre virksomheder gar - eller alle gar i1 en
eller anden mere eller mindre struktureret form; nemlig ved at man overvejer hvem,
hvilke typer kunder, det er jo 1 virkeligheden sidan en slags early sales proces. Man
taler med nogle forskellige potentielle kunder, man deltager 1 konferencer eller
atholder konferencer. Vi praver jo at vare, vi har blandt andet vores white books,
som vi publicerer pa servicefutures.com, hvor vi publicerer en masse materiale om
hvor er industrien pa vej hen, som vi egentlig publicerer, kan man sige, frit fra
salgsprocessen. Altsd, det er noget, der er tilgeengeligt for alle, hvor man kan ga ind og
se, hvad vi mener om forskellige ting. Hvordan ggr vi det her til en sjovere
arbejdsplads at veere pa - nogle ting, der rgr sig? For at kunne vise den innovation -
ogsd uden for specifikke kunderelationer. Det er jo det, der gerne skulle fa folk til at
og kunder til at taenke: Hov, det vil vi da gerne tappe ind 1, det kunne vi da godt
teenke os, at tage en snak med ISS om uden overhovedet at tale om en konkret
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kontrakt. Og sa kan det da vaere, at de bliver inspireret til at tale med os yderligere, og
finder ud af, at den kultur passer da egenthig meget godt til vores kultur, og dem vil vi
gerne tale med. Sa det er jo en made ligesom at gore det presales fra vores side.

Besvarede det dit spgrgsmal omkring innovation, fordi jeg kan faktisk ikke huske helt
pracist hvad dit...

Jamen, jeg havde spurgt: nir der indgas samarbejde om outsourcing-forhold, hvilke
omrader ud fra din erfaring, er afggrende for, at der sikres incitamentsskabelse til
udvikling af innovation og transformation?

Sa det kan man jo sige: jeg ser innovation og du ser det ogsd som om, man fglger
med tiden som serviceleverandgr, hvor jeg ogsa ser innovation 1, at det lidt implicit
ligger 1 at man faciliterer, man hele tiden skal levere de ydelser, men samtidig prgver
man hele tiden at undersgge mader, man kan forbedre, gore det mere effektivt - og
pa den made skabe innovation.

Ja, men jeg tror, den made, jeg deler det op, er lidt: innovation er sidan, grunddelen
med innovation er forméilet med effektivisering. Det er den der ligesom gir fra, dér,
hvor du er nu, op til det, jeg har lovet dig, du vil fa. Sa er der det, hvor jeg egenthig har
leveret, hvad jeg skal kontraktuelt - basalt set - ydelsen er der, mine KPI'er er madt,
du er tilfreds og sa videre. Det har kostet det, det skulle, og sa kunne jeg egentlig leene
mig tilbage og sige: Godt. Sa kan jeg slappe af indtil naeste arsskifte, hvor de naeste
mal bliver introduceret. Og sa innovation 1 min verden, det er sa det, der kommer
ovenpa, hvor du siger: Godt nok, Janek. Du har leveret, det ser ogsé fint og ordentligt
ud, du kan tilbage til at taste pa dit tastatur og sa kommer jeg lgbende og siger: Hey!
Hvad siger du til, at vi ggr det det her pa en helt anden made. Hvad hvis vi skrotter
det herovre, og si gor det pa denne her mide? Det kunne veere mega-skaegt og vi
tror, det vil drive det her - og sa videre. Og, by the way, sd kan jeg tjene nogle flere
penge pa det - fordi jeg skal incentiveres for det - men samtidig sa bliver dine
medarbejdere bare endnu gladere. Det har vi haft nogle snakke om. Hvordan er det,
at du far det ind 1 en kontrakt? Altsd, hvad er det, der driver at jeg pludselig dukker
op af hatten og siger: jeg ved godlt, at jeg har leveret alt det, jeg skulle, men hvad med
det her? Hvor sker det? Sker det, fordi kontrakten siger, at det skal du ggre - det tror
jeg ikke pa - fordi det er jo 1 virkeligheden bare sidan et stik, der stir at du skal, hvis
ikke du gor det, sa er det misligholdelse, voldgift, termination, erstatning, bla bla bla.
Men ved at sige, hvordan fir vi terpet ind 1 det, der gor, at jeg synes, det er skagt at
gore det her, og er motveret for det; og dér tror jeg simpelthen, det kommer tilbage
til de der incitamentsmodeller. Det kan blive sidan nogle helt simple ting som - jeg
har et eksempel. Du skrev om Nordea ikke?

Jo, jeg har bare en case med ISS og Nordea.

N4, ja. Det kunne vare et eksempel, ikke? Fordi dér har vi en model her, som lidt 4
la denne her 1 grove traek, og dér tror jeg, at vi er sluppet ret godt fra innovationen.
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Idet man har vaeret ret kreativ og innovativ, og det kommer ned til en helt helt simpel
handgribelig ting, nemlig en kollega, jeg har, der hedder Signe, som arbejder pa
Nordea-accounten 1 starten. Hun kommer fra en marketingsbaggrund og rykkede sa
over 1 noget excellence hallgjsa, og sad sd og arbejdede pa Nordea-samarbejdet, og
med hendes baggrund fik hun nogle helt geniale ideer. Omkring noget touch point -
jeg ved 1kke om du har hgrt touch points?

Nej.

Touch points, det er - nu siger jeg meget simpelt, det er det ikke - men relativt
simple at forklare, men en meget genial ide, som egentlig handler om, 1 stedet for at
kigge pa tingene som, altsa hvis du kigger pa det her rum for eksempel. Det
indeholder sadan et vaeld af forskellige services: der er catering, sa er der cleaning,
selviglgelig, sa er der office support services, der er teknisk vedligeholdelse, der er
noget I'T, noget exterior, noget vinduespudsning, der er noget security, der er noget
reception - de tog imod dig, du fik et kort - og sa videre. Sa der er et vaeld af
services. I stedet for vi har en snak om, ni men er cleaning 1 orden og er technical
services 1 orden, er landscaping 1 orden og sa videre og graesset er ikke langt. Men det
kunne man jo godt have en diskussion om, og si lave malepunkter pa det. Man kan
ogsa vende det hele pa hovedet, og sa sige: vi gider ikke diskutere cleaning med
Nordea - det er da for kedeligt. Vi vil hellere diskutere oplevelser. Vi er ikke et
facility services vi er et experience. Vi salger experiences. Du har forhibentlig faet en
rigtig god oplevelse af at veere pa besgg hos os, og det er en oplevelse vi har solgt eller
min kollegaer fra ISS Danmark har solgt, si det vi kigger pa, nar du kommer som
gaest. Eller mig, for eksempel, som medarbejder: hvad er der s for nogle touch
points, jeg har. Jeg parkerer min bil ude pa parkeringspladsen, er der vandpytter og
mudder over det hele, eller er der rent og ordentligt og tingene er klippet. Hvis jeg
ankommer far, at det bliver lyst, er der sd ordentlig belysning for at komme hen. Jeg
kommer ind 1 receptionen. Dér har jeg endnu et touch point. Jeg hilser pa Niels eller
Anna derude. Niels spgrger om jeg kom godt hjem 1 gar. Han harte at jeg gik hjem
fra arbejde, og var det en god gitur - og si videre. Jeg gar videre over, og si nar jeg
over til den der klap, hvor jeg skal op ad trappen. Det kraever min telefon bipper.
Den virker maske ikke. Det ser Bente, sa hun kommer hen og si abner hun lige
dgren for mig og siger god morgen og holder den. Det er ikke hendes job, det star
ikke 1 hendes, men det ggr hun, og jeg gar op ad trappen, stiller mine ting. Der er
rent og ordentlig over det hele.

Det er sa naeste touch point.

Det er kaffemaskinen. Fordi jeg skal have en kop kaffe - und so weiter. Touch point:
kantinen, og si videre. Si du 1 virkeligheden ser det som oplevelser, sa det her, det er
en mgderumsoplevelse - det er et touch point. Si det vi har solgt her, det er
mgderumsoplevelse. Vi har ikke solgt det der, det der, det der, det der og det der.
Det er noget, som Signe har udviklet. Hvor vi ser de der ting, og vi méler pa dem. Sa
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1 virkeligheden flytter du KPI’erne fra renggring til mgderumsoplevelser, for
eksempel. Det er noget, hun udviklede - eller 1 hvert fald var en meget meget stor del
af at udvikle - og som vi bruger 1 alle mulige sammenhaenge. Grunden til, at hun
gjorde det, det var fordi, at vi fik penge for at have sidan en som Signe. Sa vi skulle si
at sige ikke. Vi tabte ikke penge pd, det var ikke noget, vi var tvunget til at ggre, fordi
ellers ser det sort ud, men det var simpelthen investeret 1, at Signe gjorde det her, og
det har sa flyttet det samarbejde med Nordea over et andet sted end dér, det startede.
Det der jo tit sker, det er jo den der bestemmelse 1 kontrakten siger: det skal du gare
1 drets slutning, det er noget du finder ud af, hov, 19. december: vi skal have det her
Klar til 1. januar. Det har vi ikke nogen ressourcer til, kan du ikke satte dig ned og
skrive nogle ideer - og si bliver det sidan noget. Det handler, basalt set, bare om at fa
det bygget ind 1 sine incentiveringsmodeller og sa fa sikret, at vi er incentiveret, fordi
vi far daekket omkostningerne. Vi har en potentiel upside af det, og kunden synes, at
det er fantastisk. Det er ret fantastisk. Hun er virkelig, hun er skruet godt pa hende
Signe. Det er en ret genial méde, at se pa sidan nogle ydelser pa.

Anyway, det var bare et eksempel pa...

Ja, men det er vel sa ogsa en innovativ, kan man sige.

Ni. Det har ikke si meget med besparelser at gare, 1 grunden. Det er noget med at
italesaette, hvordan man kan anskue ydelserne, men 1 virkeligheden ogsa 1 vores egne
gine og sige: Altsd, ISS, lad nu veer med at kigge pa som X, Y og Z. Kig pi det som
mgderumsoplevelsen, receptionsoplevelsen, og sa videre, ikke? Det er derfor, jeg
blev hidt grebet af det, jeg synes det er en ret genial ide hun.

Ja, ja. Det er jo spandende at hgre om. Men det er jo ogsd, niar man ogsi teenker, nar
man outsourcer sd mange 1 forening, som bliver man jo ogsa ngdt til lige pludselig, at
for eksempel, hvis der er en der skal ind og vurdere det her rum - lad os sige, der er
de her forskellige services. S skal du maske have en renggringsdame ind og vurdere
ud fra renggringskravene. Er det rent nok? En, der skal ind og vurdere det tekniske.
Hvis man nu har en, der ligesi hurtigt kan vurdere, godt det hele ser ud til at fungere,
star der noget pa til at de kommer. Altsa, sd har man bare en, 1 stedet for at de
kommer én til hver service lige pludselig. Det er jo ogsa en omkostningsbesparelse.

Men jeg synes ogsa, 1 virkeligheden er det faktisk en interessant pointe, fordi vi var
faktisk helt oppe at rgre ved: er vi et Facility Service Company eller salger vi
oplevelser? Altsa: are we an experience company? Det er jo sadan lidt, hvis du
begynder at tale om det her ovre. Her der er du et Facility Service Company, her der
er du et experience company. Det handler om at give nogle oplevelser som ggr, at
medarbejderne bliver haengende, bliver mere effektive, og sa videre. Du sparer penge
pa den samlede omkostning 1 din virksomhed, og ikke kun pa noget, der har med en
bygning at ggre. Dér er du faktisk helt nede og pille ved, hvem ser vi os selv som og
ikke bare sadan, maler jeg pa det der, eller miler jeg pa det der.
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Det er en relativ stor ting, eller en meget anderledes ting, at vurdere sig selv ud fra,
kan man sige.

Ja, interessant.

Ja, sorry I am all over the place.

Nej, altsa. For mig er det jo bare, jeg suger det bare til mig. Jeg synes, det er enormt
Iteressant at hgre om, jo. Det er jo spandende.

Jeg taler om det, fordi jeg selv synes, det er super interessant, at tale om.

Ja, ja, men jeg er hvert fald meget glad for, at du havde tid til at gore det. Det er
enormt givtigt - ogsa for min afthandling, tror jeg, at kunne inddrage sadan nogle her,
lidt praktiske eksempler og noget fra det virkelige Iiv. Det giver det jo noget andet
relevans lige pludselig.
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Udsagn

Kan du kort forklare de tre tilgange?

For at outcome-baseret outsourcing kan opfylde forventningerne, sa skal der jo vaere
en eller anden form for transformation. Tl forskel for en output, hvor du siger: ”Vi
vil gerne have at der kommer sadan nogen firkantede grgnne nogen ud af kassen, og
de skal komme sd hurtigt og have den stgrrelse”. Sa outcome, der siger vi jo: "Vi vl
opni et mal”. For at opna det mél, si skal leverandgren kunne @ndre tingene - skal
kunne modellere pa forretningen, kan transformere processer osv. Det er derfor jeg
siger, at scopet bgr vaere stgrre. Du kan 1kke outsource din serverdnift til en I'T-
leverandgr og sa bede dem om at blive mélt pa din omsatning - det giver ikke meget
mening. Men du kan maéske godt lave en outcome-baseret BPO-kontrakt, hvor du
siger: "Her er hele vores produktportefalje og hele vores kundeadministration -
optimér den. Det, vi vil opnd, er en lavere turn pa vores kunder.” Og sa give en eller
anden frihed til at modellere inden for det. Det er altsa dét, der ligger 1 scopet. Sa kan
du sige: "Kan man det med IT alene?” Nej, det kan man nok ikke. Ikke, hvis der
ikke er en eller anden forretningsproces. Kan man forretningsprocesser alene - uden
ogsa at have I'T? Nej det kan man nok heller ikke. Man bliver altsd ngdt til ogsa at
kunne @ndre og optimere pa nogle andre planer. Kan man det pa facility
management? Nej, det kan man nok ikke, hvis det bare er kantinedriften.

Nej, der skal selvfglgelig vaere flere aktiviteter.

Ja, der skal vaere nogle andre aktiviteter pa en eller anden made, der ggr, at man kan
transformere. Det er jo ogsi derfor, at vi iIkke ser si mange outcome-baserede
kontrakter. Det er typisk mere de outcome-baserede elementer inden 1 en kontrakt. I
en stgrre outsourcing kan du sd have nogle elementer, hvor du siger: "Inden for det
her omrade, der lader vi leverandgren andre et eller andet, som vi kan male pa et
resultat, mere end pa outputtet”. Sd lader man altsd den del vare outcome-baseret.
De helt overordnede outcome-kontrakter, hvor hele prismodellen er outcome-
baseret, det er lidt mere begranset, hvorniar man ser det.

Ja, for du har ogsa 1 din praesentation, hvor du prasenterer tre forskellige
honoreringsmodeller ift. outcome. Vil de normalt blive anvendt samlet 1 en kontrakt
med elementer fra hver 1sar?
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02:43 Tue Jo, pracis. Hvis man nu ser sadan en traditionel I'T-outsourcing kontrakt, output-
baseret 1 en infrastrukturdrift-kontrakt, for eksempel, der vil du typisk have en
primaer prismodel, der er consumptionbaseret. Trenden er nok 1 dag en P*Q model,
hvor du siger: "Her er prisen og her er hvor mange, du bruger”. Sa ganger du op og
betaler det. Sa vil du ogsa have projekter, andringer og ting, som kommer ind over.
Dér vil det s veere en blanding af fast-pris-projekter, fast-pris-standard service
requests osv. Du vil méske have nogle ting, der kgrer pa tid og materiale - og s vil
du have afarter. Det kunne vaere, du har penge-share modeller indenfor det, hvor du
siger: "Her er budgettet, og hvis vi overskrider, sa bliver leverandgrens prisstigning
mindre” - ogsd nogle af dem, vi beskriver 1 prasentationen. Dem vil du sa kunne
have 1 spil 1 stgrre eller mindre grad. Sa det er altsa sjeeldent, man bare har én, som
daekker det hele. Fra kundens side, det er jo typisk dem vi reprasenterer, dér er det
jo et budgetsikkerhedsspgrgsmal langt hen ad vejen. Hvorfor ggr man det ikke bare
pa TRM? Det er jo et spgrgsméil om, at man gerne vil have en relativt klar
transparens, og sikkerhed 1 budgetterne. Det kan du jo godt fa med en
consumptionbased-model, hvis du ellers har rimeligt styr pa faldgruber.

04:20 Vibeke Kan det give mening at bruge omsatningsbaseret kontra en risikobaseret
vederlagsmodel? Altsa, hvis du anvender en omsatningsbaseret, md man jo pa en
eller anden made kunne pavirke kundens omsatning, far det giver mening at tage
den 1 betragtning? Kan det have noget at ggre med virksomhedens struktur eller
produkt?

04:50 Tue Det vi sourcer, skal pa en eller anden made kunne pavirke det vi maler pa. Igen, hvis
det er en infrastrukturdrift, sa er det svaert at forestille sig. Det kan 1kke afvises, at
man kan lave en sondring imellem kundeloyalitet og fastholdelse kontra hvor godt,
din webplatform kgrer. Det kan godt vaere, at du kan komme ud 1 en sadan situation.
For eksempel, at lave en sondring, der maler pa din kundetilfredshed, ift. til din ra
mfrastrukturdrift - det er da klart, der er en eller anden sammenhaeng, nér hele
virksomheden er nede, fordi du ikke kan drifte dine servere. Sa bliver der nogle
kunder, som bliver sure. Det er dog sveert at bygge en KPI, der ligesom relaterer sig
staerkt nok til det. Sadan er det jo 1 alle kontrakter - lige sd snart tingene bliver for
usikre, og bevaeger ting uden for leverandgrens kontrolsfere. S den usikkerhed
omsatter sig jo ogsa til tvister. Hvis det ikke er den der én-til-én-relation og du har
malbarheden og datagrundlaget til rent faktisk at kunne male og konstatere det, sa er
det en meget ueffektiv made at regulere pa 1 en kontrakt, 1 gvrigt 1 et samarbejde. Det
vil give friktioner og tvister.

06:32 Vibeke Ift. outcome-baserede, si begynder man at have en fellesinteresse og maler pa et
forretningsmal eller en vision. Vil der s ikke ogsa vaere flere eksogene faktorer, der
kan spille ind, nar man skal afgare om det her forretningsmal er naet?

06:53 Tue Jo, det er hele skismet 1 outcome-baserede - det er jo, kan du rent faktisk beskrive
det, du maler, og kan du méle det, du beskriver? Det er svaert. Typisk vil man 1
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almindelige kontrakter have nogle principper om fordringshavermora, der betyder, at
hvis kunden ikke opfylder sin del af aftalen, sa er leverandgren ikke ansvarlig. I et
eller andet omfang, vil der ogsa vaere en allokering af den grizone-risiko der vil vaere
for tredjeparter, osv. En outcome-baseret model, dér bliver du 1 sagens natur ngdt til
at forholde dig til det, eller sige: "Det er name of the game, det er en del af risikoen”.
S& kan man diskutere, om man er ude 1 en force majeure situation, hvor man
kommer si langt ud at det er uden for deres ansvar. Men ellers bliver man ngdt til at
leve med den risikoallokering, eller den risiko 1 modellen som leverandgr - og kunde
for den sags skyld. Du kan ogsa vende den om, og sige, der er nogen ting som
pavirker omsatningen meget positivt, men som 1 virkeligheden ikke er en refleksion
af leverandgrens indsats, men som er en refleksion af markedet eller andet. Sa ender
du med at betale en hel masse penge til en leverandgr. Si kan du sige: "Kan du ikke
vaere ligeglad med det”? Jo, det kan man principielt vaere, men det er ligesom
naturen 1 den type kontrakter. Medmindre du gar ind og regulerer sa meget 1
detaljen, at du sa alligevel ender 1 noget, som skaber den der friktion, som er sveer at
styre.

Har I lavet nogle outcome-kontrakter eller delvist outcome-baseret?

Jo, vi har faktisk lavet nogle, der har vaeret 100% outcome-baseret eller naesten 100%.
Det har vaeret meget sveert at fi klienterne med pa.

Kunder, og sa ogsa serviceleverandgrer, md vel ogsa have en vis form for skepsis over
for denne her nye kontraheringsform?

Det kommer meget an pd hvem det er. Der er nogle, som er meget villige og som ser
det som noget interessant. Hvis du for eksempel er extensior, som bade har
konsulentdelen og hele det at kunne ga ind og transformere forretningsprocesser, og
ogsa har driftsdelen, sa kan det vaere rigtig interessant. De kan bestemt godt se en
pointe 1. Si er der andre leverandgrer, som kan have meget svaert ved det, hvis de
ikke har den der konsulentforretning, eller evnen til at lgfte den der
transformationsdel.

Sa rent kontraktuelt, hvilke bestemmelser er si 1 dine gjne relevante 1 en outcome-
tilgang? Nu nevner jeg for eksempel gevinstklausuler - man skal jo dele, nar det gar
godt, dvs. vaerdideling. Men der ma vel ogsa veere en eller anden solidaritetsprincip
om, at nir det gar darligt, skal vi vel ogsi dele tabet?

Regulerer man de klausuler inden kontraktindgaelse?

Side 107 af 120



09:41 Tue Ja, selviglgelig. Helt klart, det vil jo vaere en del af prismodellen. Typisk er outcome-
prismodeller baseret pa, at din betaling til leverandgren hanger sammen med evnen
til at opna et forretningsmal.

10:01 Vibeke Det vil altsi vaere behavior-based? Dvs., hvis du har ydet en stor indsats, fir du vil
tilsvarende for din indsats?

10:06 Tue Ja, hvis det reflekterer sig 1 det resultat. Hvis man maler pa kundens omsatning, og
der er en direkte relation, sa vil det 1009 vaere kundens omsatning, der dikterer,
hvor meget mere du far. Om du si leegger prismodellen sadan, at de altid far
daekning for deres cost-base, si det kun er profitten vi opererer pa, eller at du ogsa
graver dig ned 1 deres omkostningsbase - det er sidan hidt et
temperamentsspergsmal, og konkret hvordan casen ser ud. Typisk vil der jo vaere en
eller anden grunddakning for deres basale omkostninger. Si er det et spgrgsméil om,
hvor mange penge tjener man pa det. Det er typisk den méde, du vil strikke det
sammen pa.

10:50 Vibeke  Jeg teenker at man maske kan se gevinstklausuler pa to méader. Enten at man siger:
"V1i deler det og aftaler inden kontraktindgielse at vi deler det 50/50, hvis vi nir en
eller anden gevinst.” Hvor man ogsa 1 en outcome kan sige, vi gor det lidt mere
fleksibelt, og gir ind konkret og maler hver gang at der sker en gevinst. Og sa
vurderer, om det var serviceleverandgren, der stod for den starste del, eller var det
faktisk kunden, der kom med et eller andet nyt, som gjorde, at der kom denne her
gevinst, men som man 1 princippet kunne foranlediges til at tro, kunne tilegnes
serviceleverandgren.

11:14 Tue I teorien, ja. I teorien, ville du nok godt kunne det. Nu er jeg jo praksis person. Jeg
ville tro, at sidan en model 1 praksis vil veere ekstrem svaer at handtere. Alene det
faktum, at uanset, hvordan vi vender eller drejer den, sa er det jo altsd sddan at - det
er jo dét, der er problemet 1 alle sourcing-forhold - at du har to parter med to
modsatrettede interesser. Du har en kunde, der gerne vil have rigtig meget kvalitet og
betale rigtig lidt, og du har en leverander, der gnsker for rigtig fa omkostninger at
iene rigtig meget. Det er bare uforeneligt. Hvis du tager de ting efter
kontraktindgielsen, hvor parterne reelt set star 1 et lock-in, og du har faet gevinsten,
og sa skal du blive enige om det. Du kommer til at bruge mange gode timer pa at
have sjov med at fordele.

12:07 Vibeke  Sa det er naesten mere ressourcekraevende, end det er profitabelt?

12:09 Tue Det tror jeg, at man skal overveje, 1 hvert fald. Altsa, vi ser - det er sidan en hel
generel ting, dog ikke specielt juridisk - men nér tingene bliver komplekse, og de skal
1 virkeligheden ikke blive ret komplekse. Det er uanset, om vi taler prismodeller eller
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servicelevel-modeller, si md man bare sige, at organisationernes investering 1 at
handtere kontrakten, den stiger eksponentielt. Der ser vi ogsd mange kunder, der
veelger at sige: "Nu skalerer vi ned, vi har méske haft kontrakter 1 arevis med 400
handtag men kun benyttet to, si hellere skalere ned og bruge de to korrekt, end at
have de 400 andre.” Det jeg mener med det, det er, at man kan ga ind 1 sidan en
tillidsbaseret sourcing, men sa skal der veere en anden mekanisme, der tager hind
om at man ikke bliver enige. S ma man lave et eller andet firkantet med, at 1 sa fald
man ikke er enige indenfor X dage, sa tilfalder det 70/30 til kunden for eksempel, sa
der er en eller anden form for motivation.

13:29 Vibeke Det minder om selvhindhavelse, for man kan sige, at de strategiske kontrakter er, at
man bevager sig vak fra tredjepartshindhavelse, og prover selv at lgse tvister internt.
Fksempelvis, at en udvalgt gruppe inden for en uge skal have fundet en lgsning. Hvis
ikke det sker, indhentes en maegler.

13:43 Tue Det kan jeg sige dig altsd, det er jo det, der sker 1 praksis. Hvis du gar tilbage og ser,
hvor fa IT tvister eller outsourcing tvister, der 1 det hele taget er, sa bliver stort set alle
tvister jo lgst kommercielt - og 1 governance. Det betyder jo ikke, at investeringen
ikke er voldsom pé begge sider, og det draner et forhold. Det skal man ogsé veere
opmarksom pa. Det draener altsd et forhold, hvis du hele tiden har friktion 1
samarbejdet, fordi du smétvister hele tiden.

14:17 Vibeke Det gaelder altsd om at lave klausulbestemmelserne, sa man undgar at draene
forholdet?
14:19 Tue Ja, det gelder om at de grundlaeggende mekanismer 1 kontrakten er lavet, sa det er si

friktionsfrit som muligt. Det ma man sige, hver gang der er ting, hvor du skal blive
enige om noget bagefter, si skabes der friktion, medmindre der er et eller andet
stgrre incitament til at fa lgst tingene hurtigt.

14:42 Vibeke Sé gevinstbestemmelse, som jeg omtalte om at aftale det lasbende, kan nasten skabe
mere splid, end den faktisk kan gare det godt.

5 ue an kan prgve at tanke pa et forhold, hvor, hvis man havde en sadan kontrakt, o

14:50 T Man kan y t tenke pa et forhold, 1 I havd lan kontrakt, og
man har startet som kunde med at lave et udbud, hvor du har haft konkurrence
blandt forskellige leverandarer, som havde prissat hirdt og var gaet héirdt ind for at
vinde denne her case. Si sker der nogle gange det, at leverandgrerne maske far lavet
en case, som 1kke helt er sa attraktiv - de havde méaske faktisk, som de fleste
leverandgrer regnet med 20% 1 mersalg, for at det kunne haenge sammen. Sa stiar du
med en, som virkelig har en motivation for at fa nogle flere penge 1 kasse, og sa skal
du have den diskussion. Hvis business-casen ikke holder for dem, s kommer du tl
virkelig at have noget hard friktion, nir man sa skal blive enige pa det tidspunkt. Det
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er altd nemt at blive enige, hvis der er penge nok. Der, hvor du har fronterne trukket
hardt op - du har méaske en kunde, som har lagt faste budgetter efter det her, og som
ikke har taenkt sig, at der skal betales, og der sidder nogle og mener, at det faktisk er
dem, der har faet den gevinst hjem, og de der elendige hundehoveder ovre hos
leverandgren kan ikke finde ud af noget alligevel. Det er jo sadan virkeligheden er, og
derfor det hurtigt ender med at blive mere en tvist end et samarbejde.

Hvad for type tvister oplever du mest, 1 I'T-relationer?

Grundlxeggende kan du koge dem ned til sondringen mellem eller skismen mellem
scope og pris. Det er simpelthen et spgrgsmal om, hvorvidt leverandgren kan fi
merbetaling, eller om det er indeholdt 1 scopet. Det er langt de fleste. Det er meget
sjeldent, at vi har diskussioner om kontraktsfortolkning, 1 det sidan mere klassiske
kontraktbestemmelser - sasom er det her force majeure, eller hvordan fortolker vi
ansvarsbegraensningen. Det er ikke sa tit, som det er, at vi diskuterer, om det her er
en ydelse og indeholder den noget, som kunden forventede, og om leverandgren
siger, det skal jeg have merbetaling for.

Sé det gaelder ogsa om klart at definere, hvad der er inden for scopet 1 kontrakten?

Det er altid vigtigt. Det er min egen kaephest, at man kan sige: "I virkeligheden ser vi
mange kontrakter, der er meget formfuldendte, men med nogle ekstremt darlige
servicebeskrivelser.” Hvis du ikke ved, hvad det er, du kgber, sa har du
grundlaeggende et problem.

Sa det kan faktisk vaere til last for relationen, hvis man ikke er klar over det?

Absolut. Der er jo sadan nogle psykologiske mekanismer, atheengig af hvem, det er,
der handler sammen, men det kan man se, 1 for eksempel nogle af de store I'T-
projekter der kuldsejlede. Der er en kunde som tror, at de ved, hvad de vil have, og
sa indgar de en kontrakt, og si finder de ud af: "Gud, man kunne ogsa en masse
andre ting”. Sarligt, hvis man sa er bundet af udbudsreglerne, som man er 1 det
offentlige, sa vender man tilbage til sidan nogle meget brede og meget uklare
formuleringer, som man havde 1 den oprindelige kontrakt, og si ser man, om man
ikke kan fa det til at daekke det, man 1 virkeligheden gerne ville have, nu, hvor man
var blevet klogere. Hvis man kigger pa nogle af de sager der har vaeret, hvor man har
udviklingsforlgb pa over otte dr. Det er meget usandsynligt, at man ikke er et andet
sted elter otte ar. Den mekanisme er jo tit tilfzeldet, at man troede man skulle have
noget, og det er sa dét, man prgver at skrive. S& kommer der en leverandgr, som
kommer og leser det, som 1 virkeligheden forstar det 1 en anden kontekst - maske
laeser de det mere ofte som 1 "kan vi ikke med vores standardydelse levere det? Jo,
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det mener vi godt kan passe”. Og s bliver parterne 1 gvrigt klogere henad vejen, og
det er en udfordring.

18:26 Vibeke Kraever det, nar man befinder sig en output-, outcome-tilgang, at man investerer
noget mere tid pa transaktionen inden, man indgar aftalen, ved at forhandle?

18:36 Tue Man kan altid, at den tid, man bruger pa at forhandle og diskutere up front, den
kommer mangefold igen - 1 den tid man sparer pd, at diskutere problemer bagefter.

18:46 Vibeke Sé det er en investering, kan man sige?

18:47 Tue Det kan du sige. Men typisk er det jo sadan, at sadan nogle processer er dikteret af
svarhensyn, og ting og sager, og det skal lukkes nu og her. Det er derfor, du typisk vil
se, de her processer blive kgrt hurtigt igennem, men grundlaggende er det jo svaert at
argumentere imod rettidig omhu 1 denne her sammenhaeng. Det, der jo er teorien
omkring den outcome-baserede, det er jo 1 virkeligheden ogsa, at du maske ikke er
ligesd eksponeret for den der scope diskussion. Fordi du - alt andet lige - siger: V1 er
sadan set ligeglade, hvordan I kommer fra A til B - I skal bare komme til B, indenfor
en eller anden mere overordnet ramme. Der skal I altsd kunne transformere vores
processer og levere tingene smartere, og pa en eller anden made ggre ting, som
bringer os fra A til B.” Det er jo 1 hvert fald teorien. Om det si fungerer sadan - det
er spgrgsmalet.

19:44 Vibeke Lige lidt mere konkret om I'T. Nér I har indgéet sidan en outcome, hvor der ogsa er
mdgaet flere elementer, hvordan kan det helt konkret bidrage til en transformation 1
virksomheden? Er det optimering af processer, si det skaber, at medarbejderne fgler
det kgrer mere gnidningsfrit?

20:00 Tue Nu vil jeg lige for det farste sige, at vi laver ikke rene outcome-baserede I'T-
outsourcing kontrakter. Det er mere BPO-kontrakter, hvor der er delelement 1.
Hvad de kan drive pa I'T-siden, er jo typisk en anden tilgang til at transformere IT,
som tenkt 1 sammenhzeng med en forretningsprocesoptimering. Hvis du ser
traditionelt pa sourcing-scenarierne, sa har det jo typisk pa I'T vaeret sidan, at det var
drevet ud af I'T-organisationen. Det var drevet ud af et gnske om driftseffektivitet og
omkostningsbesparelser for I'T. At serveren har en hgjere oppetid, der var ferre fejl
med applikationerne, osv. Hvor BPO og den outcome-baserede outsourcing,
kommer ind den anden vej og siger: Vi driver det her ud af et forretningsbehov. Vi
vil gerne opna stgrre kundetilfredshed, vi vil gerne have stgrre kundeloyalitet”. I den
proces ma leverandgren s gribe ind 1 I'T, og 1 forretningsprocesser. Det er ligesom
hvilken vej, du kommer ind, fra sourcingen rent strategisk. Det er virkeligheden nok
det, som er den stgrste forskel.
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Bonus-modellen, der males pa KPI’er, kunne jeg forstd pa din praesentation - det
kan man vel ogsa 1 de andre. Forskellen pa en outcome og output, som jeg har
forstaet det, det er med outcome bliver der lige pludselig denne her mulighed for
mervaerdl og gevinstmuligheden, hvilket 1kke eksisterer 1 en output, hvor det er en
forbrugsbaseret model, hvor du kan effektivisere og skabe omkostningsreduktioner,
men der strebes ikke efter den der yderligere vaerdiskabelse?

Nej, men dér er sandheden jo den, at hvis vi nu tager sddan en klassisk infrastruktur-
outsourcing, sa kan man spgrge sig selv: "Hvad har leverandgren af incitamenter til at
optimere?” Hvis du var leverandgr og havde et scope pa 100, hvad er det sa der
driver dig til at sige: "Kaere kunde! Nu skal I hare. Hvis vi lige gar tingene sadan og
mvesterer her, sa kan I komme ned pa 70, og dermed spare en masse penge.” Der er
ikke rigtig noget gkonomisk incitament, der tilsiger, at man skulle ggre det, nar man
nu har investeret 1 en masse hardware, som leverandgr. Sa vil det jo bare vaere
omkostminger. Derfor driver det jo typisk en adferd hos leverandgren, der tilsiger, at
de vil kgre tingene sa leenge og sa hardt pa det samme, indtil de har sa lave
omkostninger som overhovedet muligt. Realiteten er, at de her Evergreen-klausuler,
man har haft 1 kontrakterne 1 en menneskealder, der siger, at leverandgren skal
fortsaette med at forbedre. Hvis den ikke er backet up af et eller andet med
gkonomisk incitament, si sker der ikke noget. Hvad kan du sa gare der? Jamen alts3,
de fleste prismodeller har jo faldende pris, hvor man antager at der er sidan en
lgbende effektivisering af teknologi. Det er en lgbende effektivisering af
leverandgrens made at levere og forstaelse af kunden, som bgr bringe prisen ned.
Det er den ene model - at du gar ind up front og siger: "I lgbet af de her fire ar, dér
forventer vi, at der er et fald pa X 96.”

Det er sd korreleret med at man lerer hinanden at kende bedre over tid?

Ja, alt andet lige, bgr leverandgren 1 ir tre vaere bedre til at samarbejde med kunden
end 1 ar et. Teknologien bgr vare hurtigere, osv. Det er den ene made. S er der den
anden made, hvor du kan sige: "Hvordan fanger du sa de der konkrete initiativer?
Da der pludselig var nogle der begyndte at tale om virtualisering, for eksempel -
hvordan far du sa en leverandgr til at sige, jamen skal I ikke ogsd virtualisere?” Der
bliver man s& ngdt til at teenke 1 nogle andre baner, hvor man kan lave nogle
gainshare-modeller, hvor du gar ind siger: "Prav at hgr! Hvis I kan fremlaegge et
projekt, hvor vi far en besparelse pa X, jamen si deler vi den besparelse 1 18
maneder, for eksempel, indtil I har gent den investering hjem, eller however - og far
en upsight pa det.” Altsa, at der er et skonomisk mcitament, som driver den der
adfeerd.

Sa gainshare er noget, man kan putte ovenpa en output?
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Outputten er jo 1 virkeligheden, er jo et langt stykke henad vejen en gainshare 1 sig
selv, sadan helt fundamentalt. Jeg vil ikke afvise, at man ikke kan det, men man skal
nok vaere meget konkret med, hvordan man sa vil handtere det, og om det er et
meget afgreenset omrade. Grundlaeggende er det jo et spgrgsmal om, at du tillader
den frihed, sa det er jo egentlig en stor gainshare-model, hvor de kan fa lov at
transformere og komme med initiativer, der ggr, at man kommer hen mod maélet. Sa
1 det omfang, man kan det, bgr det vaere bygget ind 1 den grundlaggende prismodel,
frem for separat. Men altsd, du kan sikkert godt komme op med en case, hvor det
giver god mening, at have sidan en separat model for en del af scopet.

Det var nemlig, at jeg havde forstiet forskellen pa output og outcome hovedsageligt 1a
1 prismodellerne. At outcome giver gevinstskabelsen 1 sidste ende og det er her, som
du siger, at hele transformationsskabelsen og mest vaerdi kan genereres.

Det er det jo ogsa 1 praksis. Altsa, output er jo bare, basalt set, at du siger: "I skal pa
en eller anden made producere denne her stgrrelse og denne her farve, og de skal
komme sadan her. Hvordan I si gar det indeni, det er fint, men vi maler det, der
kommer ud af maskinen.” Men der siger man, ligesom, vi skal bare have X-servere
driftet pa det her serviceniveau, hvor outcome - det er jo noget andet. Den
serverdrift, hvad er dens refleksion over 1 forretningsevnen - til at ni forretningsmal.
Det er jo ogsa derfor, vi ikke laver det pa I'T alene. Det er jo den fundamentale
forskel. Du maéler ikke pd hvad, der bliver produceret, men du maler pa, hvad det er,
du opnar med det.

Ud fra det teoretiske udgangspunkt arbejder man ogsa meget med tillid 1 relationen
og en fxlles interesse, selvom det selviglgelig 1 praksis er svaert at forene. Men,
hvordan prgver man konkret, at fa de vage termer ind 1 kontrakten?

Jeg mener ikke 1 kontrakter, og 1 sidanne nogle her setups, dér bgr man kunne male
alting, og man bgr kunne ggre sig klar, hvor data til at méle de resultater er henne.
Jeg tror, at mange jurister og indkgbere, osv., fir rgde knopper, nir man begynder at
tale partnerskab. Det skal ikke kunne afvises, at man godt kan komme op med
scenarier, hvor det kan lade sig gare, men grundlaeggende bliver der ngdt til at vaere
en eller anden form for alignment mellem det finansielle incitament for at det
fungerer. Sa kan man tale nok sa meget om tillid, osv., men hvis der ikke er den
alignment, sa fungerer tingene bare ikke 1 praksis.

Du skal have den samme indstilling, pa en eller anden made?

Du skal have noget ud af det - gkonomisk have en eller anden sammenhaeng
mmellem malsatningerne. Du far ikke en leverandor ind, der pa grund af tillid og
strategiske overvejelser har underskud pa en case. Der bliver ngdt til at vaere et eller
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andet der driver, finansielt driver dit incitament til at du nir 1 den samme retning. Det
er bare helt fundamentalt.

Hvordan valger man sa samarbejdspartmer? Vil det konkret vaere kunden, der gar ud
og laver en udbudsrunde? Hvordan udvalges, sa der opnas det her strategiske fit?

Det kommer meget an pa, hvad vi taler om. Altsa, taler vi outcome eller taler vi
output? Den klassiske, hvis du ser sidan en I'T-sourcing med en output-baseret
kontrakt - det er jo sidan set bare, at du definerer et scope og sa laver du en eller
anden form for udbud, og si har du det her rum, hvor der kan presses pa prisen og
pa vilkirene, og sa vaelger du en leverandgr. Og de er jo sa valgt ud efter at man har
nogle forventminger om, at de kan levere det, der skal leveres. Det er jo ikke en
voldsom kompleks gvelse, hvis vi for eksempel taler om infrastrukturdrift. Der ved
du jo godt, at der er nogle, der kan levere det. IBM kan nok godt finde ud af det og
levere det osv. Selvfglgelig er der en masse andre aktgrer. Sa kan du overveje at tage
dem med ind 1 dit scope, og si bliver det ren konkurrence. Pa outcome-baseret - det
er jo en hdt svaerere gvelse. Primaert, fordi at det du skal male, eller det du skal
sammenligne, er ikke bare servere og oppetider og priser. Det er ogsa noget med:
hvordan vil de na derhen, og hvordan vil det pavirke din forretning strategisk, osv.
Derved ikke sagt, at det stadigvaek 1ikke bliver kart 1 konkurrencepraget dialog, pa
den made forstiet, at man har en eller anden form for flere leverandgrer 1 spil. Men
det er klart, det at vaelge leverandgr er meget svaerere 1 den outcome-baserede. Fordi
du jo 1 sagens natur ogsa skaber nogle single pointer failures, som er meget drastiske.
Hvis du legger hele din kundeportefglje, osv., over til en eller anden leverandgr, der
sa skal sgrge for at fi forbedret tingene. Hvis de fejler voldsomt, jamen, si er det jo 1
sagens natur dit forretningsmal, der fejler, og sa er det din forretning, der fejler. Hvor,
hvis det er din I'T-dnift; der fejler - det er selvfolgelig ogsa sergerligt, og det har
mdvirkning pi forretningen. Men det er ikke fundamentalt din forretningsstrategi,
der fejler. Det er sa en del af produktionsapparatet, der fejler. Det er klart nar du
taler om tillid - det er selviglgelig en helt anden grad af tillid, man bliver ngdt til at
have til den type af leverander. Det er ogsa en helt anden type governance, man skal
have, og samarbejde med den leverandgr. Men min pointe omkring det her med
mcitament er bare at sige: du kan ikke - det er 1 hvert fald min erfaring - at du kan
ikke lave governance modeller og samarbejde og tillidsbaseret dialog 1 en grad, der sa
at sige modvirker, hvis der er et negativt finansielt incitament. Det skal vaere pa plads.
Sa kan du ggre alt muligt andet. Det kan ogsé veere, at du kan holde baden flydende 1
en lille periode, hvis der sker et eller andet med det fundamentale
forretningsmaessige mal, men du kan ikke drive et samarbejde grundlaeggende og
alene pa dialog og tillid og brug af governance, osv.

Nér man gar over 1 outcome og output, sa anskues kontrakten fra et teoretisk
synspunkt mere som et styringsredskab ved at hjaelpe ift. mput, hvor det er mere at
kontrakten laegges 1 skuffen, og det er egentlig lidt mere baseret pa trussel, altsa, hvis

jeg kan finde en billigere leverandgr, jamen, si er jeg tilbgjelig til at ga ud og opsige

kontraktforholdet?
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Det har du da ret 1. Nu vil jeg aldrig anbefale nogen at lave kontrakten og laegge den 1
skuffen - altsa det skal vaere et styringsredskab. Modellen, der hedder: ”Prgv at hgr!
Hvis vi kan fi maksimal fleksibilitet, sd méler vi bare leverandgren pa om de leverer
varen - hvis de leverer varen s er de inde 1 varmen, og hvis de ikke leverer varen, si
er de ude 1 kulden”. Det er da en relativt effektiv made at reagere pa. Det fungerer
sadan set ogsa for mange at kgre deres kontrakter pa denne made.

Det er vel ogsa hvor meget, man har lyst til at investere, for ved at vaelge outcome, sa
kraever det ogsa vaesentlige investeringer, og det er nogle andre, man skal tale med 1
virksomheden, som er pi et hgjere niveau?

Man skal jo altid teenke over, at der kan opsta de her situationer, hvor der er en eller
anden interessekonflikt, der ikke er reguleret. Det vil der altid vaere - du kan jo ikke
lave kontrakt, der daekker ethvert taenkeligt scenarie. Sidan er det. Stir du 1 en
outcome-baseret kontrakt, sa er det aergerligt at have en leverander, som har en her-
og-nu-vinding ved pa papiret, for eksempel at magde den KPI, der gar at de far
betaling, men det har en negativ konsekvens for en anden del af forretningen. Altsa,
de saver det ene ben af for at kunne komme igennem hullet. Det er ikke rart. Det er
jo det, der gor det svaert at styre sidan en outcome-baseret kontrakt. Du vil hele tiden
opleve, at der vil vaere nogle, hvor pa den output-baserede vil der altid vaere
leverandgrer, der sidder og prgver at suboptimere méaden, de opggr en eller anden
enhed. Men det er bare en anden problemstilling. Det skyldes stadig noget, man skal
adressere, contract management, osv. Hvis man har de der trusler, eller hvad man nu
har, s kan man jo bruge det ogsd. Det andet er bare et rigtigt ®ergerligt scenarie, fordi
det har sa stor betydning for virksomheden 1 det hele taget, hvis det er, at det er
forretningsmalet, der si at sige vil vaere kompromitteret.

Kan man godst sige, at hvis vi simplificeret sagt har fem KPD’er, vi maler pa, og sa
vaelger at fokusere pa den ene for nemlig at fi den her gevinst, s kan det ga hen at
blive til last for hele det felles mal?

Jo, du kunne forestille dig - sadan helt teenkt scenarie - man indgar kontrakten og
dér er det noget med, at man har sat et mal om, at man skal have en eller
minimumsomsatning pr. kunde. Hvis det sa betyder, at leverandgren sa pa et eller
andet tidspunkt siger: ”Sa smider vi alle kraefter efter de her 109 af kunderne, som vi
kan fa den omsatning pa.” Det far sd den konsekvens, at de 909 af kunderne, de
lgber skrigende vaek. Men det bliver der si sjovt nok ikke mélt pd, altsa fastholdelse
af hele kundebasen, fordi man kun havde ngjedes med at skrive KPI’en péa hvad
omsatningen pr. kunde var. Det er jo sddan en situation, hvor man kan sige, dér er
det lidt aergerligt.
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Der er lidt et hul 1 kontrakten?

Ja, du kan kalde det et hul 1 kontrakten, du kan ogsa kalde det et spgrgsmal om at
kompleksiteten og den foranderlighed, der er 1 markedet, er sver at forudsige.
Outcome-baserede kontrakter er 1 sagens natur leengere, fordi der er det
transformative element. Du kan ikke lave en 2-arig aftale - det kan du godt - men
typisk vil den jo veere leengere, fordi der skal veere tid til at ggre tingene. Det gor ogsa,
at du bliver mere udsat for foranderlighed. Det er ogsi derfor, at du ser, at de fleste
klassiske I'T-outsourcing kontrakter, dér bliver varigheden jo kortere og kortere. I dag
er det maske mere standard, at du har en 3-irig kontrakt, hvor for fem ar siden eller
syv ar siden, var det maske mere almindeligt at du havde 5, 6, 7 ar - for det var det
10 ar - og nu er vi nede pa 3. Det er jo fordi det er et spgrgsmal om at for det forste,
der sker for meget 1 markedet, hvorfor det er svaert at lave en kontrakt, der kan se
hvad der sker om 3-4 ar. Det er effektivt at lave genudbud efter tre ar, da det holder
folk pa dupperne, du fir priskonkurrencen, osv. Det er altsa det mest effektive.

De laengerevarende - hvis I nu laver en output- eller outcome-aftale - er de sa 7 eller
10 &r?

Det kan de sagtens veere, ikke 10, men 1 hvert fald 7. Det kan de godt vare. Det er
ogsa, fordi der er det transformative. Realiteten er, ma man sa bare konstatere, de
ligger jo ikke stlle 1 denne her periode. De bliver jo genforhandlet flere gange 1 lgbet
af sddan en periode, uanset hvad man gar. Sa det er ikke sadan, at man bare har en
kontrakt, man kgrer efter 17 ar.

Det gaelder vel ogsa for leverandgren om hele tiden at mnovere og holde sig
konkurrencedygtig, og veere det bedste valg til hver en tid, altsi veere omstllingsparat
ift. omgivelserne. Kan man opleve, at kunderne - lad os sige at I har outsourcet I'T-
driften, og kunden sa pa en eller anden made er medvirkende til, at man far
optimeret, og leverandgren sa kan anvende denne her nye strategi eller made at
programmere, for eksempel 1 en anden outsourcing-relation?

Ja! Det sker jo hele tiden, at leverandgrer far en god 1dé, og at de optimerer et eller
andet og si sxlger de det som et produkt. Altsd, lige pa outcome-baseret, dér er det
klart, der bliver du ngdt til at have nogle fortrolighedsbestemmelser, og nogle
immaterialretsbestemmelser, der sikrer virksomheden. Det nytter ikke noget, at du er
et stort bryggeri, lukker nogle ind, der optimerer din forretning, og si gir de over pa
den anden side af gaden til din konkurrent, og sa gor de det samme. Men derudover
- sadan er det 1 alle virksomheder - selvfalgelig laerer man, at det, man laver, er s&
smart, at det bliver standarden, og en del al produktet. Det tror jeg helt sikkert.
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Ja okay, sd det regulerer man ikke pa den made, at der er en eller anden

misligholdelse?

Nej, ikke med mindre - der er jo altid fortrolighedsbestemmelserne, det er jo klart -
man kan ikke stjaele den type oplysninger. Sa laenge det holder sig inden for det
niveau der, som knowhow eller, hvad man nu lerer. Det er sjeldent, at det sidan
bliver reguleret 1 bund. Det er typisk noget, man godt kan hiandtere. Hvis der er nogle
konkrete konkurrenceproblemstillinger, for eksempel 1 forhold til
udviklingskontrakter, sa er det klart, sd er man ngdt til at regulere det. Hvis det er, at
leverandgren skal gagre brug af det her, s ma de ikke bruge det 1 forhold til
konkurrenter 1 en eller anden periode.

Kan man ogsa, nar I indgir en kontrakt for en kunde, sammen med en leverandgr,
sa vil du som regel samarbejde 1 de ar, det nu lgber, vil vaere kontrolleret af en vis
medarbejdergruppe eller visse ngglepersoner. Lad os sa sige, at der er en af dem der
vaelger et nyt job - kan det have en afggrende betydning for relationen?

Typisk vil du have sddan nogle bestemmelser, der handler om key personal, hvor du
har en eller anden reguleringsmekanisme, ift. hvordan du fastholder dem. Sa du har
fuldsteendig ret. Hvis du har haft et 5-arigt samarbejde med en I'T-leverandgr, og det
er denne her I'T-arkitekt, som ved alt om kunden, og du har 1 gvrigt ikke selv de folk
mere, for dem har du outsourcet. Dér er det klart, at der har du behov for at
fastholde sadan en person. Derfor har du de der reguleringer, der sa siger: jamen, sa
ma de ikke - typisk er problemet, at du fir en rigtig dygtig medarbejder pi tl at starte
med, og s kommer der en ny kunde ind, som er mere interessant, og sd tager du
ham og flytter derover. Det er den typiske problemstlling. Derfor har du de der
reguleringer, der siger, at hvis man udpeger nogle som key personals, si skal de
fastholdes pa kampen. Man kan selvfalgelig ikke regulere, at de siger op eller falder
dode om. Men si leenge de er hos leverandgren, sa skal de fastholdes pa den
account. Det er sadan helt standard regulering for en kontrakt.

Har du set nogle tilfzlde af, hvor der er nogle, der har opsagt deres stlling og
hvordan, det sa har pavirket relationen?

Typisk vil du have undtagelser fra, at hvis de siger op - det kan vi ikke kontrollere -
barsel og sygdom og alt sdidan noget, det kan man godt. Men leverandgren ma ikke
tage personen og flytte hen 1 en anden funktion, eller fyre vedkommende.

De er altsa tilknyttet denne her kontrakt?
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Ja, det er typisk sddan, det er. Og ja. Det ser man da en gang imellem, at der er nogle,

der handhaever det.

Men man sikrer det ikke ved at have, for eksempel - nu teenker jeg I'T-arkitekt er
maske rimelig specialiseret - der har man maske kun en per kontrakt?

Det kan ogsa vaere en account manager, eller alt muligt andet. Nogle, der har en eller
anden specifik viden. Men typisk vil det bare veere en regulering, der siger, at hvis
man gerne vil have dem flyttet, si skal man bede om samtykke fra kunden. Si ma
man jo tage den derfra. Det er ikke noget, vi ser sidan mange tvister omkring, vil jeg
sige. Men omvendt, hvis det ikke er der, si kan der godt vaere irritation over, at de
der gode folk forsvinder.

Lige en sidste ting. I din praesentation, dér navner du de der value-for-money
scorecards. Kan du bare lige konkret fortelle, hvad de gir ud pa?

Det er jo reelt set bare sidan en slags forlgber for outcome-baseret. Det er jo basalt
set det, at du saetter nogle value-for-money KPI’er op - hvad er det, der skaber vaerdi
hos kunden, og sa maler du pa det, og sa laver du en bonus-penalty model ud fra det.
Vores konstatering, da vi begyndte at bruge det 1 nogle kontrakter, det var 1
virkeligheden bare, at der var det belgb op til 5% af kontraktvaerdien, og det er
simpelthen ikke stort nok. Det driver simpelthen ikke nogen adferd. Det blev rent
administration. Det var selviglgelig en iteressant nok finding, at man skal ud 1 noget,
der mere har tender, for det driver noget pa den der type forretningsmals-alignment.
Sé derfor bruger vi det ikke mere.

Man kan sige input, det falder ligesom tilbage pa baggrundsretten, den almindelige
obligationsretlige del med misligholdelsesbefgjelser. Hvor nar du bevager dig over 1
output, si begynder du at forlade dig hidt pa baggrundsretten. Eksisterer der nogle
specielle sedvaner eller grundsaetninger, kutymer ift. outsourcing, man lige
umiddelbart skal veere opmaerksom pa, nar man kontraherer?

Det gor der jo pia den made forstéet, at der er jo retspraksis fra tvister inden for
outsourcing. I den traditionelle outsourcing - fordi der er flere ting 1 det, du siger -
det ene er det der med, output kontra outcome. Det er jo sidan mere
obligationsretligt spgrgsméil om, hvornar er du 1 misligholdelse. Altsa, er du 1
misligholdelse, fordi du ikke leverer det, der star, du skal levere, eller er du forst 1
misligholdelse, nar du ikke nir denne her méalsaetning. Hvorimod en output-baseret,
da er det sidan set meget nemmere at konstatere, hvis du aftalte den skulle veere gron
og firkantet, og den kommer ud rgd og rund, sa er der noget galt med den, og sa er
der misligholdelse. Det er det ene skisme. Det andet skisme: er der ting, som er
anderledes 1 outsourcing-kontrakt end alle mulige andre kontrakter? Det er der, pa
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den mide forstiet, at der er forskellige ting, hvor man maske har en anden tilgang 1
den made, man vurderer - muligheden for eksempelvis ophavelse. Der vil man nok,
som et eksempel vaere, at man vil vaere mere tilbageholdende fra domstolenes side,
ud fra det, man kalder sddan en verdispildsbetragtning, hvis man fgrst havde sat et
kaempestort outcome-baseret outsourcing-koncept op, og man havde en kunde og en
leverandar, der havde investeret helt vildt meget 1 det. Sa skal der nok forholdsvis
mere til og ogsd 1 en grad, at du kan ophaeve, end hvis du havde bestilt dasetomater
og de 1kke var kommet til tiden. Fordi, at den vaerdi, der spildes ved at man
gennemlfgrer en ophavelse er meget stor - det er naermest sadan en samfundsmaessig
betragtning. Der kan vaere sidan nogle flavours af ting som du kan sige, dér vil man
nok fortolkningsmaessigt have en lidt anden tilgang, men det er jo ikke sadan, at der
er noget, der er radikalt og grundleggende anderledes, ift. outsourcing-kontrakter.

Har du nogen domspraksiseksempler pa, hvor at man har diskuteret vaesentlig
misligholdelse ift. ophaevelse, hvor man altsi kan, se at det er sket?

Der er grundlaeggende 1kke ret meget retspraksis pa det her omrade, men du vil
kunne se bl.a. 1 den juridiske teort, at det er den geengse holdning. Hvis du for
eksempel laeser sadan en som Henrik Udsens I'T-kontrakter. Der er sidan set en
meget god redeggrelse for det. Men, altsd, grundlaeggende har vi altsd ikke si mange
tvister pa sourcing-delen. Der er en del pi noget angiende udviklingsprojekter, men
ikke sd meget pa sidan rene outsourcing-aftaler. Det viser jo ogsa bare igen, at det
typisk er si forretningskritisk, at man ikke har rad og tid tl at tage det 1 retten, si man
lgser det pa anden vis.

Har du erfaret, at dem, der si har indgiet outcome-aftaler, at de fgler, at der kommer
veerdi ud af det, eller er de skuffede over investeringer?

Jeg tror at1 de fulde outcome-baserede, altsa hvor det er meget komplekse og store
outcome-baserede kontrakter, det har jeg ikke set vaere en succes endnu. Sadan en
grundleggende succes - det har vaeret svaert for de kunder vi har haft med at gare. Jeg
tror stadig, at det giver god mening, og kan ogsa se fra udlandet, at der er sager, hvor
det giver mening. Det er typisk sager, som 1 virkeligheden er relativt statisk, man
regulerer. Det kunne for eksempel vare sidan en legacy-portefalje afl forsikringer,
der skal administreres. Altsd, hvor der ikke er sidan meget @ndring 1 det, men
maden du administrerer den pa, kan du optimere. Der kan du nok godt fa en pan
succes med noget outcome-baseret. Dér, hvor markedet er meget volatilt, og dér,
hvor der sker ting hele tiden og nye strategier og sidan noget, det er svaert 1 praksis.

Ideen er god, men at rent fore det ud...
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46:20 Tue Jeg synes stadig 1deen giver god mening, men man skal som alting, sa skal man jo nok
vaere pragmatisk omkring, hvor er det, at det giver mening? Det kan godt vaere, det
ikke giver mening pi hele scopet, men derfor kan det jo godt give mening pa en del.
Det er simpelthen spargsmalet om, ikke at fa skabt noget, som er ukontrollerbart. Jo
flere ubekendte man har, jo stgrre sandsynlighed er der for problemer.
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