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silos, där vårdens olika beståndsdelar inte samverkar i tillräckligt hög ut-
sträckning. En lösning som diskuteras är s k värdebaserad vård (value based 
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som resultatet för patienten i förhållande till de resurser (kostnader) som 
använts för att uppnå detta resultat. 
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drat sätt att verka och göra affärer. De kommersiella aktörerna tvingas förän-
dra sina affärsmodeller�����������
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som däremot inte diskuteras lika ofta är de risker som följer med en förän-
drad affärsmodell.

En central komponent i alla affärsmodeller är sättet företaget tar betalt av 
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När ska ersättning erläggas för en tjänst? Utifrån vilka mått eller variabler 
ska en tjänst anses vara väl utförd? Vilka andra aktörer i ett nätverk kom-
mer att påverkas och behöva mobiliseras för att tjänsten ska kunna utföras 
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en vårdleverantör måste hantera vid en värdebaserad vårdlösning.

Kapitlet är upplagt på följande sätt. I det kommande avsnittet presenteras 
den teoretiska referensram som har väglett oss i studien. I avsnittet diskuter-
ar vi hur risk förändras när ett företag eller organisation förändrar sin af-
färsmodell. Därefter följer ett empiriskt fall, baserat på en studie av Global 
Pharma, ett internationellt läkemedelsföretag som har för avsikt att förändra 
sin affärsmodell, och hur man tar sig an risker samt tar betalt för det värde 
man skapar.

Teoretisk referensram
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kan beskrivas som att förändra sitt sätt att kombinera resurser och länka 
aktiviteter till varandra; d v s det handlar i princip om att utveckla och förän-
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utveckling, d v s utökad eller förändrad kärnkompetens, innebär den andra 
strategin många gånger att företaget rör sig i värdekedjan, d v s integrerar 
framåt och tar över och förändrar aktiviteter som tidigare utförts av en annan 
part eller kund. Båda dessa strategier innebär osäkerheter och risker (Tongur 
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förändra sin strategiska position och affärsmodell inom denna litteratur. 

Affärsmodeller och risk
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ofta inom organisationer och är möjlig att åtgärda och förutse. Dessa risker 
har att göra med anställdas beteenden, chefers oetiska affärer och sådant 
som kan uppstå till följd av att produktionsenheter inte underhålls på ett 
�������������&���������������strategiska risker. Dessa risker är nära förknip-
pade med de affärer som företagen gör och kan därför ses som positiva i 
någon mening. Ett företag måste exempelvis acceptera vissa risker för att 
överhuvudtaget vara en intressant spelare i sin bransch för sina kunder och 
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�������externa risker. Dessa risker är t ex politiska och sociala händelser 
som inte är möjliga att förutse eller påverka.

Ullberg et al. (2002) diskuterar risk utifrån dels ett produkt- och till-  
verkningsperspektiv, dels ett tjänsteperspektiv. Produktperspektivet 
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ett tjänsteperspektiv där inputresurserna är individer och humankapital som 
interagerar.

Till att börja med rör sig många företag bort från en situation där de kon-
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gränser. Exempelvis har graden av outsourcing ökat markant de senaste 20 
åren, d v s att aktiviteter som tidigare utfördes av företaget i dag utförs av 
leverantörer. Samma trend sker givetvis på kundsidan. Eftersom kunder i 
högre grad outsourcar aktiviteter kommer de företag som är aktiva att ta en 
större del av värdekedjan. Ericssons övertagande av kunders nätverksam-
heter är ett exempel; IT-företag som ansvarar för företags IT-avdelningar 
är ett annat. Detta gör att kundrisken ökar och värdeskapandet sker utanför 
företagets gränser, ofta i interaktion med kunder. 

Ett annat exempel är IT-branschens fokusering på molntjänster eller soft-
ware-as-a-service�������
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tjänster fokuserar på användandet av tjänsten utan att åsidosätta centrala 
aspekter som säkerhet, tillgänglighet och skalbarhet. Det gör de genom att 
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inom IT-industrin, bland annat på grund av kraftig prispress. En av de risker 
som upplevts som störst har varit att lämna ifrån sig data utanför det egna 
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förtroende och framför allt där realiseringen av värdet ligger i framtiden 
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När tjänsteinnehållet blir mer komplext och får större innehåll av kunskap 
som dessutom kräver medverkan av kunden (eller individerna som begagnar 
tjänsten) blir övervakning och information kritiska faktorer. Det blir viktig-
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prognoserna när investeringsbeslutet fattades En tjänstebaserad affärslogik 
innebär att tjänsten utförs i nutid men att dess värde kan realiseras antingen 
när den utförs eller också – vilket sker i allt högre grad – i framtiden.

Ur riskperspektiv blir detta extra intressant eftersom tjänsteproduktionen 
då i allt högre grad utförs av konsumenten på egen hand (Ullberg et al., 
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som ett intrång i den personliga integriteten.

Sammantaget innebär det för det enskilda företaget att risk blir något 
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parter, vilket i sin tur innebär att risker måste hanteras och organiseras på en 
nätverksnivå snarare än med utgångspunkt i det enskilda företaget.

Fallet Global Pharma
Vårt fallföretag agerar på en sjukvårdsmarknad och har verksamhet över 
hela världen. Traditionellt och historiskt sett har Global Pharma varit ett 
”vanligt” läkemedelsföretag, d v s man har investerat stora summor i forsk-
ning och utveckling för att utveckla mediciner som ska göra sjuka patienter 
friskare. Global Pharmas svenske vd beskriver utmaningen så här i en tid-
ningsintervju: 

Vi har inte samma tillväxt som tidigare. Delvis beror detta på att ett antal patent har löpt 
ut för stora och viktiga produkter, delvis beror det också på att vi har en affärsmodell 
som inte fungerar. Tidigare har vår affärsidé varit att erbjuda vetenskaplig höjd och in-
formation till enskilda läkare. Vad vi ser nu är att vi måste samarbeta med andra besluts-
fattare inom hälsosektorn. … Det rör sig om en identitetskris för hela läkemedelsbran-
schen eftersom vi har arbetat efter en modell som länge varit väldigt framgångsrik. (VD 
för Global Pharma)



© FÖRFATTARNA OCH SIR236

STAFFAN MOVIN & TORKEL STRÖMSTEN

*������������
����������	
����	���������]������%����������������
����	�������
utmaningar. En av dessa är att förändra sin affärsmodell och gå från en verk-
samhet, där forskning, utveckling och leverans av mediciner står i fokus, till 
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san på längre sikt, kanske även privata försäkringsbolag, behöver förändras 
i en riktning som motsvarar Global Pharmas ambitioner. Detta leder till ett 
antal frågor som Global Pharma måste hantera. Vilka fattar beslut, formellt 
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iduella läkare till dem som står för kostnaden, d v s landstingen. Även om 
läkarna fortfarande är de som skriver ut läkemedel är deras möjligheter - 
och framför allt valmöjligheter – begränsade i förhållande till hur det såg ut 
tidigare. Emellertid rör det sig om en balans mellan inköp och förskrivare. 
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minst eftersom denna grupp ansvarar för det individuella beslutet i varje 
enskild behandling.
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sationsförändringar för att göra gränssnitten mot kunden (landstingen) funk-
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går från en produktorienterad organisation till en kundfokuserad. ”+��
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ningen till att jag pratar om att röra sig mot en kundfokuserad organisation 
är att kunderna faktiskt inte är intresserade av våra produkter, snarare är 
det våra lösningar som är intressanta för kunden”, säger vd:n för Global 
Pharma.
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Vi är villiga att prova en modell där ett landsting upphandlar välbehandlade diabetespa-
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sådant sätt kan förbättra diabetesvården. Det skulle vara en oerhört spännande process 
med den ömsesidiga målsättningen att nå så bra behandlingsresultat som möjligt. (VD 
för Global Pharma)
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enter som har diagnosen diabetes eller som löper risk att få den genom sitt 
�������	
��
�

�	
������������3���

5�������	
���3
�����
�����������
��������
���J
�����organisatorisk/in-
tern risk, teknisk/leverantörsrisk, politisk risk, risker förknippade med val 
av ersättningsmodell, samt kundrisk. Den sistnämnda kan som i sin tur kan 
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indikerar påverkar de olika riskdimensionerna varandra och kan därför inte 
betraktas som isolerade.
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Organisatorisk/intern risk
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och som kan rapporteras till moderbolaget. Det innefattar även att Global 
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för patienter och landsting som för ägare och ledning. En uppenbar risk för 
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börsnoterat och påverkas i hög grad av aktiemarknaden och dess olika ak-
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hos dessa aktörer blir en utmaning för Global Pharma. 

Politisk risk
Global Pharmas förändrade affärsmodell innebär i grunden att individer-
nas beteenden ska förändras från ett stillasittande liv med ett kostintag som 
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sådant helhetsgrepp på en patientgrupps livsstil är något positivt för vissa, 
men kommer för andra grupper att upplevas som ett intrång i den personli-
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Beroende på vilken ”version” som får fäste i media och bland allmänheten 
kan ett företags (som dessutom tjänar pengar på det) övervakning av indi-
vider bli en måltavla som kan påverka företagets varumärke och generella 
goodwill negativt, särskilt om de övervakade individerna ingår i en mindre 
resursstark population (jfr Wahlunds et al:s kapitel). 
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etablerade strukturer. En upphandling som fokuserar på resultat i stället för 
transaktion innebär att man frångår gängse prislistor och processer för upp- 
handling. Då behöver beställaren kunna svara på varför man väljer en annan 
lösning. Denna lösning kommer också att bli ifrågasatt av de aktörer som är 
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Risk förknippad med teknik och leverantörer
Den teknik/leverantörsrisk har�����������
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ma troligtvis att utföra vissa aktiviteter internt och köpa in andra aktiviteter 
och resurser från leverantörer i sitt nätverk. Här uppstår därmed en påtaglig 
fara för att dessa leverantörer inte ska kunna leverera sina tjänster från tid 
till annan, t ex beroende på bristande kompetens och resurskapacitet. Detta 
är givetvis något som Global Pharma och andra företag hanterar genom for-
�
��������������
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mer Global Pharma formellt att vara ansvarigt för att leverantörerna ska 
utföra sina tjänster som del av det totala erbjudandet. Vi upplever att detta är 
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Kundrisk
En principiellt intressant risk är kundrisken. Den kan i sin tur delas upp 
i en beteendekomponent och en selekteringskomponent. Till att börja med 
innebär det en risk för Global Pharma att deras resultat är beroende av hu-
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med vårdpersonal, men det slutgiltiga resultatet är något som Global Phar-
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ma inte har någon direkt påverkan över. 
Patienters incitament och drivkrafter blir givetvis centrala, men det blir 
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man inte har direkt påverkan på och full kontroll över, måste Global Pharma 
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tet behöver således löpande utvärderas och evidensbaseras. Dessutom krävs 
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men påverkas av den politiska integritetsrisken i hälsoområdet.
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Global Pharma är leverantör till landstinget i en framtida hälsorörelse är det 
landstinget som i grunden bestämmer vilka patienter eller vilka patientgrup-
per som ska ingå i den population som erbjuds möjlighet till beteendeförän-
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förändra sitt beteende medan andra helt enkelt har svårare att förändra detta. 
De individer, eller grupper av individer, som har svårt att förändra sina be-
teenden kommer troligen inte att nå sina resultatbaserade mål, oavsett vad 
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vilka patienter som accepteras in i olika projekt blir kritisk men också i hög 
grad politiskt känslig och svår att hantera ur etiskt perspektiv.
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kund, och därigenom eliminera risk för kunden, krävs att man kan upprepa 
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Global Pharma har möjlighet att differentiera sina insatser mot olika patient-
grupper och därigenom anpassa åtgången av resurser till patienter för att 
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innebära att Global Pharma behöver rikta insatserna mot individer, men att 
målbilderna och resultaten för landstingen behöver vara gruppbaserade.
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Risk förknippad med val av ersättningsmodell
Global Pharmas ambition är att med ett proaktivt förhållningssätt leverera 
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deller, rörliga, fasta och resultatrelaterade. En rörlig ersättningsmodell vari-
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tjänst, desto mer får beställaren betala, medan utföraren många gånger inte 
står någon ekonomisk risk så länge ersättningen täcker de rörliga och fasta 
kostnaderna. 

En fast ersättningsmodell innebär att vårdleverantören får en fast 
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sker detta i form av anslag som i sin tur är beroende av tidigare års produk-
tion, eller någon annan storhet, som exempelvis antal patienter listade på 
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budgetram eller anslag. En påtaglig risk för beställaren är emellertid att 
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eller obegränsat, beroende på hur avtalet är formulerat.



© FÖRFATTARNA OCH SIR 243

10 | NYA AFFÄRSMODELLER - NYA RISKER

En resultatbaserad ersättningsmodell innebär att utföraren ska uppnå vissa 
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baserad ersättningsmodell till att risken förskjuts mot leverantören av tjän-
ster medan beställarens ekonomiska risk minskar eftersom om inte utföraren 
uppnår de förbestämda resultaten kommer beställarens utbetalning utebli. 
Diskussioner, inte bara om vilka mått som kan sägas vara relevanta och val-
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när en resultatbaserad ersättningsmodell används. Även när en prestation 
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I Global Pharmas fall kommer en serie av interventioner att ske över tid 
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fall ta betalt per tjänsteleverans gör det svårare att nå de önskade effekter-
na. Köpare inom offentlig sjukvård behöver emellertid kunna handla upp 
tjänsten och även hantera upphandlingskritik från konkurrenter och media.

En alternativ ersättningsmodell är en s k episodbaserad ersättning, vilket 
innebär att en beställare köper ett antal interventioner över den tid som an-
tas behövas för det önskade resultatet. Ett problem är emellertid att denna 
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lättare för köparen och säljaren att resursplanera och budgetera.

4��������
�
������
�������������
�����������
��
�����
�������������-
digt hantera de tidigare beskrivna riskerna är en möjlig väg en resultatbase-
rad lösning som även inkluderar vinstdelning. Köparen får incitament att 
verka för att resultatet uppnås och belönas utifrån hur effektiv samordning 
och processer fungerar. Ett problem med denna lösning är matchningen av 
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Finansiella verktyg för att hantera risk
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som gör insatsen möjlig. Utföraren är i dessa fall ofta en social entreprenör 
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gationer (social impact bonds).

Grunden för sociala obligationer (som ofta inte är att betrakta som egent-
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as uppnå resultatet kommer en summa som också bestämmer avkastningen 
på insatsen att betalas ut (Warner, 2013). 
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ningar kan kopplas till obligationen. Den ena är en utbetalning som sker 
över tid och betalas ut frekvent, t ex årligen. Denna utbetalning säkerställer 
att de involverade aktörerna får en grundersättning. Den andra utbetalnin-
gen baseras på de resultat som uppnås efter en bestämd tid och om man når 
tidigare uppnådda resultat. Denna premies utformning påverkar de interna 
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ga, standardiserade och erkända mått. Dessutom bör investerare kunna göra 
egna bedömningar av riskexponering och hur sannolikt det är att resultat kan 
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papper är lång, men det är möjligt att nå mindre likvida obligationslösningar 
där företag och organisationer med stort intresse av utfallet kan investera i 
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eller nätverk av aktörer med gemensamma intressen och incitament som 
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av obligationen kan säkras av utfärdaren, men man kan också tänka sig en 
extern intressent med eller utan intresse för segmentet eller det problem som 
ska lösas. 

Diskussion och slutsatser
En värdebaserad hälsovård kommer att leda till att företag och organisa-
����
��������
�������������������5������
������
������������	
��
����
��
������������
���������
����	
��������J
�����
������
������������������
	
�
����������	
��
�����3�����������������

A�����
�������
����������������
�������� 
����������� ���
�
	
����
����
����������������	����������
��������������
	����������
������������	
���
����
�����
����������	
����
	�����������
��������
���4��
���
��������������
�����������������������������
�
�
������
�
	
��������������Z���	����������
O��������������
����
����
������������
������
�
���������
��hälsomarknad, 
till skillnad från dagens reaktiva sjukvårdsmarknad.
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som levererar hälsa. Det är dels en fråga om vilka mått och indikatorer som 
bäst fångar patienters långsiktiga hälsa, dels också en fråga om vilket ob-
jekt som ska mätas. Ska resultaten mätas på individnivå eller aggregerad 
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beställare av sjukvårdslösningar som leverantörer har som ambition att i 
större utsträckning röra sig mot resultatbaserade ersättningsmodeller.

Detta skifte i strategisk position och affärsmodell och dessutom sätt att 
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mått som uppmärksammas kan upplevas som etiskt tveksamma när patien-
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inte lever upp till de krav på tillförlitlighet och reliabilitet som krävs, sam-
tidigt som företaget ökar sitt beroende på sina leverantörer för att nå de 
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��urvals-
mässiga, eftersom landstinget primärt är den aktör som väljer kunder till det 
företag eller organisation som ansvarar för det slutgiltiga resultatet. Slutli-
gen, går det att se risker med de ersättningsmodeller����3����������������
idag. Vilka incitament skapas genom att utforma ersättningsmodeller på ett 
�������>�J
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��������	�������	��
�����	
�������
���������
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mässiga logiker som möts. 
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ansera mellan att ta risk och distribuera risk till aktörer - som i sin tur kan 
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bli såväl externa som strategiska. En stor del av affären blir att hantera de 
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gen måste alltså hantera nätverket (och dess aktörer och resurser) i tid och 
rum, eftersom värdet visserligen skapas i interaktionen med vårdutförare 
men många gånger realiseras först i framtiden.

När man fokuserar på ett framtida värdeskapande av tjänster blir kundens 
sätt att agera avgörande, eftersom det är där värdet slutligen realiseras. Dock 
är det inte självklart hur det monetära fördelandet av det realiserade värdet 
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hög utsträckning står för risk och kostnader, är det en uppenbar risk att situa-
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förmåga att formulera utmaningar och leverera lösningar på problem som 
motparterna i dag arbetar med att själva formulera. 
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visa sig beredda att ta risker både själva och gemensamt med den offentliga 

�������4���	
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���
�������������-
vis behandlas reaktivt, d v s när sjukdomar redan brutit ut och behandlingen 
�
��������������	�����������������������$
	�
���	��������������������
utgången av sjukdomen svår att undvika, och kostnaderna blir i sin tur blir 
allt större, både för samhället och för den enskilda individen.
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