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Kort sammantattning

Offentliga upphandlingar har ofta fortfarande pris
som utslagsgivande, trots att kvalitet numera ar
ett huvudkriterium vid upphandlingarna. Det finns
ett stort behov av en modell med arbetssatt som
verkar for en dynamisk kvalitet med ett ledarskap
som driver en forbattringskultur. En mojlig sddan
metod for offentliga upphandlingar ar att utga
fran en kvalitetsmodell som driver den kulturen.

| det hédr forskningsprojektet har vi i en fallstudie
studerat n&rmare hur upphandling av aldreom-
sorg har kunnat férbattras genom att anvanda
kvalitetsmodellen GUM-modellen som under
projektets gang utvecklats till SIQ Management-
modell.

| projektet har ingatt att utbilda alla parter i
kvalitetsmodellen och genomféra workshops for
att se hur ett vél fungerande partnerskap mellan
kommunen och anbudsgivaren kan se ut.

Ett partnerskap som bygger kring en kvalitetsmo-
dell férutsatter att kommunen som goér upphand-
lingen sjalva arbetar enligt den valda strukturen,

sd att partnerskapet byggs in i ett redan funge-
rande arbetssatt. Det ar viktigt att diskutera
igenom vad ett partnerskap innebér och hur det
ska uttryckas initialt.

Givet de resultat som framkommit i forsk-

ningsprojektet, har nagra rad att tanka pa infor

kommande offentliga upphandlingar formulerats.

Bland annat boér parterna tanka pé féljande:

« En rod trad genom hela upphandlings-
processen

+ En diskussion kring lagst godtagbara leverans-
niva, dvs vilka "skall-krav” som ska stéllas

+ Att ”jobba in” kvalitetsmodellen och inte bara
addera den i upphandlingsdokumenten

+ En tidig integrering av partnerskap i upphand-
lingsdokumenten fér att kunna arbeta i god
samverkan under avtalstiden

+ Utbildning av alla berérda parter i vald
kvalitetsmodell
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1. Bakgrund till projektet

Trots bade 6kade krav och behov av kvalitetsutveckling i offentliga upphandlingar
ar fortfarande, i de flesta fall, det uppskattade priset fér upphandlingen utslags-
givande i utvarderingar av inkommande anbudsférslag. For att kunna utvardera
baserat pa skattad féormaga att utveckla kvalitet 6ver flera ar under en kontrakts-
tid behdvs stdd redan under upphandlingsprocessen, men aven i efterféljande
process for utveckling av partnerskap efter att ett kontrakt ar signerat.

STORT BEHOV AV EN MODELL FOR
OFFENTLIG UPPHANDLING
Kvalitetsforbattring syftar till att forbattra vard
och halsa samtidigt som resurser anvands pa
ett effektivt satt (Berwick et al. 2008). For att
forbattra offentliga tjansters effektivitet har

en typisk reformering i méanga lander under

de senaste decennierna varit att fokusera pa
konkurrensutsatta anbud (Patrucco et al. 2016).
Under de senaste aren placerades cirka 14%
av EU:s BNP i offentlig upphandling. Vardet

av de upphandlingspliktiga ink&pen i Sverige
uppskattas till cirka 700 miljarder kronor é&rligen,
vilket motsvarar drygt en sjattedel av BNP
exklusive moms (Statistik om offentlig upphand-
ling 2019).

Den vanligaste typen av upphandlande
myndighet ar kommuner (ca 70% under 2018).
Under 2018 var det genomsnittliga antalet
anbudsgivare 4,3 och 45% av alla anbud
kontrakterades. Ca 6,1 procent av alla upphand-
lingar 2018 6verprovades. Nastan en fjardedel
av alla offentliga utbetalningar avsag vard

och omsorg samt sociala tjanster. Manga av
upphandlingarna/kontrakten foljs inte upp pa
grund av bristande resurser.

Det finns darfor ett stort behov for fortsatt
utveckling och spridning av en modell med
arbetssatt for offentlig upphandling som verkar
for en dynamisk kvalitet med ett ledarskap

som driver en forbattringskultur, till skillnad fran
statiska modeller som inte féresprakar en forbatt-

ringspotential under kontraktstiden. Baserat pa
utvecklingen av EU-férordningar for offentlig
upphandling har kvaliteten 6kat med aren, da
kvalitet nu ar ett huvudkriterium vid upphandling
(Bréchner et al. 2016).

Trots anstrangningar for att inkludera kvalitets-
férbattringar i anbudsdokumenten ar kraven ofta
statiska (t.ex. Camén 2011) och hanterar kvali-
tetsférbattring i begransad utstrackning (Dahlin
et al, pagdende arbete). Pa grund av den mycket
dynamiska karaktaren av halsovard (Rebuge och
Ferreira 2012) och avtal om vardupphandling
som ofta stracker sig flera ar, kan denna statiska
och ibland snava syn pa kvalitetsforbattring
anses otillracklig.

Under perioden 2014-2015 anpassade SIQ

den svenska ledningsmodellen fér utveckling

av kvalitet i upphandling av dldreomsorg pa
uppdrag av Svenskt Naringsliv, vilket resulte-
rade i den sa kallade GUM-modellen (SIQ 2015).
Under de foljande aren involverade SIQ ca 140
praktiker i ett forskningsprojekt, med represen-
tanter fran bade offentlig verksamhet och privat
naringsliv, vilkket mynnade ut i SIQ Management-
modell som lanserades 2018. Denna modell har
sedan de senaste aren utvecklats och forfinats
(se sig.se).

PROJEKTETS SYFTE

Projektet "Kvalitet och partnerskap i upphand-
ling och uppfdljning av aldreomsorg” inleddes
darfér med inspiration fran den forsta modellen



anpassad fér upphandling av dldreomsorg och
avslutades med att anvanda SIQ Management-
modell.

Syftet med projektet var att underséka och fa
insikter i samverkans-, partnerskap- och larande-
processen (dels utbilda infér och integrera en

ny kvalitetsmodell) i en vardupphandling for att
driva kvalitetsutveckling och dels utveckla ett
efterféljande partnerskap mellan kommun och
vardgivare.

Forskningen delades upp i tvd huvudforsknings-
fragor, dar den forsta fokuserade pé den initie-
rande fasen av projektet, till och med uppstart av
partnerskapet, medan den andra frdgan fokuse-
rade pa den vidare utvecklingen av partner-
skapet.

Det finns ett stort behov av en modell med
arbetssatt for offentlig upphandling som verkar
for en dynamisk kvalitet med ett ledarskap som
driver en férbattringskultur.

HUVUDFRAGA 1:

Vilka lardomar kan dras av initieringsfasen av

projektet (utbildning, upphandling och tidigt

partnerskap) ur ett kvalitetsforbattringsperspektiv

(initiering av partnerskap)? Fragan delades upp i

foljande arbetsfragor:

« Vilka lardomar kan vi dra fran utbildningstillfal-
lena?

« Vilka lardomar kan vi dra fran utvecklingen och
utvarderingen av upphandlingen?

+ Vilka lardomar kan vi dra fran uppstarten av
partnerskapet?

HUVUDFRAGA 2:

Vilka lardomar kan dras av utvecklingsfasen av
projektet ur ett kvalitetsférbattringsperspektiv
(utveckling av partnerskap)?



2. Projektets fyra faser

Projektet har bestatt av fyra faser, vilka
nedan beskrivs kortfattat.

A. UTBILDNING | TVA KVALITETSMODELLER,
DEN ALDRE MODELLEN FOR UPPHANDLING
AV ALDREOMSORG SAMT DEN NYARE SIQ
MANAGEMENTMODELL

Under projektet har utbildning i kvalitetsmodel-
lerna genomférts. Vid projektets bérjan genom-
férdes utbildning for involverade parter i den s&
kallade GUM-modellen men senare i projektet
genomfordes aven utbildning i den nyare SIQ
Managementmodellen. Syftet var att alla parter
skulle fa en forstaelse fér modellen och for att
kunna underlatta det interna arbete som foregéar
en upphandling dar svar pa upphandlingsdoku-
mentet ska utarbetas. Vidare var syftet att alla
parter skulle f& samma férutsattningar oavsett
om det var en stoérre eller mindre organisation
eller om det fanns en tidigare erfarenhet i organi-
sationen for att arbeta med kvalitetsutvecklings-
modeller som SIQ Managementmodell.

B. FRAMTAGANDE AV UPPHANDLINGS-
UNDERLAG OCH GENOMFORANDE AV
UPPHANDLING

Under den andra fasen, fas B, arbetades
upphandlingsdokumentet fram av bestéllaren
som ansvarade for upphandlingen. Upphand-
lingsdokumentet ar det underlag som utgér
underlag fér upphandlingen och som sedan
potentiella anbudslaggare ska svara pa och
beskriva hur de har ténkt bedriva verksamheten.
Nar upphandlingsdokumentet &r framarbetat
annonseras detta offentligt for att potentiella
anbudslaggare som &r intresserad av att konkur-
rera kring affaren har mdjlighet att vara med.
Viktigt att poangtera ar att forskarna inte deltagit
i framtagandet av upphandlingsdokumentet.

C. UTVARDERING AV LEVERANTORER, DVS
VARDGIVARE, SIGNERING AV KONTRAKT
OCH PABORJAN AV PARTNERSKAPET
Under den tredje fasen, fas C, skedde utvar-
deringen av de inkomna anbuden. Forskarna
deltog inte under sjélva utvarderingen pa grund
av sekretess. Dock hade bestéllaren stéd under
utvarderingsfasen av utbildare i SIQ-modellen.

Forutom att genomféra en traditionell utvardering

av anbuden foreskriver SIQ modellen att foljande

tre utvarderingar ska ske:

* Individuell utvérdering av anbud enligt kvali-
tetsmodellens kriterier

» Teamutvéardering i en konsensusprocess

- Aterféringsrapport

Resultatet av fas C ar val av leverantor, dvs
vardgivare, givet uppstallda kriterier. Det 4r ocksa
under denna fas som kontraktet undertecknas
och dér partnerskapet bor paborjas.

D. KONTRAKTSFORVALTNING OCH
UTVECKLANDE AV PARTNERSKAP

Under den sista fasen och fjarde fasen, fas D,
boérjade kontraktet att géalla, verksamheten skulle
tas Gver av den nya leverant6ren, vardgivaren,
och kontraktet ska forvaltas. Det &r saledes
under denna fas som partnerskapet for forbattrat
kvalitetsarbete kommer ske.



3. Gum-modellen och
SIQ Managementmodell

| detta avsnitt beskrivs kort SIQs modeller som har utgjort grunden fér att

implementeras i upphandlingen. Detta avsnitt skall inte ses som heltackan-
de beskrivning av modellerna utan det handlar om att kort beskriva model-
lerna for att fa en forstaelse for hur modellerna kan anvandas for att skapa

ett partnerskap.

3.1 GUM-MODELLEN!

Under ar 2014/2015 fick SIQ i uppdrag av
Svenskt Naringsliv att utveckla en kvalitetsmodell
fér upphandling och uppféljning for tillampning
inom aldreomsorgen. | utvecklingsprojektet av
modellen ingick bade kommuner och vard-
féretag. Modellen som utvecklades (den s&
kallade GUM-modellen) bygger pa SIQs generella
modell for kvalitetsutveckling och innebar att

en dynamisk syn pa kvalitet antas, men har
anpassats till férutsattningar fér branschen/
sektorn?. | utvecklingsprojektet for GUM-
modellen konstaterades att modellen som sadan
borde kunna tillampas pa andra upphandlingar
av tjanster men bor da anpassas till de forutsatt-
ningar som galler for respektive bransch.

Modellen innehaller, liksom SIQ Management-
modell, tre delar: strukturen, kulturen och
systematiken. Om modellen tillampas vid en
upphandling skiftas fokus fran tyngdpunkt i ett
antal detaljerade ”skall-krav” till en bedémning
av anbudsgivarens kvalitetsmognad enligt
kriterierna i kvalitetsmodellen. Modellen har
dock justerats fran 700 poang till 500 poang for
arbetssatt (totalt 1000 poéng for bade arbetssatt

och resultat i bdda modellerna). | utvecklingen av
GUM-modellen kom det fram att antalet "skall-
krav” kan, och bér, begrénsas betydligt.

Syftet med GUM-modellen var att den skulle
kunna tillampas bade vid upphandling och vid
uppfoéljning av dldreomsorg. Vid utvardering av
anbud i samband med upphandling, ska inte
fokus ligga pé att utvardera i vilken omfattning
som valda arbetssatt faktiskt tillampas eller

vilka resultat som uppnétts. Detta ska daremot
utvarderas vid uppfdljningen. Det ar ocksé av
vasentlig vikt att regelbundna utvarderingar

sker mellan bestéallare och utférare. Tanken &r

att uppféljningarna ska syfta till att utveckla och
férbattra verksamheterna som ar till nytta for
b&da parter men ocksa fér kunden eller brukaren
som &r fallet i dldreomsorgen (SIQ 2015). En
férutsattning ar att ett samarbete som kan karak-
teriseras som ett partnerskap utvecklas (SIQ
2015 se sid 74).

3.2 SIQ:S NYARE MODELL -

SIQ MANAGEMENTMODELL?

2018 lanserades SIQ Managementmodell som
kostnadsfritt kan laddas ner fran SIQs hemsida
och aven finns dversatt till engelska (www.siq.se).

' Texten bygger till stor del p& den beskrivning som finns i den sk. GUM-modellen se SIQ 2015, Kvalitetsmodell fér

upphandling och uppféljning - exemplet aldreomsorg.

2 For ytterligare information om GUM-modellen se SIQ 2015, Kvalitetsmodell f6r upphandling och uppféljning - exemplet

aldreomsorg.

3 Modellen finns i sin helhet tillsammans med en handbok for kostnadsfri nedladdning pa SIQs hemsida siq.se



Till modellen hér dven en handbok som tydliggér
resonemang och definitioner i modellen. SIQ
Managementmodell &r en s& kallad excellence-
modell.

Mycket férenklat syftar excellencemodeller till

att stédja en organisation att géra "ratt saker”

pa "ratt satt” och att darigenom n& framgang.
Med ”ratt saker” avses produkter; varor och
tjanster som organisationens intressenter, kunder
och brukare efterfragar och vardesatter. Med
“ratt satt” avses att organisationen kontinuer-

ligt utvecklar &andamalsenliga arbetssatt och
processer for att leverera "ratt saker”.

For att na framgang maste det alltid vara en
balans mellan det man levererar och erbjuder
som organisation och pa vilket satt man gor det.

Det maste finnas en balans mellan en organisa-
tions inre och yttre effektivitet. Varje organisation
lever i en féranderlig vérld. Vad som ar “ratt

sak” och "ratt satt” idag ar inte nédvandigtvis
det i morgon. Darfér driver och fokuserar SIQ
Managementmodell hela tiden pé att utveckla
anpassningsférmagan hos organisationen for
att alltid vara relevant och darmed na héllbar
framgéang, se Figur 1.

e I
Yttre effektivitet
A
SIQ
Rétt saker Management-
modell
Fel saker
» |nre effektivitet
Fel satt Ratt satt
\_ %

Figur 1: SIQ Managementmodell stédjer bade 6kad kundnéjdhet och resurseffektivitet.



Baserat pé forskning leder arbete inom dessa
omraden till hallbar framgang, se Figur 2.

SIQ Managementmodell bygger dven péa en
kultur som bestar av fem framgangsfaktorer:

« Skapar varde med kunder och intressenter

« Leder for héllbarhet

* Involverar motiverade medarbetare

« Utvecklar vardeskapande processer

« Forbattrar verksamheten och skapar innova-

tioner

SIQ Managementmodell baseras pa
framgangsfaktorer som kannetecknar
ledande organisationer. Framgdngsfakto-
rerna dr definierade utifran forskning
och praktisk tillimpning.

Framgangsfaktorer

SKAPAR VARDE MED KUNDER

OCH INTRESSENTER

En organisations langsiktiga framgdng beror pd
dess formaga att skapa varde tillsammans med de
som den finns till fér. Kundernas och intressen-
ternas uttalade och underférstddda behov, krav,
onskemadl och foérvantningar ar vagledande for
organisationens beslut och handlande.

LEDER FOR HALLBARHET

Med engagerade ledare som utgér frdn kund- och
intressentbehov forstarks en kultur som skapar
forutsattning for héllbar utveckling. Ledare ser
verksamheten, dess produkter, tjdnster och pro-
cesser som delar i en stérre helhet och verkar aktivt
for att forbattra samhalle, miljé och ekonomi. Ledare
tar till vara och utvecklar medarbetarnas och organi-
sationens samlade kompetens och mangfald.

INVOLVERAR MOTIVERADE MEDARBETARE
En foérutsattning for en framgéngsrik organisation
ar motiverade medarbetare som kanner sig upp-
skattade och respekterade. Ledare och medarbe-
tare ar engagerade i att utveckla en god arbets-
miljé. Alla ser sin roll i helheten och har ett tydligt
mandat att bidra till verksamhetens utveckling.

UTVECKLAR VARDESKAPANDE PROCESSER
Organisationens verksamhet ses som processer
som skapar varde med kunder och intressenter.
Processorientering stimulerar férebyggande arbete,
att grundorsaker till problem identifieras och att
faktabaserade beslut tas. Processerna &r utfor-
made for att skapa férutsagbara resultat. Samtidigt
finns férmagan att snabbt stédlla om med hansyn till
férandrade behov fr&n kunder och intressenter.

FORBATTRAR VERKSAMHETEN OCH
SKAPAR INNOVATIONER

Framgangsrik hallbar verksamhet Gver tid kraver
sdval stéandiga forbattringar som innovation av pro-
dukter, tjanster och processer. Férutsattningen for
detta ar en kultur som stimulerar till kontinuerligt
larande, kreativitet och nya idéer. Genom jamforelser

med ledande organisationer far ledare och medarbe-
tare kunskap om vad som kan uppnds och vagen dit.
Ett systematiskt och uthdlligt férbattringsarbete
leder till ndjdare kunder, ndjdare medarbetare, battre
samhaélle och miljé samt 6kad effektivitet.

SIQ - Institutet for Kvalitetsutveckling
finns till for de som vill bli béttre.
Vart uppdrag dr att skapa, samla och sprida
kunskap om kvalitetsutveckling.

SWEDISH
INSTITUTE FOR
QUALITY

Institutet for Kvalitetsutveckling
GOTEBORG: Drakegatan 6, 412 50 Géteborg
STOCKHOLM: Kungsgatan 26, 111 35 Stockholm
Telefon 031-723 17 00 * siq@siq.se * www.siq.se

Figur 2: Framgangsfaktorer som bygger en kultur vilken bidrar till hallbar framgéng.



Sammanfattningsvis bestar modellen av tre delar:  medan systematiken leder till kontinuerlig forbatt-
Kulturen, Strukturen och Systematiken. Struk- ring av verksamhetens sétt att leda och styra mot
turen bygger pa att medvetet valda arbetssétt héllbar framgéang, se Figur 3.

ger de resultat man énskar och férvantar sig

4 N
SIQ MANAGEMENTMODELL

BYGGER PA TRE HORNPELARE

Framgangsfaktorer vagleder En modell for vilka Ett satt att stalla
beslut och handling fér fragor vi stéller oss for fragor som leder till insikt for
motivation och riktning att kunna se och motivation

organisera och riktning
KULTUREN STRUKTUREN SYSTEMATIKEN

ARBETSSATT RESULTAT

natamet
nnnnnnn h

- J
Figur 3: SIQ Managementmodell bygger pé tre hérnpelare.

Det bor har poangteras att SIQ Management- Det bor dock poédngteras att modellen inte
modell oftast tidigare har anvants internt inom anvands i lika stor utstrackning eller i nAgon
organisationer. | praktiken anvands modellen storre utstrackning testats for att utveckla

i borjan for att stddja och utveckla den egna arbetssétt mellan organisationer dven om

organisationens arbetssatt. Genom att involvera detta i praktiken skulle vara fullt méjligt.
kunder och intressenter, stédjer modellen &ven

utveckling av samproducerande/samskapade

arbetssatt.
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4. Anvandning av kvalitetsmodeller
for upphandling och utveckling av

partnerskap

Forskningen delades upp i tva huvudforskningsfragor, dar den foérsta fokusera-
de pa den initierande fasen av projektet, till och med uppstart av partnerskapet,
medan den andra fragan fokuserade pa den fortsatta utvecklingen av partner-
skapet. Avsnittet avslutas med en kortare reflektion om SIQ Managementmodell
och dess roll/betydelse i offentlig upphandling.

4.1 UPPHANDLINGSFASEN MED ANBUD

| den aldre modellen fér kvalitet anvéndes

inte resultatkriterierna under upphandling och
anbudsfasen. Efter en dialog om jamlikhet i
upphandling anvandes inte heller resultatkrite-
rierna under den efterféljande upphandlingen
med SIQ Managementmodell. | ett kvalitetsut-
vecklingsperspektiv rekommenderas att anvénda
resultatkriterierna &ven under en upphandling
och anbudsfas.

Utan att ka&nna till historiska resultat (yttre
effektiv) ar det svart att utvardera resultaten av
valda arbetssatt och processer (inre effektivitet)
da ett utvarderingsmaterial i en upphandling inte
ar fullstandigt med endast valda delar av SIQ
Managementmodell.

Vad som kom fram som ett resultat av analyserna
var att SIQ Managementmodell som lanserades
2018 upplevdes enklare att anvanda jamfort med
den &ldre modellen som utvecklades 2014-2015.
Det var ett av flera syften med att utveckla en
uppdaterad modell for kvalitetsutveckling som
ligger i takt med tiden. | upphandlingsfasen och
utvarderingsfasen av anbuden har inte forskarna
deltagit p& grund av sekretess.
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4.2 UTVECKLING AV PARTNERSKAP UNDER
AVTALSTIDEN

En av de stora frdgorna nér projektets startades
var att utveckla ett partnerskap under avtalstiden.
Enligt tidigare forskning (se t.ex. Dwyer et al.
1987; Ford et al. 1996; Ford et al. 1998; Turnbull
et al. 1996) ar affarsrelationer eller partnerskap
nagot som vaxer fram Over tid och fortséatter att
existera endast om de inblandande parterna
erhaller nagon form av fordel i férhallande till
kostnaderna med att inga i affarsrelationen.

Om inte detta sker finns risk att partnerskapet
avslutas eller att det atminstone omvarderas
eller transformeras (Dwyer et al., 1987). Tidigare
forskning visar pa att affarsrelationen genomgar
ett antal stadier eller utvecklingsfaser (se t.ex.
Ford et al., 1998), men det ar inte sjalvklart att
alla relationer genomgar alla stadier. En relation
kan utvecklas men kan ocksa misslyckas for att
sedan ga tillbaka till ett tidigare stadium utan att
forst ha genomgatt alla stadier.

| manga affarsrelationer dar relationen utvecklas
over tid, testar parterna varandra och den bestéal-
lande/inkdpande parten bestdmmer om denne
vill arbeta tillsammans/kdpa varan/tjansten av
leverant6ren innan ett kontrakt uppréattas och



undertecknas. Dock &r detta inte ett ensidigt
beslut utan det kan lika garna vara leverantéren
som avslutar relationen. Karaktaristiskt ar dock
att relationen fortgar sé lange som bada parter
anser att de far ut nagot av relationen (se t.ex.
Ford et al. 1998).

Né&r en offentlig upphandling sker &r férutsatt-
ningarna nagot annorlunda da de traditionella
relationella forutsattningarna inte ges utrymme
pa samma satt med tanke pa att parten inte véljs
utan ett antal regler styr hur parten véljs, dvs i
detta fall reglerna kring offentlig upphandling.
Det innebér att nar en offentlig upphandling

sker formar kontraktet affarsrelationen men tvart
om ndr en privat organisation gor ett inkdp dar
affarsrelationen formar kontraktet (Camén et al.
2012). Givet ovanstdende och att reglerna styr
vem som blir parten, kommer det som skrivs

i upphandlingsdokumenten vara extra viktigt,
eftersom det ar dar férutsattningarna till relationen
eller partnerskapet skapas (Camén 2011).

KATEGORIER VIKTIGA FOR BRA
PARTNERSKAP

Under projektet har flera workshops genomférts
dar bland annat faktorer for ett bra partnerskap
eller snarare forutsattningar for ett bra partner-
skap har identifierats. Féljande kategorier ar
enligt deltagarna viktiga:

Viktigt att diskutera igenom gemensamma mal
Samverkan

Att det finns handlingsutrymme (kategorin
handlar om att bland annat om att det &r viktigt
att det tillats att gora pé andra satt &n som
alltid gjorts)

Dialog och kommunikation

Respekt

Tillit

Oppenhet

Kultur

Tydlighet

Larandeprocess

Som tidigare namnts utvecklas ett partnerskap
under tid och det &r inte ndgot som sker per
automatik. Analyser visar att organisationerna
behdver diskutera igenom vad ett partnerskap
innebar fér den egna organisationen och vad
organisationen dnskar av ett partnerskap for att
gemensamt utveckla och férbattra kvaliteten.

Boérja med kvalitetskulturen, strukturen och
systematiken i den egna organisationen.
Analysen visar vidare att det ocksa &r viktigt att
diskutera igenom vad ett partnerskap innebar

i den specifika upphandlingen sa att det kan
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férberedas och integreras redan i upphandlings-
dokumenten. Kanske kan potentiella anbuds-
givare beskriva "hur foreslar ni att partnerskap
(samverkan) skall bedrivas kopplat till uppdra-
gets férutsattningar for att 6ka sannolikheten

till maluppfyllelse?” | foreliggande projekt visar
analyserna ocksd att parterna satte stor tilltro

till att modellen i sig skulle bidra till att utveckla
partnerskapet. Dock skulle ytterligare forskning
behdvas for att analysera varfér parterna forlitade
sig pa modellen i sa stor utstrackning.

ATERFORINGSRAPPORTENS BETYDELSE
Aterforingsrapporten &r en viktig del i SIQ
Managementmodell och ar av vésentlig vikt i
utvarderingen av kvalitetsmognaden och hur
organisationen tanker jobba med kvalitetsfor-
battringar. Aterféringsrapporten har ocksa varit
ett viktigt dokument i utvédrderingen av anbud.
Analyser visar att det finns en osékerhet kring hur
aterféringsrapporten ska anvandas, framférallt
efter att kontraktet ar undertecknat.

Dessutom finns det en osakerhet kring hur

och vad poangen i aterféringsrapporten ska
anvandas till, inte under sjélva utvarderingen eller
under upphandlingsprocessen utan snarare efter
att en part ar vald och kontraktet har underteck-
nats. Speciellt nar rollerna hos parterna férandras
under kontraktstiden, t ex nér bestallaren blir

en del av kvalitetsutvecklingsarbetet och dér
bada organisationernas handlingar och forutsatt-
ningar kommer att utvarderas i en kommande
omgang dar bestéllaren, dvs kommunen, trans-
formeras fran att vara bestéllare av kvalitet till att
samproducera kvalitet. Vad betyder da aterfo-
ringsrapporten i den nya kontexten? Hur ska
parterna forhalla sig till aterféringsrapporten?
Vad har aterféreningsrapporten for betydelse i ett
partnerskap?

Kanske ar detta ndgot som bor diskuteras

under utbildningstillfallet. Det behdvs ytterligare
forskning kring aterforingsrapportens betydelse
och status nér rollerna kommer att férandras
eller kan komma att fdrédndras samt n&r modellen
anvands for att utvardera och utveckla kvalitets-
utvecklingsarbete mellan organisationer.

Infér kommande upphandlingar bér organisa-
tioner diskutera igenom vad ett partnerskap
innebar och hur det kan uttryckas.

» Fundera igenom i den egna organisation vad
ett partnerskap ar och vad det innebér i den
féreliggande upphandlingen.

» Forbered redan i upphandlingsdokumentet —
be potentiella anbudsgivare tex beskriva "hur



foreslar ni att partnerskap (samverkan) ska
bedrivas kopplat till uppdragets férutsattningar
for att 6ka sannolikheten till maluppfyllelse?”

* Modellen i sig I6ser inte partnerskapet.

4.3 SIQ MANAGEMENTMODELL OCH DESS
BETYDELSE | UPPHANDLINGAR

Har bor det redan fran bérjan poangteras att
reflektioner och analyser under detta avsnitt
behdver férdjupas och utvecklas. Detta ar en
férsta analys av helheten och en ansats till
reflektion 6ver rollen f6r SIQ Managementmodell
i samband med upphandlingar. Nasta steg &r att
utveckla analysen i relation till tidigare forskning
for att sedan kunna férmedila resultatet i en
vetenskaplig artikel. Analyserna och reflektio-
nerna bygger pa det material som har samlats
in under projektet tillsammans med forskarnas
tidigare erfarenheter inom omradet upphandling,
kontrakt och kvalitetsutveckling.

En upphandling kan delas in i fyra faser; férbe-
redelsefas, fére (férberedelse av upphandlings-
dokument), under (upphandlingsfasen) och efter
(avtalsperioden). Nedan kommer modellens roll
kort beskrivas i respektive fas. Beakta dock att
dessa resultat ar preliminara och kommer att
behdva utvecklas.

1) FORBEREDELSEFAS -

Denna fas handlar om att skapa ramar och
férutsattningar for det egna arbetet. Modellen
anvands for att utvardera den egna organisa-
tionen och dess forutsattningar. Modellen ar

i denna fas ett internt verktyg. Dock boér aven
bestallaren och utfdrarens roll diskuteras dvs
respektive motparts roll. Kanske &r det i férbere-
delsefasen dven utbildningen ska ske?

2) FORE (FORBEREDELSE AV UPPHAND-
LINGSDOKUMENT) -

Fasen handlar om att férbereda upphandlingsdo-
kumentet, kommunicera med potentiella anbuds-
givare, sondera marknaden, bjuda in till samtal.
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Har &r det viktigt att diskutera malbilder, vad som
vill uppnas och vad som finns pa marknaden.
Vad &r det som ska upphandlas och varfoér?
Modellen ska i denna fas integreras i upphand-
lingsdokumentet. Modellen blir en kravstéllare for
mer kvalitetsutveckling. Aven i denna fas maste
bestéllaren och utférarens roll dvs respektive
motparts roll diskuteras.

3) UNDER (UPPHANDLINGSFASEN) -

Fasen handlar om att genomféra upphandlingen
givet de lagregler som finns. Modellen anvénds
for beskrivning av verksamheter samt utvardering
av anbudet. Har bér &ven diskussion om partner-
skapet paborjas och integreras. Part véljs under
denna fas och kontrakt tilldelas. Aven i denna fas
maste bestéllaren och utférarens roll dvs respek-
tive motparts (nu samverkande medparts) roll
diskuteras.

4) EFTER (AVTALSPERIODEN) -

Fasen handlar om att utfora tjansten och
samskapa varde for brukaren. Bestéllaren gar
frén att vara bestéllare av kvalitet till att bli
samskapare av kvalitet. Aven i denna fas méste
bestéllaren och utférarens roll dvs respektive
motparts/medparts roll diskuteras.

Givet ovanstaende far modellen olika roller i olika
faser av upphandlingen vilket ar ndgot som boér
tydliggéras och integreras i utbildning. Dock
behdvs ytterligare analyser och forskning kring
vad det betyder att modellen far olika roller.

Reflektioner som uppstatt givet ovanstdende om

modellen &r féljande:

+ Eftersom SIQ Managementmodell till stérsta
del har anvants inom organisationer och inte
mellan organisationen ar en reflektion om
nagot behover utvecklas eller fortydligas i den
nuvarande modellen?

» Behover det integreras en del om partnerskap i
modellen? Eller behdver nagot fortydligas?



5. Rad for kommande

upphandlingar

Nedan foljer nagra rad infor kommande upphandlingar som baseras pa vad vi har
studerat under projektets gang. Dessa rad skall inte ses som fullstandiga och inte
heller som att om raden f6ljs sa uppnas per automatik en bra kvalitet, kvalitets-

utvecklingsarbete eller ett partnerskap.

ROD TRAD

For att lyckas med en upphandling behdvs det
en réd trdd genom hela upphandlings-
processen vilket &r viktigt for att nd framgang
med upphandlingen, skapa forutsattningar fér
en god affar, men ocksa for att uppna den tjanst
som 6nskas upphandlas (Camén, 2011; Dahlin
& Camén work in progress), i féreliggande fall
god vard. Tank igenom vilka férutsattningar
organisationen har och vilken malbild som finns.
Det &r ocksa av relevans att tdnka igenom vilken
férmaga som ska konkurrensutséattas och vilken
typ av leverantdr/partner som behdvs.

LAGSTA GODTAGBARA LEVERANSNIVA
Dessutom &r det viktigt att diskutera igenom
vilken som &r den lagsta godtagbara leverans-
nivd som accepteras, dvs vilka "skall-krav” ska
stéllas och krav som bestéllaren inte vill "tumma
pa. Dock maste dessa krav stallas i relation

hur "skall-kraven” ska f6ljas upp. Det &r manga
fragor som bor diskuteras igenom men genom
att diskutera dessa fragor kan arbetet med att
integrera kvalitetsmodellen forstarkas och att
anvanda den for att utvérdera och utveckla
kvalitet i upphandlingen. Detta skulle &ven kunna
utveckla en battre forstaelse for hur modellen
skulle kunna anvandas vid en upphandling och
utvardering av densamma.

BEHOVET SOM MODELLEN SKA UPPFYLLA
Nar upphandlingsdokumentet skapas ar det
ocksé av vasentligt vikt att ”jobba in”
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kvalitetsmodellen och inte bara addera modellen
i upphandlingsdokumentet. Stall fragan vilket
behov som modellen ska uppfylla? Vad syftar
modellen till fér just den upphandlingen som
ska genomforas? Hur vill bestéllaren anvanda
modellen?

Finns det en vilja att inte bara anvanda modellen
for att bedéma kvalitetsmognad och kvalitetsfér-
battringar vid utvardering av anbud i samband
med upphandling utan att den &ven ska
anvandas under kontraktsperioden och for ett
partnerskap boér detta diskuteras igenom redan
innan upphandlingsdokumentet tas fram. Tank
ocksé igenom hur regelbundna utvarderingar
ska ske mellan bestallare och utférare under
kontraktstiden.

ATT FORMULERA SKALL-KRAVEN

Hur skall-krav formuleras &r en annan fraga som
boér diskuteras igenom innan sjalva upphand-
lingen. Vad ska kraven anvandas till? Kan fler
funktionskrav formuleras? Att formulera fler
funktionskrav bor ligga i linje med intentionerna i
SIQ Managementmodell.

PARTNERSKAP OCH UTBILDNING

Onskas att ett partnerskap utvecklas bér det
integreras tidigt i upphandlingsdokumentet och
eventuellt bér det i upphandlingsdokumentet
framga att partnerskap ar nagot som kommer
bli viktigt att jobba med under avtalstiden.
Kanske skulle det da vara mgjligt att i upphand-



lingsdokumentet ha ett scenario dér potentiella
anbudsgivare maste beskriva hur de ser pa ett
partnerskap och vad som &r viktigt i skapandet
av detsamma. Scenariot bér dock utformas med
hansyn till kontexten. En utmaning ar sedan hur
detta scenario ska utvarderas.

Utbildning i modellen dar ocksé& potentiella
vardgivare ska fa mojlighet att lara om modellen
har varit uppskattat men det ar viktigt att tydlig-
g6ra vad utbildningstillféllet syftar till och att
utbildaren har en forstéelse for att det finns olika
férutsattningar i organisationer som deltar vid
utbildningstillfallet.

FRAGOR ATT BEAKTA

Givet vad som framkommit i projektet foljer

nedan frdgor som kan vara bra att beakta och

diskutera igenom infér en upphandling.

+ Den senare SIQ Managementmodellen &r
lattare att anvénda &n den tidigare GUM-mo-
dellen. Detta trots att modellen inte &r fullt
anpassad till aldrevard. Anpassa till kontexten?
Kanske inte i modellen men i verksamheten?

For att lyckas med en upphandling behdvs det
en réd trdd genom hela upphandlingsprocessen.

Maste bdrja i den egna organisationen — dvs
hur ser kultur, struktur och systematik i den
egna organisationen ut?

Integrera modellen i upphandlingsdokumentet
istéllet for att endast addera den.

Hur ska resultatkriterierna anvandas? Dessa
boér dven integreras redan i upphandlingsfasen.
Vad blir aterféringsrapportens betydelse nar
man géar fran att vara bestallare till att inga

ett partnerskap dar bada organisationers
handlingar kommer att utvarderas?

Poangen i aterféringsrapporten — hur ska man
ténka kring det med avseende pa progression
over tid? Speciellt nér rollerna férandras under
kontraktstiden.

Forvantningar pa modellen i en upphandling
bor diskuteras tidigt — den ger inte en univer-
sallésning per se.

SIQ Managementmodell har till storsta delen
anvants inom (intra) organisationer inte mellan
(inter) organisationer — om den ska anvéndas
mellan organisationer behéver nagot justeras
eller fortydligas for att samskapa kvalitet?

Bor nagot laggas till om partnerskap i
modellen?
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