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Kort sammanfattning

Offentliga upphandlingar har ofta fortfarande pris 
som utslagsgivande, trots att kvalitet numera är 
ett huvudkriterium vid upphandlingarna. Det finns 
ett stort behov av en modell med arbetssätt som 
verkar för en dynamisk kvalitet med ett ledarskap 
som driver en förbättringskultur. En möjlig sådan 
metod för offentliga upphandlingar är att utgå 
från en kvalitetsmodell som driver den kulturen.

I det här forskningsprojektet har vi i en fallstudie 
studerat närmare hur upphandling av äldreom-
sorg har kunnat förbättras genom att använda 
kvalitetsmodellen GUM-modellen som under 
projektets gång utvecklats till SIQ Management-
modell.

I projektet har ingått att utbilda alla parter i 
kvalitetsmodellen och genomföra workshops för 
att se hur ett väl fungerande partnerskap mellan 
kommunen och anbudsgivaren kan se ut. 

Ett partnerskap som bygger kring en kvalitetsmo-
dell förutsätter att kommunen som gör upphand-
lingen själva arbetar enligt den valda strukturen, 

så att partnerskapet byggs in i ett redan funge-
rande arbetssätt. Det är viktigt att diskutera 
igenom vad ett partnerskap innebär och hur det 
ska uttryckas initialt.

Givet de resultat som framkommit i forsk-
ningsprojektet, har några råd att tänka på inför 
kommande offentliga upphandlingar formulerats. 
Bland annat bör parterna tänka på följande: 
•	 En röd tråd genom hela upphandlings- 

processen 
•	 En diskussion kring lägst godtagbara leverans-

nivå, dvs vilka ”skall-krav” som ska ställas
•	 Att ”jobba in” kvalitetsmodellen och inte bara 

addera den i upphandlingsdokumenten
•	 En tidig integrering av partnerskap i upphand-

lingsdokumenten för att kunna arbeta i god 
samverkan under avtalstiden

•	 Utbildning av alla berörda parter i vald  
kvalitetsmodell



4

Innehållsförteckning
1	 Bakgrund till projektet	 5

2	 Projektets fyra faser	 7

3	 GUM-modellen och SIQ Managementmodell	 8
	 3.1 GUM-modellen	 8
	 3.2 SIQs nyare modell – SIQ Managementmodell	 8

4	 Användning av kvalitetsmodeller för upphandling och utveckling av partnerskap	 12
	 4.1 Upphandlingsfasen med anbud	 12
	 4.2 Utveckling av partnerskap under avtalstiden	 12
	 4.3 SIQ Managementmodell och dess betydelse i upphandlingar 	 14

5	 Råd för kommande upphandlingar	 15

6	 Referenslista	 17



5

1. Bakgrund till projektet

STORT BEHOV AV EN MODELL FÖR 
OFFENTLIG UPPHANDLING 
Kvalitetsförbättring syftar till att förbättra vård 
och hälsa samtidigt som resurser används på 
ett effektivt sätt (Berwick et al. 2008). För att 
förbättra offentliga tjänsters effektivitet har 
en typisk reformering i många länder under 
de senaste decennierna varit att fokusera på 
konkurrensutsatta anbud (Patrucco et al. 2016). 
Under de senaste åren placerades cirka 14% 
av EU:s BNP i offentlig upphandling. Värdet 
av de upphandlingspliktiga inköpen i Sverige 
uppskattas till cirka 700 miljarder kronor årligen, 
vilket motsvarar drygt en sjättedel av BNP 
exklusive moms (Statistik om offentlig upphand-
ling 2019). 

Den vanligaste typen av upphandlande 
myndighet är 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 överprövades. Nästan en fjärdedel 
av alla offentliga utbetalningar avsåg vård 
och omsorg samt sociala tjänster. Många av 
upphandlingarna/kontrakten följs inte upp på 
grund av bristande resurser. 

Det finns därför ett stort behov för fortsatt 
utveckling och spridning av en modell med 
arbetssätt för offentlig upphandling som verkar 
för en dynamisk kvalitet med ett ledarskap 
som driver en förbättringskultur, till skillnad från 
statiska modeller som inte förespråkar en förbätt-

ringspotential under kontraktstiden. Baserat på 
utvecklingen av EU-förordningar för offentlig 
upphandling har kvaliteten ökat med åren, då 
kvalitet nu är ett huvudkriterium vid upphandling 
(Bröchner et al. 2016). 

Trots ansträngningar för att inkludera kvalitets-
förbättringar i anbudsdokumenten är kraven ofta 
statiska (t.ex. Camén 2011) och hanterar kvali-
tetsförbättring i begränsad utsträckning (Dahlin 
et al, pågående arbete). På grund av den mycket 
dynamiska karaktären av hälsovård (Rebuge och 
Ferreira 2012) och avtal om vårdupphandling 
som ofta sträcker sig flera år, kan denna statiska 
och ibland snäva syn på kvalitetsförbättring 
anses otillräcklig. 

Under perioden 2014–2015 anpassade SIQ 
den svenska ledningsmodellen för utveckling 
av kvalitet i upphandling av äldreomsorg på 
uppdrag av Svenskt Näringsliv, vilket resulte-
rade i den så kallade GUM-modellen (SIQ 2015). 
Under de följande åren involverade SIQ ca 140 
praktiker i ett forskningsprojekt, med represen-
tanter från både offentlig verksamhet och privat 
näringsliv, vilket mynnade ut i SIQ Management-
modell som lanserades 2018. Denna modell har 
sedan de senaste åren utvecklats och förfinats 
(se siq.se).

PROJEKTETS SYFTE
Projektet ”Kvalitet och partnerskap i upphand-
ling och uppföljning av äldreomsorg” inleddes 
därför med inspiration från den första modellen 

Trots både ökade krav och behov av kvalitetsutveckling i offentliga upphandlingar 
är fortfarande, i de flesta fall, det uppskattade priset för upphandlingen utslags-
givande i utvärderingar av inkommande anbudsförslag. För att kunna utvärdera 
baserat på skattad förmåga att utveckla kvalitet över flera år under en kontrakts-
tid behövs stöd redan under upphandlingsprocessen, men även i efterföljande 
process för utveckling av partnerskap efter att ett kontrakt är signerat.
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anpassad för upphandling av äldreomsorg och 
avslutades med att använda SIQ Management-
modell.  

Syftet med projektet var att undersöka och få 
insikter i samverkans-, partnerskap- och lärande- 
processen (dels utbilda inför och integrera en 
ny kvalitetsmodell) i en vårdupphandling för att 
driva kvalitetsutveckling och dels utveckla ett 
efterföljande partnerskap mellan kommun och 
vårdgivare.

Forskningen delades upp i två huvudforsknings-
frågor, där den första fokuserade på den initie-
rande fasen av projektet, till och med uppstart av 
partnerskapet, medan den andra frågan fokuse-
rade på den vidare utvecklingen av partner-
skapet.

HUVUDFRÅGA 1:
Vilka lärdomar kan dras av initieringsfasen av 
projektet (utbildning, upphandling och tidigt 
partnerskap) ur ett kvalitetsförbättringsperspektiv 
(initiering av partnerskap)? Frågan delades upp i 
följande arbetsfrågor: 
•	 Vilka lärdomar kan vi dra från utbildningstillfäl-

lena?
•	 Vilka lärdomar kan vi dra från utvecklingen och 

utvärderingen av upphandlingen?
•	 Vilka lärdomar kan vi dra från uppstarten av 

partnerskapet? 

HUVUDFRÅGA 2: 
Vilka lärdomar kan dras av utvecklingsfasen av 
projektet ur ett kvalitetsförbättringsperspektiv 
(utveckling av partnerskap)?

Det finns ett stort behov av en modell med 
arbetssätt för offentlig upphandling som verkar 
för en dynamisk kvalitet med ett ledarskap som 
driver en förbättringskultur.
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2. Projektets fyra faser
Projektet har bestått av fyra faser, vilka 
nedan beskrivs kortfattat. 

A. UTBILDNING I TVÅ KVALITETSMODELLER, 
DEN ÄLDRE MODELLEN FÖR UPPHANDLING 
AV ÄLDREOMSORG SAMT DEN NYARE SIQ 
MANAGEMENTMODELL
Under projektet har utbildning i kvalitetsmodel-
lerna genomförts. Vid projektets början genom-
fördes utbildning för involverade parter i den så 
kallade GUM-modellen men senare i projektet 
genomfördes även utbildning i den nyare SIQ 
Managementmodellen. Syftet var att alla parter 
skulle få en förståelse för modellen och för att 
kunna underlätta det interna arbete som föregår 
en upphandling där svar på upphandlingsdoku-
mentet ska utarbetas. Vidare var syftet att alla 
parter skulle få samma förutsättningar oavsett 
om det var en större eller mindre organisation 
eller om det fanns en tidigare erfarenhet i organi-
sationen för att arbeta med kvalitetsutvecklings-
modeller som SIQ Managementmodell. 

B. FRAMTAGANDE AV UPPHANDLINGS- 
UNDERLAG OCH GENOMFÖRANDE AV 
UPPHANDLING
Under den andra fasen, fas B, arbetades 
upphandlingsdokumentet fram av beställaren 
som ansvarade för upphandlingen. Upphand-
lingsdokumentet är det underlag som utgör 
underlag för upphandlingen och som sedan 
potentiella anbudsläggare ska svara på och 
beskriva hur de har tänkt bedriva verksamheten. 
När upphandlingsdokumentet är framarbetat 
annonseras detta offentligt för att potentiella 
anbudsläggare som är intresserad av att konkur-
rera kring affären har möjlighet att vara med. 
Viktigt att poängtera är att forskarna inte deltagit 
i framtagandet av upphandlingsdokumentet. 

C. UTVÄRDERING AV LEVERANTÖRER, DVS 
VÅRDGIVARE, SIGNERING AV KONTRAKT 
OCH PÅBÖRJAN AV PARTNERSKAPET
Under den tredje fasen, fas C, skedde utvär-
deringen av de inkomna anbuden. Forskarna 
deltog inte under själva utvärderingen på grund 
av sekretess. Dock hade beställaren stöd under 
utvärderingsfasen av utbildare i SIQ-modellen. 

Förutom att genomföra en traditionell utvärdering 
av anbuden föreskriver SIQ modellen att följande 
tre utvärderingar ska ske: 
•	 Individuell utvärdering av anbud enligt kvali-

tetsmodellens kriterier
•	 Teamutvärdering i en konsensusprocess
•	 Återföringsrapport 

Resultatet av fas C är val av leverantör, dvs 
vårdgivare, givet uppställda kriterier. Det är också 
under denna fas som kontraktet undertecknas 
och där partnerskapet bör påbörjas.  

D. KONTRAKTSFÖRVALTNING OCH  
UTVECKLANDE AV PARTNERSKAP 
Under den sista fasen och fjärde fasen, fas D, 
började kontraktet att gälla, verksamheten skulle 
tas över av den nya leverantören, vårdgivaren, 
och kontraktet ska förvaltas. Det är således 
under denna fas som partnerskapet för förbättrat  
kvalitetsarbete kommer ske. 
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3.	Gum-modellen och  
SIQ Managementmodell
I detta avsnitt beskrivs kort SIQs modeller som har utgjort grunden för att 
implementeras i upphandlingen. Detta avsnitt skall inte ses som heltäckan-
de beskrivning av modellerna utan det handlar om att kort beskriva model-
lerna för att få en förståelse för hur modellerna kan användas för att skapa 
ett partnerskap. 

3.1 GUM-MODELLEN1

Under år 2014/2015 fick SIQ i uppdrag av 
Svenskt Näringsliv att utveckla en kvalitetsmodell 
för upphandling och uppföljning för tillämpning 
inom äldreomsorgen. I utvecklingsprojektet av 
modellen ingick både kommuner och vård- 
företag. Modellen som utvecklades (den så 
kallade GUM-modellen) bygger på SIQs generella 
modell för kvalitetsutveckling och innebär att 
en dynamisk syn på kvalitet antas, men har 
anpassats till förutsättningar för branschen/
sektorn2. I utvecklingsprojektet för GUM- 
modellen konstaterades att modellen som sådan 
borde kunna tillämpas på andra upphandlingar 
av tjänster men bör då anpassas till de förutsätt-
ningar som gäller för respektive bransch. 

Modellen innehåller, liksom SIQ Management- 
modell, tre delar: strukturen, kulturen och 
systematiken. Om modellen tillämpas vid en 
upphandling skiftas fokus från tyngdpunkt i ett 
antal detaljerade ”skall-krav” till en bedömning 
av anbudsgivarens kvalitetsmognad enligt 
kriterierna i kvalitetsmodellen. Modellen har 
dock justerats från 700 poäng till 500 poäng för 
arbetssätt (totalt 1000 poäng för både arbetssätt 

och resultat i båda modellerna). I utvecklingen av 
GUM-modellen kom det fram att antalet ”skall-
krav” kan, och bör, begränsas betydligt. 
Syftet med GUM-modellen var att den skulle 
kunna tillämpas både vid upphandling och vid 
uppföljning av äldreomsorg. Vid utvärdering av 
anbud i samband med upphandling, ska inte 
fokus ligga på att utvärdera i vilken omfattning 
som valda arbetssätt faktiskt tillämpas eller 
vilka resultat som uppnåtts. Detta ska däremot 
utvärderas vid uppföljningen. Det är också av 
väsentlig vikt att regelbundna utvärderingar 
sker mellan beställare och utförare. Tanken är 
att uppföljningarna ska syfta till att utveckla och 
förbättra verksamheterna som är till nytta för 
båda parter men också för kunden eller brukaren 
som är fallet i äldreomsorgen (SIQ 2015). En 
förutsättning är att ett samarbete som kan karak-
teriseras som ett partnerskap utvecklas (SIQ 
2015 se sid 74). 

3.2 SIQ:S NYARE MODELL –  
SIQ MANAGEMENTMODELL3  
2018 lanserades SIQ Managementmodell som 
kostnadsfritt kan laddas ner från SIQs hemsida 
och även finns översatt till engelska (www.siq.se). 

1 Texten bygger till stor del på den beskrivning som finns i den sk. GUM-modellen se SIQ 2015, Kvalitetsmodell för 
upphandling och uppföljning - exemplet äldreomsorg.

2 För ytterligare information om GUM-modellen se SIQ 2015, Kvalitetsmodell för upphandling och uppföljning - exemplet 
äldreomsorg.

3 Modellen finns i sin helhet tillsammans med en handbok för kostnadsfri nedladdning på SIQs hemsida siq.se
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Till modellen hör även en handbok som tydliggör 
resonemang och definitioner i modellen. SIQ 
Managementmodell är en så kallad excellence-
modell. 

Mycket förenklat syftar excellencemodeller till 
att stödja en organisation att göra ”rätt saker” 
på ”rätt sätt” och att därigenom nå framgång. 
Med ”rätt saker” avses produkter; varor och 
tjänster som organisationens intressenter, kunder 
och brukare efterfrågar och värdesätter. Med 
”rätt sätt” avses att organisationen kontinuer-
ligt utvecklar ändamålsenliga arbetssätt och 
processer för att leverera ”rätt saker”. 

För att nå framgång måste det alltid vara en 
balans mellan det man levererar och erbjuder 
som organisation och på vilket sätt man gör det. 

Det måste finnas en balans mellan en organisa-
tions inre och yttre effektivitet. Varje organisation 
lever i en föränderlig värld. Vad som är ”rätt 
sak” och ”rätt sätt” idag är inte nödvändigtvis 
det i morgon. Därför driver och fokuserar SIQ 
Managementmodell hela tiden på att utveckla 
anpassningsförmågan hos organisationen för 
att alltid vara relevant och därmed nå hållbar 
framgång, se Figur 1. 

Figur 1: SIQ Managementmodell stödjer både ökad kundnöjdhet och resurseffektivitet.

Yttre effektivitet

Rätt saker

Fel sätt Rätt sätt
Inre effektivitet

Fel saker

SIQ  
Management- 

modell
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Figur 2: Framgångsfaktorer som bygger en kultur vilken bidrar till hållbar framgång.

SIQ Managementmodell bygger även på en 
kultur som består av fem framgångsfaktorer:
•	 Skapar värde med kunder och intressenter
•	 Leder för hållbarhet
•	 Involverar motiverade medarbetare
•	 Utvecklar värdeskapande processer
•	 Förbättrar verksamheten och skapar innova-

tioner

Baserat på forskning leder arbete inom dessa 
områden till hållbar framgång, se Figur 2.
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Figur 3: SIQ Managementmodell bygger på tre hörnpelare.

SIQ MANAGEMENTMODELL

   

     
 

  
 

   

     
 

  
 

BYGGER PÅ TRE HÖRNPELARE

Framgångsfaktorer vägleder 
beslut och handling för 
motivation och riktning

En modell för vilka  
frågor vi ställer oss för  

att kunna se och  
organisera

Ett sätt att ställa  
frågor som leder till insikt för 

motivation  
och riktning

KULTUREN STRUKTUREN SYSTEMATIKEN

Sammanfattningsvis består modellen av tre delar: 
Kulturen, Strukturen och Systematiken. Struk-
turen bygger på att medvetet valda arbetssätt 
ger de resultat man önskar och förväntar sig 

medan systematiken leder till kontinuerlig förbätt-
ring av verksamhetens sätt att leda och styra mot 
hållbar framgång, se Figur 3.

Det bör här poängteras att SIQ Management- 
modell oftast tidigare har använts internt inom 
organisationer.  I praktiken används modellen 
i början för att stödja och utveckla den egna 
organisationens arbetssätt. Genom att involvera 
kunder och intressenter, stödjer modellen även 
utveckling av samproducerande/samskapade 
arbetssätt. 

Det bör dock poängteras att modellen inte 
används i lika stor utsträckning eller i någon 
större utsträckning testats för att utveckla 
arbetssätt mellan organisationer även om 
detta i praktiken skulle vara fullt möjligt.  
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4.1 UPPHANDLINGSFASEN MED ANBUD
I den äldre modellen för kvalitet användes 
inte resultatkriterierna under upphandling och 
anbudsfasen. Efter en dialog om jämlikhet i 
upphandling användes inte heller resultatkrite-
rierna under den efterföljande upphandlingen 
med SIQ Managementmodell. I ett kvalitetsut-
vecklingsperspektiv rekommenderas att använda 
resultatkriterierna även under en upphandling 
och anbudsfas. 

Utan att känna till historiska resultat (yttre 
effektiv) är det svårt att utvärdera resultaten av 
valda arbetssätt och processer (inre effektivitet) 
då ett utvärderingsmaterial i en upphandling inte 
är fullständigt 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 använda jämfört med 
den äldre modellen som utvecklades 2014-2015. 
Det var ett av flera syften med att utveckla en 
uppdaterad modell för kvalitetsutveckling som 
ligger i takt med tiden. I upphandlingsfasen och 
utvärderingsfasen av anbuden har inte forskarna 
deltagit på grund av sekretess.

4.	Användning av kvalitetsmodeller 
för upphandling och utveckling av 
partnerskap
Forskningen delades upp i två huvudforskningsfrågor, där den första fokusera-
de på den initierande fasen av projektet, till och med uppstart av partnerskapet, 
medan den andra frågan fokuserade på den fortsatta utvecklingen av partner- 
skapet. Avsnittet avslutas med en kortare reflektion om SIQ Managementmodell 
och dess roll/betydelse i offentlig upphandling. 

4.2 UTVECKLING AV PARTNERSKAP UNDER 
AVTALSTIDEN
En av de stora frågorna när 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) är affärsrelationer eller partnerskap 
något som växer fram över tid och fortsätter att 
existera endast om de inblandande parterna 
erhåller någon form av fördel i förhållande till 
kostnaderna med att ingå i affärsrelationen. 
Om inte detta sker finns risk att partnerskapet 
avslutas eller att det åtminstone omvärderas 
eller transformeras (Dwyer et al., 1987). Tidigare 
forskning visar på att affärsrelationen genomgår 
ett antal stadier eller utvecklingsfaser (se t.ex. 
Ford et al., 1998), men det är inte självklart att 
alla relationer genomgår alla stadier. En relation 
kan utvecklas men kan också misslyckas för att 
sedan gå tillbaka till ett tidigare stadium utan att 
först ha genomgått alla stadier. 

I många affärsrelationer där relationen utvecklas 
över tid, testar parterna varandra och den bestäl-
lande/inköpande parten bestämmer om denne 
vill arbeta tillsammans/köpa varan/tjänsten av 
leverantören innan ett kontrakt upprättas och 
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undertecknas. Dock är detta inte ett ensidigt 
beslut utan det kan lika gärna vara leverantören 
som avslutar relationen. Karaktäristiskt är dock 
att relationen fortgår så länge som båda parter 
anser att de får ut något av relationen (se t.ex. 
Ford et al. 1998). 

När en offentlig upphandling sker är förutsätt-
ningarna något annorlunda då de traditionella 
relationella förutsättningarna inte ges utrymme 
på samma sätt med tanke på att parten inte väljs 
utan ett antal regler styr hur parten väljs, dvs i 
detta fall reglerna kring offentlig upphandling. 
Det innebär att när en offentlig upphandling 
sker formar kontraktet affärsrelationen men tvärt 
om när en privat organisation gör ett inköp där 
affärsrelationen formar kontraktet (Camén et al. 
2012). Givet ovanstående och att reglerna styr 
vem som blir parten, kommer det som skrivs 
i upphandlingsdokumenten vara extra viktigt, 
eftersom det är där förutsättningarna till relationen 
eller partnerskapet skapas (Camén 2011). 

KATEGORIER VIKTIGA FÖR BRA  
PARTNERSKAP
Under projektet har flera workshops genomförts 
där bland annat faktorer för ett bra partnerskap 
eller snarare förutsättningar för ett bra partner-
skap har identifierats. Följande kategorier är 
enligt deltagarna viktiga: 
•	 Viktigt att diskutera igenom gemensamma mål
•	 Samverkan
•	 Att det finns handlingsutrymme (kategorin 

handlar om att bland annat om att det är viktigt 
att det tillåts att göra på andra sätt än som 
alltid gjorts)

•	 Dialog och kommunikation 
•	 Respekt
•	 Tillit
•	 Öppenhet
•	 Kultur 
•	 Tydlighet 
•	 Lärandeprocess

Som tidigare nämnts utvecklas ett partnerskap 
under tid och det är inte något som sker per 
automatik. Analyser visar att organisationerna 
behöver diskutera igenom vad ett partnerskap 
innebär för den egna organisationen och vad 
organisationen önskar av ett partnerskap för att 
gemensamt utveckla och förbättra kvaliteten. 

Börja med kvalitetskulturen, strukturen och 
systematiken i den egna organisationen. 
Analysen visar vidare att det också är viktigt att 
diskutera igenom vad ett partnerskap innebär 
i den specifika upphandlingen så att det kan 

förberedas och integreras redan i upphandlings-
dokumenten. Kanske kan potentiella anbuds- 
givare beskriva ”hur föreslår ni att partnerskap 
(samverkan) skall bedrivas kopplat till uppdra-
gets förutsättningar för att öka sannolikheten 
till måluppfyllelse?” I föreliggande projekt visar 
analyserna också att parterna satte stor tilltro 
till att modellen i sig skulle bidra till att utveckla 
partnerskapet. Dock skulle ytterligare forskning 
behövas för att analysera varför parterna förlitade 
sig på modellen i så stor utsträckning.

ÅTERFÖRINGSRAPPORTENS BETYDELSE
Återföringsrapporten är en viktig del i SIQ 
Managementmodell och är av väsentlig vikt i 
utvärderingen av kvalitetsmognaden och hur 
organisationen tänker jobba med kvalitetsför-
bättringar. Återföringsrapporten har också varit 
ett viktigt dokument i utvärderingen av anbud. 
Analyser visar att det finns en osäkerhet kring hur 
återföringsrapporten ska användas, framförallt 
efter att kontraktet är undertecknat. 

Dessutom finns det en osäkerhet kring hur 
och vad poängen i återföringsrapporten ska 
användas till, inte under själva utvärderingen eller 
under upphandlingsprocessen utan snarare efter 
att en part är vald och kontraktet har underteck-
nats. Speciellt när rollerna hos parterna förändras 
under kontraktstiden, t ex när beställaren blir 
en del av kvalitetsutvecklingsarbetet och där 
båda organisationernas handlingar och förutsätt-
ningar kommer att utvärderas i en kommande 
omgång där beställaren, dvs kommunen, trans-
formeras från att vara beställare av kvalitet till att 
samproducera kvalitet. Vad betyder då återfö-
ringsrapporten i den nya kontexten? Hur ska 
parterna förhålla sig till återföringsrapporten? 
Vad har återföreningsrapporten för betydelse i ett 
partnerskap? 

Kanske är detta något som bör diskuteras 
under utbildningstillfället. Det behövs ytterligare 
forskning kring återföringsrapportens betydelse 
och status när rollerna kommer att förändras 
eller kan komma att förändras samt när modellen 
används för att utvärdera och utveckla kvalitets-
utvecklingsarbete mellan organisationer.

Inför kommande upphandlingar bör organisa-
tioner diskutera igenom vad ett partnerskap 
innebär och hur det kan uttryckas. 
•	 Fundera igenom i den egna organisation vad 

ett partnerskap är och vad det innebär i den 
föreliggande upphandlingen. 

•	 Förbered redan i upphandlingsdokumentet – 
be potentiella anbudsgivare tex beskriva ”hur 
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föreslår ni att partnerskap (samverkan) ska 
bedrivas kopplat till uppdragets förutsättningar 
för att öka sannolikheten till måluppfyllelse?”

•	 Modellen i sig löser inte partnerskapet.

4.3 SIQ MANAGEMENTMODELL OCH DESS 
BETYDELSE I UPPHANDLINGAR 
Här bör det redan från början poängteras att 
reflektioner och analyser under detta avsnitt 
behöver fördjupas och utvecklas. Detta är en 
första analys av helheten och en ansats till 
reflektion över rollen för SIQ Managementmodell 
i samband med upphandlingar. Nästa steg är att 
utveckla analysen i relation till tidigare forskning 
för att sedan kunna förmedla resultatet i en 
vetenskaplig artikel. Analyserna och reflektio-
nerna bygger på det material som har samlats 
in under projektet tillsammans med forskarnas 
tidigare erfarenheter inom området upphandling, 
kontrakt och kvalitetsutveckling. 

En upphandling kan delas in i fyra faser; förbe-
redelsefas, före (förberedelse av upphandlings-
dokument), under (upphandlingsfasen) och efter 
(avtalsperioden). Nedan kommer modellens roll 
kort beskrivas i respektive fas. Beakta dock att 
dessa resultat är preliminära och kommer att 
behöva utvecklas. 

1) FÖRBEREDELSEFAS – 
Denna fas handlar om att skapa ramar och 
förutsättningar för det egna arbetet. Modellen 
används för att utvärdera den egna organisa-
tionen och dess förutsättningar. Modellen är 
i denna fas ett internt verktyg. Dock bör även 
beställaren och utförarens roll diskuteras dvs 
respektive motparts roll. Kanske är det i förbere-
delsefasen även utbildningen ska ske?

2) FÖRE (FÖRBEREDELSE AV UPPHAND-
LINGSDOKUMENT) – 
Fasen handlar om att förbereda upphandlingsdo-
kumentet, kommunicera med potentiella anbuds-
givare, sondera marknaden, bjuda in till samtal. 

Här är det viktigt att diskutera målbilder, vad som 
vill uppnås och vad som finns på marknaden. 
Vad är det som ska upphandlas och varför? 
Modellen ska i denna fas integreras i upphand-
lingsdokumentet. Modellen blir en kravställare för 
mer kvalitetsutveckling. Även i denna fas måste 
beställaren och utförarens roll dvs respektive 
motparts roll diskuteras.

3) UNDER (UPPHANDLINGSFASEN) – 
Fasen handlar om att genomföra upphandlingen 
givet de lagregler som finns. Modellen används 
för beskrivning av verksamheter samt utvärdering 
av anbudet. Här bör även diskussion om partner-
skapet påbörjas och integreras. Part väljs under 
denna fas och kontrakt tilldelas. Även i denna fas 
måste beställaren och utförarens roll dvs respek-
tive motparts (nu samverkande medparts) roll 
diskuteras.

4) EFTER (AVTALSPERIODEN) – 
Fasen handlar om att utföra tjänsten och 
samskapa värde för brukaren. Beställaren går 
från att vara beställare av kvalitet till att bli 
samskapare av kvalitet. Även i denna fas måste 
beställaren och utförarens roll dvs respektive 
motparts/medparts roll diskuteras.

Givet ovanstående får modellen olika roller i olika 
faser av upphandlingen vilket är något som bör 
tydliggöras och integreras i utbildning. Dock 
behövs ytterligare analyser och forskning kring 
vad det betyder att modellen får olika roller. 

Reflektioner som uppstått givet ovanstående om 
modellen är följande: 
•	 Eftersom SIQ Managementmodell till största 

del har använts inom organisationer och inte 
mellan organisationen är en reflektion om 
något behöver utvecklas eller förtydligas i den 
nuvarande modellen? 

•	 Behöver det integreras en del om partnerskap i 
modellen? Eller behöver något förtydligas?
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RÖD TRÅD
För att lyckas med en upphandling behövs det 
en röd tråd genom hela upphandlings- 
processen vilket är viktigt för att nå framgång 
med upphandlingen, skapa förutsättningar för 
en god affär, men också för att uppnå den tjänst 
som önskas upphandlas (Camén, 2011; Dahlin 
& Camén work in progress), i föreliggande fall 
god vård. Tänk igenom vilka förutsättningar 
organisationen har och vilken målbild som finns. 
Det är också av relevans att tänka igenom vilken 
förmåga som ska konkurrensutsättas och vilken 
typ av leverantör/partner som behövs. 

LÄGSTA GODTAGBARA LEVERANSNIVÅ 
Dessutom är det viktigt att diskutera igenom 
vilken som är den lägsta godtagbara leverans-
nivå som accepteras, dvs vilka ”skall-krav” ska 
ställas och krav som beställaren inte vill ”tumma” 
på. Dock måste dessa krav ställas i relation 
hur ”skall-kraven” ska följas upp. Det är många 
frågor som bör diskuteras igenom men genom 
att diskutera dessa frågor kan arbetet med att 
integrera kvalitetsmodellen förstärkas och att 
använda den för att utvärdera och utveckla 
kvalitet i upphandlingen. Detta skulle även kunna 
utveckla en bättre förståelse för hur modellen 
skulle kunna användas vid en upphandling och 
utvärdering av densamma. 

BEHOVET SOM MODELLEN SKA UPPFYLLA 
När upphandlingsdokumentet skapas är det 
också av väsentligt vikt att ”jobba in”  

kvalitetsmodellen och inte bara addera modellen 
i upphandlingsdokumentet. Ställ frågan vilket 
behov som modellen ska uppfylla? Vad syftar 
modellen till för just den upphandlingen som 
ska genomföras? Hur vill beställaren använda 
modellen? 

Finns det en vilja att inte bara använda modellen 
för att bedöma kvalitetsmognad och kvalitetsför-
bättringar vid utvärdering av anbud i samband 
med upphandling utan att den även ska 
användas under kontraktsperioden och för ett 
partnerskap bör detta diskuteras igenom redan 
innan upphandlingsdokumentet tas fram. Tänk 
också igenom hur regelbundna utvärderingar 
ska ske mellan beställare och utförare under 
kontraktstiden. 

ATT FORMULERA SKALL-KRAVEN
Hur skall-krav formuleras är en annan fråga som 
bör diskuteras igenom innan själva upphand-
lingen. Vad ska kraven användas till? Kan fler 
funktionskrav formuleras? Att formulera fler 
funktionskrav bör ligga i linje med intentionerna i 
SIQ Managementmodell. 

PARTNERSKAP OCH UTBILDNING
Önskas att ett partnerskap utvecklas bör det 
integreras tidigt i upphandlingsdokumentet och 
eventuellt bör det i upphandlingsdokumentet 
framgå att partnerskap är något som kommer 
bli viktigt att jobba med under avtalstiden. 
Kanske skulle det då vara möjligt att i upphand-

5.	Råd för kommande  
upphandlingar
Nedan följer några råd inför kommande upphandlingar som baseras på vad vi har 
studerat under projektets gång. Dessa råd skall inte ses som fullständiga och inte 
heller som att om råden följs så uppnås per automatik en bra kvalitet, kvalitets- 
utvecklingsarbete eller ett partnerskap. 



16

lingsdokumentet ha ett scenario där potentiella 
anbudsgivare måste beskriva hur de ser på ett 
partnerskap och vad som är viktigt i skapandet 
av detsamma. Scenariot bör dock utformas med 
hänsyn till kontexten.  En utmaning är sedan hur 
detta scenario ska utvärderas.

Utbildning i modellen där också potentiella 
vårdgivare ska få möjlighet att lära om modellen 
har varit uppskattat men det är viktigt att tydlig-
göra vad utbildningstillfället syftar till och att 
utbildaren har en förståelse för att det finns olika 
förutsättningar i organisationer som deltar vid 
utbildningstillfället.  

FRÅGOR ATT BEAKTA
Givet vad som framkommit i projektet följer 
nedan frågor som kan vara bra att beakta och 
diskutera igenom inför en upphandling.  
•	 Den senare SIQ Managementmodellen är 

lättare att använda än den tidigare GUM-mo-
dellen. Detta trots att modellen inte är fullt 
anpassad till äldrevård. Anpassa till kontexten? 
Kanske inte i modellen men i verksamheten? 

•	 Måste börja i den egna organisationen – dvs 
hur ser kultur, struktur och systematik i den 
egna organisationen ut? 

•	 Integrera modellen i upphandlingsdokumentet 
istället för att endast addera den. 

•	 Hur ska resultatkriterierna användas? Dessa 
bör även integreras redan i upphandlingsfasen. 

•	 Vad blir återföringsrapportens betydelse när 
man går från att vara beställare till att ingå 
ett partnerskap där båda organisationers 
handlingar kommer att utvärderas? 

•	 Poängen i återföringsrapporten – hur ska man 
tänka kring det med avseende på progression 
över tid? Speciellt när rollerna förändras under 
kontraktstiden. 

•	 Förväntningar på modellen i en upphandling 
bör diskuteras tidigt – den ger inte en univer-
sallösning per se.

•	 SIQ Managementmodell har till största delen 
använts inom (intra) organisationer inte mellan 
(inter) organisationer – om den ska användas 
mellan organisationer behöver något justeras 
eller förtydligas för att samskapa kvalitet?

•	 Bör något läggas till om partnerskap i 
modellen? 

För att lyckas med en upphandling behövs det 
en röd tråd genom hela upphandlingsprocessen.
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