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Svenskt Naringslivs inledning

Den offentliga upphandlingen omsitter stora varden. Statens, kommunernas och
landstingens kop av varor och tjanster motsvarar cirka 15 procent av BNP. Hur den
offentliga upphandlingen bedrivs dr darfor av storsta vikt for vilket virde som skapas
i de offentligt finansierade verksamheterna och for samhillsekonomin i stort.

Det finns en stor potential att skapa 6kat virde for brukarna och samhillet i stort vid
offentlig upphandling. Det giller inte minst vid upphandling av vilfardstjanster. Upp-
handlingarna har inte slappt loss utvecklingskraften hos utférarna — gjort dem entrepre-
noriella, utan har i alltfor stor utstrackning styrt in utforarna i existerande sitt att
organisera verksamheterna. Genom en hog grad av detaljstyrning har bestillaren
ocksa indirekt angett vad som ar viktigt for kunden eller brukaren, istillet for att
brukaren har mojlighet att paverka detta.

Upphandling av dldreomsorg ar ett exempel pa detta. Svenskt Naringsliv lat tillsammans
med Vardforetagarna konsultforetaget Health Navigator ga igenom alla upphand-
lingar av dldreboenden i Sverige som gjordes 2011 och forsta halviret 2012. I Health
Navigators rapport konstateras att antalet detaljkrav d4r omfattande i en upphandling,
ofta flera hundra. De flesta kraven giller strukturer och processer, som ofta inte gar att
folja upp. Endast fa krav — knappt fem procent — giller ndgon form av resultat for den
aldre, som brukarnojdhet eller resultat av sjalva varden. Detta leder till att nyttan for
brukaren inte prioriteras.

En nyckel till férandringar ar att se annorlunda pa kvalitetsbegreppet. I stillet for att
lasa fast utforarna i existerande arbetssitt méste fokus vara att verksamheterna standigt
ska utvecklas och forbittras. Idag premieras att forvalta systemet istillet for att forbattra
det. Stabilitet efterstravas pa bekostnad av lirande. Ledningens roll i kvalitetsarbetet far
inte begransas till att kontrollera kvalitet, vilket ofta 4r fallet idag, utan den bor dven
vara att skapa forutsattningar for forbattringar. Medarbetarnas roll bor forskjutas fran
att enbart folja etablerade arbetssitt till att dven skapa och utveckla arbetssitt.

Det handlar ytterst om att gé fran en statisk syn pa kvalitet till en dynamisk. En
dynamisk kvalitetssyn innebar ett krav pd de verksamheter som upphandlas att dessa
i hela sin organisation genomsyras av ett systematiskt kvalitetsarbete med kunden
eller brukaren i fokus. Hirigenom ldaggs grunden for langsiktiga och uthélliga posi-
tiva resultat samt stindiga forbattringar.

Svenskt Naringsliv har gett Institutet for kvalitetsutveckling, SIQ — Institutet for
Kvalitetsutveckling, i uppdrag att ta fram en kvalitetsmodell for upphandling och upp-
foljning for tillimpning pd aldreomsorg. Modellen bygger pa SIQs generella modell for
kvalitetsutveckling och innebar en dynamisk syn pa kvalitet. Modellen som sddan kan
dven tillimpas pa andra upphandlingar av tjdnster, dd med anpassning till de forutsatt-
ningar som giller for respektive bransch/sektor. Modellen innehéller tre delar, systema-
tiken, strukturen och kulturen.

Systematiken innebir att utforaren ska ha ett systematiskt arbetssatt i sitt forbattrings-
arbete. Genom att upphandlaren stiller ett antal nyckelfragestallningar inom de
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omraden som definieras i en allmin organisationsmodell, laggs en grund for att
bedoma systematiken i forbattringsarbetet hos utforarna. Nyckelfragorna ar

a) bur gor ni for att till exempel ta reda pa kunders behov, utveckla strategier, mal
och handlingsplaner, upptacka behov av forbattringar i processerna med mera?

b) i vilken omfattning tillimpar ni det ni gor?

c) vilket resultat leder det till?

d) hur gor ni for att utvdrdera och forbdttra det ni gor?

Strukturen innebdr att anbudsgivarens verksamhet struktureras utifran en allmin
organisationsmodell. De nyckelfragor som upphandlaren stiller som avser att bedoma

systematiken i arbetssattet relateras till de olika bestindsdelarna i organisations-
modellen. Organisationsmodellen innehaller foljande huvudbestidndsdelar.

Ledarskap

Information och analys

Verksamhetens planering

Medarbetarnas engagemang och delaktighet
Verksamhetens processer

Verksamhetens resultat

Kundetillfredsstillelse

N hw =

Kulturen ar en viktig del av modellen. De virderingar som ligger till grund for kul-
turen ska genomsyra de arbetssitt som redovisas som svar pd nyckelfrdgorna.

En tillimpning av modellen innebar att fokus vid upphandlingstillfallet skiftas. Forand-
ringen ar fran en bedomning med tyngdpunkt i om ett stort antal detaljerade ska-krav
ar uppfyllda — som siger foga om leverantorens formdga att utveckla kvaliteten, till
bedémning av anbudsgivarens kvalitetsmognad enligt kriterierna i kvalitetsmodellen.
Antalet ska-krav kan, och ska, skiras ned radikalt. Exempel pa ett forfragningsunderlag
dir kvalitetsmodellen tillimpas och antalet ska-krav skurits ned kraftigt aterfinns i
bilaga 1.

Modellen ska som namnts tillimpas bade vid upphandling och vid uppféljning av
dldreomsorg. Vid utvardering av anbud i samband med upphandling ska — av natur-
liga skl — inte utvarderas i vilken omfattning som valda arbetssatt faktiskt tillimpas
eller vilka resultat som uppnadtts. Daremot ska detta utvdrderas vid uppfoljning.

Regelbundna uppfoljningar ska ske mellan bestallare och leverantor. Uppfoljningarna
ska syfta till att utveckla och forbattra verksamheterna till nytta for bagge parter och
for kunden/brukaren. Onskvirt ir att ett samarbete som kan karakteriseras som ett
partnerskap utvecklas.

Styrning mot mal sker bade av leverantéren och kommunen. Kommunen kan, och
bor, sjalv satta mal for den upphandlade verksamheten. Malen bor syfta till hog
kvalitet och brukarnytta. For att malen ska vara meningsfulla maste de vara matbara.
Aven maluppfyllelsen for de av leverantoren uppsatta malen ska sjilvklart regelbundet
foljas upp av kommunen. Eftersom bade det systematiska arbetssittet och uppnddda
resultat utvarderas vid uppfoljningstillfallena kan saval forutsittningar for 1angsiktigt
och uthdlligt kvalitetsarbete siakras, som kontinuerliga resultatforbattringar faktiskt
uppnds. En stabil grund for ett dynamiskt kvalitetsarbete skapas.



KVALITETSMODELL FOR UPPHANDLING OCH UPPFOLINING

Modellen ir tillimplig sdval vid upphandling enlig Lagen om Offentlig Upphandling
(LOU) som vid upphandling enligt Lagen om Valfrihetssystem (LOV). Ndr upphand-
ling sker enligt modellen ska alla anbudsgivare, privata liksom kommunens egen-regi
— om den lagger bud, tillimpa modellen. Vid upphandling enligt LOV anvinds kvalitets-
modellen for att sitta ”ribban” for att bli godkdnd som utférare av kommunen.

Det finns dven andra modeller for kvalitetsutveckling an SIQ-modellen. Svenskt
Niringsliv vill inte ge forsteg till ndgon modell. I bilaga 2 listas fler business excellence-
modeller, det vill siga modeller som tar ett helhetsgrepp 6ver verksamheten fran
kvalitetsstyrningssynpunkt (avsnitt 5). En forutsittning for positiva resultat ar lang-
siktighet och kontinuitet i arbetet med verksamhetsutveckling/kvalitetsutveckling och
stindiga forbattringar.

”Vad kostar kvalitet?” dr rubriken pa den uppsats av docent Lars Sorqvist som skrivits
med anledning av detta projekt (bilaga 2). Dir redogors bland annat for att s kallade
kvalitetsbristkostnader kan vara av mycket betydande omfattning, sivil inom industrin
som inom tjansteverksamhet, och inom upphandling. Kvalitetsbristkostnader handlar
inom industrin om siddant som kassationer, reklamationer, ineffektiva processer, arbete
som utfors i onodan med mera. P4 motsvarande sitt dterfinns stora kvalitetsbristkost-
nader inom valfirdstjansterna som ineffektiva arbetsmetoder, vardrelaterade skador,
olampliga likemedelsordinationer, undvikbara fallskador, sen upptickt av barn med
sarskilda behov etc. Indirekt finns utover detta mangder med foljdeffekter av dessa
kvalitetsbrister si som omplaneringar, viantetider, badwill. Uppskattningar har gjorts
att man ofta kan hanfora sa mycket som 10-40 % av en verksamhets kostnadsmassa
till kvalitetsbristkostnader. Genom ett systematiskt arbete med kvalitetsutveckling och
standiga forbattringar kan en stor del av dessa kostnader undvikas. Detta innebar att
kvaliteten kan 6ka samtidigt som kostnaderna sinks.

For att fa utvixling i det dynamiska kvalitetsarbetet kravs enligt Svenskt Naringsliv
konkurrens mellan olika leverantorer. Orsaken ar att det annars inte finns tillrackliga
incitament hos utférarna att vidta de investeringar i kunskap och kompetens som ett
systematiskt, langsiktigt och genomgripande arbete med standiga forbattringar kriver.
Toyotas utveckling fran en billeverantor bland andra till att bli kvalitetsledande i sina
produktionsprocesser, vilket i sin tur hojde konkurrenskraften och gjorde biltillverkaren
virldsledande inom mellanklassegmentet, dr ett exempel pa det. Motsvarande utveck-
ling av den Osttyska Trabanten hade inte varit mojlig.

Vad som nu ar viktigt att den utarbetade kvalitetsmodellen f6r upphandling och upp-
foljning av dldreomsorg kan testas skarpt. Det kraver att det finns en vilja hos nidgon
eller ndgra kommuner att tillimpa modellen vid upphandling av ett dldreboende. Det
kraver ocksa utbildningsinsatser i hur modellen fungerar, och i SIQs modell for verk-
samhetsutveckling, som ar grunden i modellen. Utbildningen ska avse bade bestillare
och potentiella leverantorer. Vidare behovs forskning, forslagsvis sd upplagd att ett
pd detta sett upphandlat dldreboende kan jamforas med ett, eller flera, traditionellt
upphandlade dldreboenden. Upphandlingarna bor ske samtidigt och forhallandena

i ovrigt vara likvdrdiga. Hirigenom erhdlls d& forskningsbaserad kunskap som bidrar
till att utveckla savil dldreomsorgen som den offentliga upphandlingen.

Anders Morin, Svenskt Naringsliv
Bengt Norstrom, SIQ
Asa Rénnbick, SIQ
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1 Inledning

Den offentliga upphandlingen i Sverige omfattar 560—-670 miljarder kronor per ar
(Konkurrensverket, 2013). Enligt lagen (2007:1091) om offentlig upphandling (LOU)
finns det tva kriterier for att tilldela ett kontrakt (i) det ekonomiska mest fordelak-
tiga eller (ii) ldgsta pris. Ett syfte med upphandling kan vara att forbittra kvaliteten
med samma kostnad eller att sinka kostnaderna med samma kvalitet. Genom att
anvinda det ekonomiskt mest fordelaktiga kriteriet finns mojlighet for upphandlande
myndighet att tilldela kontrakt till anbudsgivare som har hogre pris men som ocksd
bedoms ha hogre kvalitet (2007:1091). En vanlig uppfattning ar att hogre kvalitet
ger hogre pris. Forskning visar dock att man kan uppnad en forbattrad kvalitet med
sankta kostnader (se bilaga 2).

Konkurrensverket (2006) och Upphandlingsutredningen (2013) menar att det ar svart
att mita och bedoma om tjansten som upphandlas kommer att ha hog eller 1dg kvalitet.
Trots att kunskapen idag har forbattrats om hur kvalitet kan operationaliseras inom
vard och omsorg (”Oppna Jamforelser” ar ett exempel pa operationalisering inom
varden och Stolt m.fl. (2010), ar ett exempel inom omsorgen) sa brister kunskaperna
om hur denna typ av operationalisering gors i upphandlingssituationer. En slutsats fran
en studie av fyra fall av upphandlingar med kvalitetsdimension beskriver den utvar-
dering som gors av kontrakterade leverantorer inom vard och omsorg som osystematisk
(Blomgvist & Winblad, 2010).

Det blir allt vanligare inom vard och omsorg att samarbeten sker 6ver organisations-
granser, exempelvis mellan landsting/regioner, kommuner, ideella organisationer och
privata foretag. Enligt data fran 2004 hade alla landsting lagt ut ndgon del av varden
till privata utférare och endast 12 kommuner skoter dldreomsorgen helt i egen regi
(Nutek, 2007). Antalet anstallda i privata dldreboenden 6kade fran knappt 1 procent
av arbetskraften dr 1990 till 13 procent 2003 (Stolt & Winblad, 2009). I tidigare
utredningar om kvalitet och upphandling konstateras att kvalitet ar ndgot som inte
har foljts upp pa ett tillrackligt systematiskt satt under avtalsperioden, utifran tydliga
kriterier och indikatorer (Nutek, 2008). Tva orsaker som lyfts fram dr (i) bristande
kunskap och (ii) tidspress. I en studie av Upphandlingsstodet (2012) lyfts kvalitets-
krav pa vard och omsorgstjanster fram som det nast mest prioriterade omradet i vilket
kommuner behover kunskap och vigledning. I studien deltog 134 av 290 kommuner
samt 16 av totalt 21 landsting. Av landstingen angavs att stalla kvalitetskrav pa
vardtjanster” som det hogst prioriterade omradet for kunskapsutveckling.

Dessa studier pavisar ett stort behov av att undersoka hur kravstillning inom upp-
foljning och utvardering av kvalitet gér till i upphandling av vard och omsorg.

1.1  Syfte

SIQ - Institutet for Kvalitetsutveckling har pa uppdrag av Svenskt Naringsliv genom-
fort ett utvecklingsprojekt i syfte att utveckla en kvalitetsmodell for upphandling och
uppfoljning av dldreomsorg. Projektet har genomforts under 2014/2015 och invol-
verat bade kommuner och vardforetag i en referensgrupp som har traffats vid tta
tillfallen fran maj 2014 till maj 2013.
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Medverkande kommuner:
e Solna

e Norrtilje

¢ Upplands Visby

e Linkoping

e Visteras

Medverkande vardforetag:
¢ Vardaga

o Kosmo

e Forenade Care

e Team Olivia

e Attendo

I syfte att informera om projektet har méten héllits med Socialstyrelsen, Inspektionen
for vard och omsorg (IVO) samt Vardféretagarna/Bransch Aldreomsorg.

Samtliga ledamoter i referensgruppen har i februari 20135 erhdllit en enkit for att
undersoka om det finns hinder i form av lagstiftning, forordningar, regler eller praxis
som forsvarar att forandra sattet att bedriva upphandling av dldreomsorg och gé
fran ett statiskt till ett dynamiskt synsatt nar det galler kvalitet. Svaren ar entydiga
och innebar sammanfattningsvis att ndgra formella hinder inte finns. Bestillarnas
osdkerhet nar det galler systematiskt kvalitetsarbete har medfort mer omfattande
ska-krav, vilket i sin tur forsvarar inforandet av dynamiska kvalitetsmodeller samt
att en betydande kompetenshojning i systematiskt kvalitetsarbete dr nodvindig pa
sdval bestillar- som utfoérarsidan.

1.1.1 Rapportens disposition

Denna rapport beskriver:
e Kuvalitetsbegreppet

¢ Grundsynen pd kvalitet och skillnaden mellan statiska ska-krav kontra dynamiska
hur-fragor

e Kuvalitetsutveckling och dess nytta

¢ Business excellence-modeller och SIQs Modell fér Kundorienterad Verksamhets-
utveckling

e Kvalitet i offentlig upphandling

e Kvalitetsmodell for dldreomsorg

Till rapporten hor dven tva bilagor:
1) Exempel pa forfragningsunderlag for dldreomsorg;

2) Rapport om kvalitetsbristkostnader i vard och omsorg.
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2 Kvalitetsbegreppet

Kvalitet 4r ett begrepp som genom dren har haft minga definitioner och som har utveck-
lats fran ett kontrollfokus till ett helhetsperspektiv baserat pa principen om standiga
forbattringar. Den vanligaste definitionen av kvalitet idag 4r att “kvalitet pd en produkt
eller tjanst dr dess forméaga att tillfredsstilla och helst 6vertriffa kundernas behov och
forvantningar” (Gronroos, 1983; 1990; Parasuraman, m.fl., 1984; Zeithaml, m.fl.,
1990; Reeves & Bednar, 1994; Bergman & Klefsjo, 2012). I SOSFS 2011:9 definieras
kvalitet som ”verksamhet uppfyller de krav och mal som giller for verksamheten enligt
lagar och andra foreskrifter om halso- och sjukvard, socialtjanst och stod och service
till vissa funktionshindrade och beslut som har meddelats med stod av sddana fore-

skrifter”. ISO menar att kvalitet 4r ”grad till vilken inneboende egenskaper uppfyller
krav” (ISO, 2008).

2.1.1 Tva grundsyner pa kvalitet

De definitioner som beskrivs ovan visar pd tvd olika grundsyner pa kvalitet, vilka kan
beskrivas som en mekanisk och organisk syn (Spencer, 1994). Den mekaniska synen pa
kvalitet innebar att fokus ligger pa att uppfylla krav och se till att verksamheten 6verens-
stimmer med standarder. Den organiska synen pa kvalitet innebar att kundernas krav och
onskemal ska tillgodoses. Dessa tva grundsyner leder vidare till olika konsekvenser for
en organisation. Eriksson (2015) har i sin rapport om ”Kvalitet i upphandling av vard och
omsorg” sammanfattat de tva perspektiven av kvalitet och dess olika fokus, enligt nedan.

Upphandling av dldreomsorg i Sverige dr starkt priaglat av den mekaniska synen pa
kvalitet. Forfragningsunderlagen innehdller ofta flera hundra detaljerade ska-krav som
inte kan foljas upp och som darmed inte utgor ett underlag for utvardering och forbatt-
ring under avtalsperioden. Forskning visar att detaljnivdn och antalet ska-krav kraftigt
bor minska for att hog kvalitet ska kunna uppndas (Brown, 2013). Forklaringen till detta
ar att det ar omojligt att i forvag specificera alla betydelsefulla delar av kvalitet vid upp-
handling av vardtjinster. Aven om man forsoker specificera si mycket som méjligt sa kan
det aldrig bli heltackande. Detta innebar att vardforetagen detaljstyrs och att de krav som
inte tacks av avtalet prioriteras ned. Hela forfarandet kan resultera i lag kvalitet.

Den mekaniska synen p3 kvalitet med ska-krav bor istillet ersiattas av dynamiska utvir-
deringsmodeller som skapar mojlighet for vardforetagen att standigt forbattra verksam-
heten. Denna rapport kommer fortsattningsvis att anvianda begreppen statisk-dynamisk
som motsvarar mekanisk-organisk syn pa kvalitet.

Tabell 1: Tva olika grundsyner pa kvalitet.

Statisk/Mekanisk syn Dynamisk/Organisk syn

Mal

Definition av kvalitet
Ledningens roll
Medarbetarens roll
Fokus i verksamheten

Syn pa férandring

Forvalta systemet

Overensstammelse med standard
Kontrollera kvalitet

Folja rutiner och etablerade arbetssatt
Linjeorganisationen

Stabilitet efterstrdvas

Forbdttra systemet

Kundnéjdhet

Skapa forutsdttningar for forbattringar
Skapa, folja och utveckla arbetssatt
Processfléden

Ldrande efterstravas
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3 Kvalitetsutveckling

Kvalitetsutveckling som dmnesomrade har sitt ursprung i USA pa 1920-talet. Efter
andra varldskriget skedde mycket av utvecklingsarbetet i Japan dir foretagsledarna
insdg betydelsen av att systematiskt utveckla produktionen. Ménga av de metoder
som nyttjas idag har sitt ursprung fran detta arbete. I mitten av 80-talet 6kade insikten
om att kvalitetsutveckling ar viktigt pa ledningsnivaerna i foretagen. Kvalitetsutveckling
handlade om att dstadkomma en kulturforindring med stod av viarderingar, arbets-
sdtt och verktyg. Som viktiga grundvirderingar inom kvalitetsutveckling nimns ofta
kundorientering, processorientering, ledningens engagemang, basera beslut pa fakta,
allas delaktighet och stindiga forbattringar (Bergman och Klefsjo, 2012). Mélet med
att arbeta med kvalitetsutveckling kan i korthet beskrivas som att cka kundtillfreds-
stillelsen med en ligre resursatgdng (Bergman och Klefsjo, 2012); att uppna en intern
och extern effektivitet. Kvalitetsutveckling praglas av att stindigt identifiera omraden
som kan forbittras sd att organisationen kan fa nojda kunder. Idag anvands ofta
begreppet ”systematiskt kvalitetsarbete” med samma innebord.
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4 Nyttan med kvalitetsutveckling

Det finns i dag ett starkt vetenskapligt stod for att kvalitetsutveckling lonar sig, bade
i internationella och nationella studier (se exempel Hendricks & Singhal, 1995; 1996;
1997; 2001a, b; Flynn m.fl., 19935; Eriksson & Hansson, 2003). Lonsamhet relateras
till privata foretag med specifika vinstmal. Inom myndigheter och andra offentliga
organisationer utrycks mal pd andra sitt, till exempel genom 6kad service till med-
borgarna, rittssikra beslut, utbildningsmal eller vardrelaterade mal. Trots olikheter
avseende hur mdlen uttrycks har de offentliga aktorerna uppgiften att hantera skatte-
medlen pa ett effektivt siatt och kunna uppna sdval extern (kundtillfredsstallelse) och
intern effektivitet (med lagre resursitgang). Denna malsittning ar generisk oberoende
om man ir en offentlig eller privat aktor.

Ett satt att uttrycka nyttan med kvalitetsutveckling ar att berdkna hur stora kvalitets-
bristkostnader en organisation har och hur systematisk kvalitetsutveckling kan fa
dessa att minska. Kvalitetsbristkostnader beskrivs som “de kostnader som skulle for-
svinna om ett foretags produkter och dess olika verksamhetsprocesser vore fullkom-
liga” (Juran, 1989). Kvalitetsbristkostnaderna brukar uppskattas till mellan 10 och
30 % av en organisations omsittning (Sorqvist, 1998). Kvalitetsbristkostnader inom
vard och omsorg behandlas vidare i bilaga 2.
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5 Business Excellence-modeller

Under 1980-talet nar insikten kom att kvalitetsutveckling ansigs viktigt pd en led-
ningsniva i organisationerna utvecklades sjalvutvarderingsmetodiken och ”business
excellence-modeller”. I USA utvecklades den forsta versionen av Malcolm Baldrige
modellen och Sverige fick sin forsta version 1992 (SIQs Modell f6r Kundorienterad
Verksamhetsutveckling) samtidigt som en gemensam metodik for Europa togs fram
(EFQM - European Foundation for Quality Management). Dessa tre ar alla exempel
pa dynamiska utvarderingsmodeller som driver utviardering och forbattring.

Business excellence-modeller utgar fran ett helhetsperspektiv och bygger pa tre horn-
pelare: systematik, struktur och kultur. For att utveckla en kvalitetskultur behovs
varderingar, som processorientering, kundorientering etc. Och for att fa viardering-
arna att bli en del av kulturen behovs en systematik, ett forbattringshjul som driver
utvecklingen framat. Detta forbattringshjul bygger pa det si kallade Deminghjulet
eller PDCA/PDSA hjulet (Plan, Do, Check/Study, Act) (Deming, 1986). For att veta
vad en organisation ska ligga fokus pa behovs en struktur, vilket ar ett antal kriterier
och fragor som beror alla delar av en verksamhet som har en paverkan pa en orga-
nisations framgéang: ledarskap, kunder och kundtillfredsstillelse, medarbetare, infor-
mation och analys, planering, processer/viardeskapande floden, vilka ska leda till
forbattrade resultat och maluppfyllelse.

Det finns mycket forskning kring den praktiska tillimpningen och positiva effekter
av att arbeta enligt business excellence-modeller och att delta i kvalitetsutmarkelser,
som Malcolm Baldrige National Quality Award (USA) och Utmairkelsen Svensk Kvalitet
(Sverige) (se exempel Hendricks & Singhal, 1995; 1996; 1997; 2001a, b; Eriksson

& Hansson, 2003). De organisationer och foretag som har deltagit i Utmarkelserna
visar signifikant battre resultat an branschindex under en tidsperiod efter att de

har fitt Utmarkelsen. Positiva resultat innefattar utvecklingen av omsittning, antal
anstillda, vinstmarginal och avkastning pa kapital. Aven de organisationer som har
deltagit i Utmirkelserna utan att fa den pévisar en nytta av att arbeta med business
excellence-modellerna.

Organisationerna far:

¢ En oberoende utvirdering av verksamheten som kan jamforas med egna satta mal,
konkurrenter och de absolut basta organisationerna.

e En aterforingsrapport som identifierar organisationens styrkor och forbattrings-
omrdden som ligger till grund for det fortsatta utvecklingsarbetet (dynamisk modell).

e Okad kunskap, forbittrad helhetssyn och struktur pa verksamhetens aktiviteter.

¢ Gemensamt sprak for att driva utvecklingsarbetet framat.

e Stod i utveckling av ett ledningssystem.

En nackdel som associeras med att tillimpa business excellence-modeller och att delta

i Utmairkelseprocesser ar att arbetet uppfattas som mycket tids- och resurskriavande
(Eriksson, 2004).
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6 SIQs Modell for Kundorienterad
Verksamhetsutveckling

SIQ - Institutet for Kvalitetsutveckling dr ansvarig for Utmarkelsen Svensk Kvalitet och
business excellence-modellen SIQs Modell for Kundorienterad Verksambetsutveckling.
SIQ modellen 4r baserad pa 13 varderingar (kulturen) och sju kriterier, vilket ytterli-
gare dr indelade i 25 delkriterier (strukturen) (se bild 1) (SIQ, 2015). Att beskriva sin
verksambhet i enlighet med SIQs modell omfattar att man reflekterar 6ver utfallet av
verksamhetens angreppsitt for de olika kriterierna och delkriterierna enligt systema-
tiken med féljande fragor:

e Hur gor du for att... (angreppssatt)?
e [ vilken omfattning gor du det (tillimpning)?
e Vilka resultat leder det till (resultat)?

® Hur gor du for att utvirdera och forbittra det du gor (utvirdering & forbittring
av angreppssitt)?

Organisationen

Strukturen

En allmin verksambetsmodell utgdr stommen utifrin
vilken fragorna stiills. Den sitter kunder, medarbetare ocl:
processer 1 fokus och utgdr grunden fir de sju huvud-
kritericrna.

Bild 1: Strukturen enligt SIQs Modell for Kundorienterad Verksamhetsutveckling (SIQ, 2015).

Organisationer som anvinder SIQs Modell beskriver sin verksamhet enligt modellens
systematik, struktur och kultur. Deltar man dir efter i Utmarkelsen Svensk Kvalitet blir
man granskad av ett team bestdende av oberoende sa kallade examinatorer som dels
ger en podng pa verksamhetens kvalitetsmognad pa varje delkriterium och totalt, men
ocksa identifierar styrkor och forbattringsomraden som organisationen behover arbeta
med. Utvirderingen i enlighet med en utmirkelsemodell utmynnar i en podngsattning
mellan 0 och 1000, och ju hogre poiang desto hogre kvalitetsniva eller kvalitetsmognad
har organisationen.
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7 Kvalitet i offentlig upphandling

SIQ bildades 1990 och har nu i 25 ar haft uppdraget fran staten (stadgar enl regerings-
beslut 1990-11-15, dndrade 1996-06-27) att framja kvalitetsutvecklingen i Sverige.
Detta har lett till goda insikter om hur kvalitetsmognaden ser ut i Sverige inom olika
samhillssektorer och funktioner.

SIQ deltog i den sé kallade Upphandlingsutredningen (2013). Resultatet av denna
utredning visade att den generella kunskapen om kvalitetsfragor i samband med upp-
handling 4r svag. Forstdelsen for vilka faktorer som bidrar till ett gott resultat samt
hur arbetssitt och resultat hanger ihop saknas ofta. En slutsats som dras fran utred-
ningen ir att det dr angeldget att kunskapen om ett mer dynamiskt forhallningssatt
pa begreppet kvalitet forbattras. Dessutom visar erfarenheter av upphandlingar att i
samband med avvigningen mellan olika kunders krav, behov och férvintningar priori-
teras kunden/bestdillaren framfor kunden/brukaren. Darmed prioriteras ofta det lagre
priset framfor den hogre kvaliteten. Resultaten av detta blir litt suboptimeringar, d v
s det basta ekonomiska utfallet fran ett totalperspektiv uppnés inte. Vidare saknas kun-
skap om modeller som fangar helhetsperspektivet som skulle kunna anvindas i upp-
handlingar (Upphandlingsutredningen, 2013).

Kvalitet och kvalitetsutveckling dr en egen damnesdisciplin inom akademin, dar SIQ
ingdr som industriforskningsinstitut. Ett problem med manga av de studier som har
bedrivits med syfte att operationalisera kvalitet for att anviandas inom upphandling
ar att de har gjorts med en teoretisk utgangspunkt inom juridik eller ekonomisk pris-
teori (med fokus pa statisk effektivitet) (KKV, 2004; 2006). Detta har bidragit till en
tillimpning av kvalitet i upphandlingar som inte har resulterat i forbattringar.

Mot denna bakgrund ar det angeldget infor framtida upphandlingar att kunskapen
om ett mer dynamiskt forhallningssatt pa begreppet kvalitet forbittras och att kun-
skapen om kvalitet och kvalitetsutveckling inhamtas fran ritt teoretiska utgdngspunkt.

7.1  Ett gott exempel - Vasttrafikmodellen

I Upphandlingsutredningen (2013) beskrivs tillimpningen av SIQs Modell inom
kollektivtrafiken som ett gott exempel for att bedoma kvalitetsdimensionen i anbuds-
utvirdering.

Visttrafik AB adr ansvarig huvudman for kollektivtrafiken i Vistra Gotalandsregionen
och har till uppgift att fungera som bestallarorganisation for den kollektivtrafik (resor
med buss, tdg, sparvagn, bil och bat) som bedrivs i regionen. All denna trafik handlas
sedan ménga ar upp i konkurrens och kors pé entreprenad. Visttrafik genomforde
under 2012 tva stora upphandlingar diar en ny modell for att utvardera och folja upp
kvalitet provades. Modellen i fraga dr en forenklad variant av SIQs Modell for Kund-
orienterad Verksamhetsutveckling, som under mer 4an 20 ar har anvinds av ett stort
antal organisationer for att pad ett systematiskt sitt kunna arbeta med kvalitet- och
verksamhetsutveckling ur ett kund-, medarbetar- och processperspektiv.
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Grundtanken var att utforma ett partnerskap mellan Visttrafik och trafikforetaget
och gora trafikforetaget mer delaktigt och ansvarigt i utformningen av trafikutbudet,
framfor allt tidtabellplaneringen. I stallet for att i detalj bestimma tidtabeller och
rutter angav Visttrafik en 6vergripande ram for det trafikutbud som uppdraget avsag.
Tanken var att trafikforetaget, som dagligdags kor trafiken och moter resenirerna,
skulle ges visst inflytande 6ver trafikplaneringen. Upphandlingen fick darmed ett
inslag av funktionsupphandling, dir bestillaren anger det mal eller funktion som
ska uppnas och overlater till leverantoren att, inom givna ramar, bestimma hur
verksamheten ska bedrivas for att malet ska uppnas.

En del av trafikforetagets ersittning kopplades ocksa direkt till antalet resendrer: ju
fler resendrer desto hogre ersittning och vice versa. Mer precist, under en inkornings-
period pé ett par ar av den niodriga avtalsperioden dr ersdttningen i huvudsak fast.
Direfter dndras ersittningsmodellen till en fast del, motsvarande 70 procent av fore-
gdende ars fasta arliga ersittning, och en rorlig del som ir relaterad till hur ménga
som valjer att resa kollektivt. Denna ersittningskonstruktion skapar ett tydligt incita-
ment for trafikutdvaren att 6ka antalet resendrer. Ytterligare incitament i samma rikt-
ning, att f nojda resenirer, skapades genom att en bonus kunde utgd om resultaten

i en arlig kundnojdhetsmitning foll val ut. Vidare finns det tydliga viten kopplade till
om krav som stillts i kontraktet inte mots.

SIQs Modell (férenklad och anpassad for kollektivtrafiken) anvindes for att utvirdera
anbuden. Modellen ifrdga anvindes for att bedoma det kvalitetsarbete som anbuds-
givarna offererade utifran de tre hornpelare som business excellence-modeller baseras
pa: systematik, struktur och kultur. Den forstnimnda aspekten ror hur anbudsgivarens
verksamhet fungerar, det vill siga hur man producerar de varor och tjanster som offe-
reras i anbudet. Den andra aspekten, struktur, rorde faktorerna organisation och led-
ning, medarbetare, etablering infor trafikstart, fordonsforsorjning och trafiksikerhet
samt kundperspektivet. Den tredje aspekten rorde foretagets grundliggande varderingar.

Anbudsgivarna ombads att svara pa ett antal fragor rorande dessa tre aspekter. Svaren
lag sedan till grund for Visttrafiks bedomning av hur vil anbudet svarade upp mot
en onskvird kvalitetsniva. Vidare dr modellen inte enbart tinkt att ligga till grund for
anbudsutvirderingen utan ska ocksd anvindas i en rlig uppfoljning av trafikforetagets
kvalitetsutveckling under avtalstiden. Trafikforetaget utvarderas pa ett systematiskt
sdtt att man lever upp till den kvalitetsnivd som presenteras i upphandlingen.

Utvirderingsgrunden bygger pa det ekonomiskt mest fordelaktiga anbudet, dar pris
och kvalitet var tilldelningskriterierna. Aven hir anvinde sig bestillaren av forut-
bestimda monetira virderingar for att bedoma anbudsgivarnas kvalitetsniva. Till
grund for dessa bedomningar ldg anbudsgivarnas svar rorande de tre aspekterna:
systematik, struktur och kultur.

Trafikforetaget Nobina vann den aktuella upphandlingen 2012 med ett anbud som
bade pris- och kvalitetsmassigt var bittre dn de tre konkurrenternas.

SOU (2013:12) beskrev denna upphandling som ”vdil genomford och intressant

ur ett kvalitetsperspektiv”. Vidare lyftes fram att ”Det kanske mest intressanta dr
anvandningen av ett verktyg for systematisk verksambetsutveckling, den forenklade
SIQ-modellen, for att utvdardera anbuden ur en kvalitativ synvinkel. Detta dr savitt
utredningen kan bedoma ett nytt grepp i svensk offentlig upphandling, som kan
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mojliggora mer djupgdende och systematiska kvalitetsbedomningar i anbudsutvir-
deringen. Minst lika intressant dr anvindningen av modellen i den systematiska upp-
foliningen under avtalstiden. ” Vidare dr upphandlingen intressant for att den i sd stor
utstrickning gor leverantoren, det vill siga trafikutovaren, delaktig och motiverad att
arbeta mot bestillarens mdl. Det handlar bade om operatirens ritt att detaljplanera
den trafik som ska utforas men ocksd om att ersitiningen tydligt och signifikant
kopplas till trafikens utveckling.” (SOU, 2013).

7.2 Overprévning

Ett antal anpassade kvalitetsmodeller som bygger pd SIQs Modell for Kundorienterad
Verksamhetsutveckling har anvants i offentlig upphandling. Storstockholms Lokal-
trafik (SL), Visttrafik och Varmlandstrafik ar tre aktorer inom kollektivtrafiken som
har anviant forenklade och anpassade kvalitetsmodeller nir de har upphandlat trafik.
Vid ett antal tillfillen har det skett dverprovning med hianvisning till kvalitetsdimen-
sionen i upphandlingen (se exv 27389-07; 2305-08; 1826-08, 2092-08; 3014-09;
1336-14; 4119-14). SIQs Modell blev 2008 provad i hogsta instans, Regeringsratten
(numera Hogsta forvaltningsdomstolen) som inte bedomde att den stred mot LUF
eller LOU (2092-08). I samtliga fall dar SIQs Modell har varit fall for 6verprovning
har motivet inte varit kvalitetsmodellen i sig, utan LOUs principer om likabehand-
ling, forutsigbarhet och transparens.
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8 Kvalitetsmodell for aldreomsorg

SIQ har, pa uppdrag av Svenskt Naringsliv, tagit fram en kvalitetsmodell for utvar-
dering av anbudsgivares kvalitetsutveckling i upphandling av aldreomsorg, vilket
innefattar dldreboende och hemtjanst. Det forfragningsunderlag som har utvecklats
som en konsekvens av integrationen av kvalitetsmodellen dr anpassat for dldrebo-
ende (enligt bilaga 1). Kvalitetsmodellen dr en anpassad variant av SIQs Modell for
Kundorienterad Verksamhetsutveckling. Kvalitetsmodellen bygger pa ett dynamiskt
sdtt att utvardera och mata kvalitetsnivan/kvalitetsmognaden. Detta kan jaimforas
mot det traditionellt forekommande sittet att stalla och folja upp statiska ska-krav
i upphandling och under avtalsperiod. Modellen kan i samband med upphandlingar
komplettera och delvis ersitta det traditionella arbetssittet. Nar modellen tillimpas
ska den tillimpas lika for privata och offentliga utférare. Om privata utforare i en
kommun ska tillimpa modellen ska offentliga ocksa gora det.

Modellen for utvardering av anbudsgivares kvalitetsutveckling kan anvandas av en
bestillare som underlag for utvirdering av det ledningssystem som anbudsgivaren
planerar for genomforande av uppdraget enligt forfragningsunderlaget. Utvdrdering
sker inledningsvis i samband med anbudsutvirderingen. Bestillaren vill emellertid
inte enbart sikra en planerad kvalitet/kvalitetsniva i samband med upphandlingen,
utan vill dven sdkerstilla och villkora denna under avtalstiden och stimulera till stin-
diga forbattringar. Modellen kommer darfor aven att utgora en grund for utvardering
av vald anbudsgivares kvalitetsutveckling under l6pande avtalstid. Saval privata som
offentliga utforare utvarderas pa samma satt vid anbudsutvirdering och under avtals-
perioden.

Modellen kan ocksd med fordel anvandas som en sjalvutviarderingsmodell till stod for
anbudsgivares egen utvardering och utveckling av sin verksamhet. Ett av de viktigaste
syftena med modellen ar att vid upphandlingstillfallet £ en bild av hur anbudsgivaren
avser att utveckla kvaliteten och verksamheten under den kommande avtalsperioden.

Dirmed finns mojligheter att ga fran ett statiskt synsitt med uppfyllande av ska-krav

till ett mer dynamiskt synsatt som bygger pa utvardering, forbattring och lirande.

Med det dynamiska synsattet ligger tyngdpunkten pa hur verksamheten ska fungera
— inte pd det enstaka arbetssittet, vad som gors eller vem som gor det. Det innebar en
beskrivning av ett flode av aktiviteter som tillsammans bildar en process och en beskriv-
ning av varfor resultat, uppnddda eller forvintade, blir som de blir. Tillsammans ger
detta en bild av hur ett forlopp kommer att se ut i framtiden. Beskrivningarna dr moj-
liga att utvardera med hjalp av sa kallade utmarkelsemodeller, varav SIQs Modell ar en.

Utmairkelsemodellerna ar generella, vilket dr en fordel nar det giller att 6verfora kun-
skap och erfarenheter 6ver branschgranser. Det kan i vissa fall dock finnas anledning
att branschanpassa modellen. For den nu aktuella modellen fo6r dldreomsorg har detta
skett genom att krav i SOSFS 2011:9, kvalitetsaspekter fran Vardforetagarnas modell
och Vardguiden samt krav i kommunala forfragningsunderlag, har sorterats in i och
stamts av mot SIQs Modell. Detta resulterade i tolv branschspecifika fragor, som nu
beaktas i kvalitetsmodellen for dldreomsorg, bland annat i form av fotnoter.
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Den hir presenterade modellen kan anviandas vid upphandling av dldreomsorg. Varje
upphandling ar i flera avseenden unik. For att bli praktiskt anvindbar har modellen
getts en generell utformning. For att beakta specifika krav och forutsattningar vid en
upphandling rekommenderar SIQ att i forsta hand modifiera ska-kraven i forfrag-
ningsunderlaget och/eller justera de i fragebatteriet forekommande fotnoterna.

Efter tilldelningsbeslut erbjuder bestillaren alla anbudsgivare ett aterforingsmote for
att darigenom generellt 6ka branschens kunskapsniva om systematiskt kvalitetsarbete.

Aterféringsméte med vald anbudsgivare genomférs for att gemensamt ligga grunden
for uppfoljningar under avtalsperioden. Bestillaren avtalar om 6verenskommen kva-
litetsnivd baserat pd genomford utvirdering.

Syftet med modellen ar att utvardera anbudsgivarens verksamhetsutveckling. Syftet
ar sdledes inte att konstatera huruvida anbudsgivaren uppfyller alla ska-krav eller att
faststilla nivan pd dennes nuvarande verksamhet. Daremot faststills niva pa planerade
arbetssatt, utvardering och forbattring enligt verksamhetsbeskrivning/frageformular.

Se dven SIQs hemsida www.siq.se for mer information om SIQ, SIQs Modell och
kvalitets- och verksamhetsutveckling.

Som namnts i avsnitt 5 finns dven andra modeller for kvalitetsutveckling. I bilaga 2
listas fler business excellence-modeller (avsnitt 5). I arbetet med modellerna 4r lang-
siktighet och kontinuitet av avgorande betydelse for positiva resultat.

8.1 Kvalitetsmodellens tillampning enligt LOU och LOV

Modellen &r tillimplig savil vid upphandling enlig Lagen om Offentlig Upphandling
(LOU) som vid upphandling enligt Lagen om Valfrihetssystem (LOV). Vid upphand-
ling enligt LOU handlar det om att vilja det anbud som utifran angivna tilldelnings-
kriterier 4r mest fordelaktigt.! Vid upphandling enligt LOV anviands kvalitetsmodellen
for att satta “ribban” for att bli godkdnd som utforare av kommunen, det vill sdga de
utforare som far verka i kommunen ska ha uppnatt en bestimd miniminiva nar det
giller bedomd kvalitetsmognad. 2 Egen-regin méste ocksa klara ”ribban” vid LOV-
upphandlingar.

1 Om pris dr det enda utvirderingskriteriet vid LOU-upphandlingar kommer kvalitetsmodellen att anvindas som ett
kvalifikationskrav — for att “sitta ribban” — innan sjilva anbudsutvirderingen.

2 Kvalitetsmognaden beddms enligt ett bedomningssystem som redogérs for i en utvirderingsmatris i avsnitt 10.1.3.
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9 Kvalitetsmodellens tre
hornpelare

Kvalitetsmodellen for dldreomsorg utgér fran SIQs Modell och bygger liksom SIQs
Modell pa de tre hornpelarna:

* systematiken — ett sitt att stilla frigor som leder till insikt
e strukturen — en mall for vilka frigor som ska stillas

¢ kulturen - grundlidggande varderingar som vigleder beslut och handling

9.1 Systematiken

Ett sitt att stilla frigor som leder till insikt om hur den egna verksamheten fungerar,
det vill siga hur man producerar varor och tjanster. Det dr forst nar denna process
tydliggors, inklusive den foljd av logiskt sammankopplade aktiviteter som ger upphov
till varorna och tjansterna, som forbattringar kan goras. Modellen underlittar att
komma fram till denna insikt genom att systematiskt stilla foljande fyra fragor:

Hur gor ni for att ...2

Har ni ett medvetet valt, genomarbetat, metodiskt, integrerat och organiserat sitt for
att angripa det som modellens fragestillning beror? Genomsyras ocksa detta arbets-
sdtt av de grundlaggande virderingarna bakom modellen? (Se hornpelaren “kulturen”
nedan.) Om s3 ar fallet dr det valda arbetssittet att anse som ett systematiskt arbets-
sdtt enligt modellen. Praglas ocksa arbetssittet av att det forebygger fel, problem och
risker genom framsynthet, forutseende och planering? Om sa ar fallet ar det valda
arbetssattet att ocksa anse som ett forebyggande arbetssatt enligt modellen.

Utvirdering av arbetssitt sker bade i samband med anbudsgivningen och under
l6pande avtalsperiod.

I vilken omfattning tillimpar ni det ni gor?

Det ricker inte med att det finns systematiska och forebyggande arbetssitt. For att
de ska leda till avsedda resultat/effekter maste arbetssitten tillimpas dir de ar rele-
vanta att tillimpa integrerat i hela organisationen, i alla processer, for alla varor och
tjanster och vid relevanta tillfallen.

Utvirdering av tillimpning kommer inte att ske vid utvardering i samband med
anbudsgivningen, utan blir foremal for utvirdering/bedomning forst under 16pande
avtalsperiod.

Vilket resultat leder det till?

Resultaten ar det yttersta beviset pa att ratt arbetssitt valts och tillampats. For att
kunna folja upp verksamheten och dess utveckling pa ett adekvat satt ar det viktigt
att resultat stdlls mot egna malviarden och om mojligt mot motsvarande varden hos
ledande organisationer och konkurrenter. Resultatredovisningen bor dven spegla
alla de aspekter som modellens fragestillning beror och omfatta relevanta omraden,
segment och processer.
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Utvirdering av resultat kommer inte att ske vid utvirdering i samband med anbuds-
givningen, utan blir foremal f6r utviardering/bedomning forst under 16pande avtalsperiod.

Hur gor ni for att utvdrdera det ni gor och hur gor ni for att forbdttra det ni gor?

En av modellens grundldggande virderingar ir stindiga forbattringar. Darfor efter-
fragas, dels hur organisationen utvirderar de arbetssitt som valts och i vilken omfatt-
ning de tillimpas, dels hur savil arbetssitten som tillimpningen forbittras. Bedrivs
en systematisk utviardering av det som gors och dstadkommes? Bedrivs ett systema-
tiskt forbattringsarbete baserat pa utforda utvarderingar och dragna lirdomar? Stindiga
forbattringar bygger pa att man dterkommande och regelbundet stiller sig dessa fragor.

Utvirdering av utvardering och forbattring av arbetssitten sker bade i samband med
anbudsgivningen och under l6pande avtalsperiod.

9.2 Strukturen

En allmin organisationsmodell utgdr stommen utifrdn vilken frigorna stills. Den
sdtter kunder, medarbetare och processer i fokus. Modellen indelas i sju kriterier:

Ledarskap

Information och analys

Verksamhetens planering

Medarbetarnas engagemang och delaktighet
Verksamhetens processer

Verksamhetens resultat

Kundtillfredsstillelse

NS ke =

Dessa kriterier indelas sedan i mer detaljerade delkriterier, i vissa fall med underpunkter,
som vid anbudstillfillet bedéms ur dimensionerna arbetssitt, utvirdering och forbatt-
ring. For kvalitetsmodellen for dldreomsorg for utvardering av anbudsgivares verksam-
hetsutveckling framgar dessa fragor/punkter av nedanstiende sammanstallning.

Liksom SIQs Modell for Kundorienterad Verksamhetsutveckling bygger den nu aktu-
ella kvalitetsmodellen for upphandling och uppféljning av dldreomsorg pé att man
anldgger en helhetssyn. Modellens olika delar hianger ihop genom att bland annat
belysa samma omrade ut flera perspektiv. Detta dr en styrka hos modellen.

Att helt eller delvis vilja bort omradden, kriterier eller delkriterier som aterfinns i den
fullstindiga modellen, skulle kraftigt forsvaga den. De goda resultat som anvandningen
av modeller baserade pd SIQs Modell for Kundorienterad Verksamhetsutveckling och
helhetssynen i denna, kan ddrmed inte garanteras.



Kriterier och delkriterier

1  Ledarskap
1.1 Organisationens ledning

1.2 Ledarskap for stindiga forbattringar

2 Information och analys.....

2.1 Hantering och anvindning av information

3 Verksamhetens planering

3.1 Verksamhetens planering

4  Medarbetare

4.1 Strategisk kompetensutveckling

4.2 Individuell kompetensutveckling

4.3 Medarbetarnas engagemang och delaktighet

4.4 Arbetsmiljo och arbetstillfredsstillelse

5  Processer

5.1 Processledning

5.2 Etablering och avveckling

5.3 Forbittring av verksamhetens processer

5.4 Samverkan med leverantorer och partners

6  Resultat

6.1 Resultat - Kunder

6.2 Resultat — Medarbetare
6.3 Resultat - Processer

6.4 Resultat — Samverkan med leverantorer och partners

7  Kunder
7.1 Kundférvintningar
7.2 Samverkan med kunder

7.3 Mitning av kundtillfredsstallelse

KVALITETSMODELL FOR UPPHANDLING OCH UPPFOLINING

80 p
40 p
40 p

80 p
80 p

80 p
80 p

80 p
20 p
20 p
20p
20p

80 p
20p
20p
20 p
20 p

500 p
200 p
100 p
100 p
100 p

100 p
40 p
30p
30p
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KVALITETSMODELL FOR UPPHANDLING OCH UPPFOLINING

1 Ledarskap 80p

1.1 Organisationens ledning? 40 p

Delkriteriet avser hur organisationens hogsta ledning genom personligt engagemang
och foredome arbetar med kvalitetsutveckling.

Beskriv kort de viktigaste arbetssatten inom omradet och i vilken omfattning de tillimpas.

A. Hur 4r organisationens hogsta ledning personligen engagerad i att verksamheten
utvecklas utifrdn kundernas behov?

B. Hur forankrar ledningen personligen organisationens verksamhetsidé, vision och
viardegrund hos medarbetarna?

C. Hur analyserar ledningen personligen tillsammans med medarbetarna verksamhetens
utveckling och resultat*?

D. Hur utvirderar ni de ovan beskrivnaltillimpade arbetssitten?

E. Hur forbéttrar ni de ovan beskrivnaltillimpade arbetssittens

3 Avser person/-er i organisationens hogsta ledning, ofta enhetschefen, enligt Oversikten.
4 Avser alla typer av resultat, bade ur ett linje- och processperspektiv
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KVALITETSMODELL FOR UPPHANDLING OCH UPPFOLINING

1.2 Ledarskap for stindiga forbattringar 40 p

Delkriteriet avser hur ledare inom alla delar av verksamheten arbetar med kvalitets-
utveckling.

Beskriv kort de viktigaste arbetssatten inom omradet och i vilken omfattning de tillimpas.

A. Hur arbetar ledare med stindiga forbattringar utifran ett kundorienterat synsatt?

B. Hur utvecklar ledare organisationens verksamhetsidé, vision och virderingar
tillsammans med medarbetarna?

C. Hur redovisar ledare verksamhetens utveckling for medarbetarna utifran resultat’,
mal och handlingsplaner?

D. Hur utvecklar ledare och medarbetare tillsammans strategier, mal och handlings-
planer for sitt gemensamma ansvarsomrade?

E. Hur utvecklar ledare och medarbetare tillsammans utifrdn det gemensamma ansvars-
omradet mal och handlingsplaner for varje medarbetare?

E Hur utvdrderar ni de ovan beskrivnaltillimpade arbetssitten?

G. Hur forbdttrar ni de ovan beskrivnaltillimpade arbetssitten?

5 Avser alla typer av resultat, bade ur ett linje- och processperspektiv
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2 Information och analys 80p

2.1 Hantering och anviandning av information 80 p

Delkriteriet avser hur information som behovs for att driva verksamheten® lagras och
uppdateras, hur den ar relevant, tillforlitlig, lattillganglig och saker samt hur den anvinds.

Beskriv kort de viktigaste arbetssdtten inom omradet och i vilken omfattning de
tillimpas.

A. Hur lagrar och uppdaterar ni information som behovs for er verksamhet?

B. Hur ser ni till att informationen ar relevant och tillforlitlig?

C. Hur gor ni informationen lattillgianglig for anviandare?

D. Hur sikerstiller ni att informationen inte sprids till obehoriga?

E. Hur anvinder ni information for analys och beslut?

E. Hur utvirderar ni de ovan beskrivna/tillampade arbetssdtten?

G. Hur forbdttrar ni de ovan beskrivna/tillimpade arbetssdtten?

¢ T ex information som ar kundrelaterad, medicinsk, medarbetarrelaterad, ekonomisk



KVALITETSMODELL FOR UPPHANDLING OCH UPPFOLINING

3 Verksamhetens planering 80p
3.1 Verksamhetens planering 80 p

Delkriteriet avser hur ni tar fram strategier, mal och handlingsplaner for verksamheten
och dess utveckling, samt hur ni involverar berorda intressenter i arbetet.

Beskriv kort de viktigaste arbetssitten och i vilken omfattning de tillimpas.

A. Hur gor ni for att utveckla strategier, mal och handlingsplaner?

B. Hur gor ni for att samverka med medarbetare, kunder’, partners®, leverantorer’ och
andra nar ni tar fram strategier, mal och handlingsplaner?

C. Hur gor ni for att i planeringen ta reda pa och anvidnda information om vad som
sker i var omvirld??

D. Hur gor ni for att i planeringen anvinda fakta om verksamheten!'?

E. Hur gor ni for att sikerstalla att tillrackliga resurser finns tillgangliga?

E Hur utvdrderar ni de ovan beskrivnaltillimpade arbetssitten?

G. Hur forbdttrar ni de ovan beskrivnaltillimpade arbetssitten?

7 Avser brukare, vardtagare, patienter, anhoriga, gister m.fl.

$ Avser uppdragsgivaren/bestillaren.

% Avser leverantorer som levererar till huvudprocesserna (kost, likemedel, hygienartiklar).

10 Kan gilla till exempel férindringar i nationella register, hilso- och sjukvardslagen, senaste evidence i
forskning, ekonomiska och politiska férutsittningar som kan komma att forandras.

1 Avser alla typer av fakta, inte enbart ekonomiska. Omfattar dven synpunkter, klagomal, incidenter etc.
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4  Medarbetarnas engagemang och utveckling'? 80p

4.1 Strategisk kompetensutveckling 20 p

Delkriteriet avser hur ni utifrdn 6vergripande strategier, mal och handlingsplaner
planerar och utvecklar organisationens samlade kompetens.

Beskriv kort de viktigaste arbetssitten inom omradet och i vilken omfattning de tillimpas.

A. Hur gor ni for att utifrdn vision, strategi och mal ta reda vad verksamheten behover
for kompetens nu och i framtiden?

B. Hur gor ni for att utveckla verksamhetens samlade kompetens'3?

C. Hur gor ni for att mata organisationens samlade kompetens?

D. Hur gor ni for att satta mal for organisationens samlade kompetens?

E. Hur utvirderar ni de ovan beskrivnaltillimpade arbetssitten?

E Hur forbdttrar ni de ovan beskrivna/tillimpade arbetssdtten?

12 Som medarbetare riknas dven ledare.
13 Kan exv vara utveckla organisationsformer, arbetssitt, yrkesroller, utbildning, trining, rekrytering.



KVALITETSMODELL FOR UPPHANDLING OCH UPPFOLINING

4.2 Individuell kompetensutveckling 20 p

Delkriteriet avser hur ni utifran strategier, mal och handlingsplaner for den strategiska
kompetensutvecklingen tar fram utvecklingsplaner for varje medarbetare och hur
kompetensutveckling genomfors.

Beskriv kort de viktigaste arbetssdtten inom omradet och i vilken omfattning de tillimpas.

A. Hur gor ni for att ta fram mal och handlingsplaner for varje medarbetares
kompetensutveckling?

B. Hur gor ni for att samordna medarbetarnas onskemal om kompetensutveckling med
verksamhetens kompetensbehov'4?

C. Hur gor ni for att introducera nya medarbetare i verksamheten?

D. Hur gor ni for att ge medarbetarna mojlighet till lirande och utveckling for
nuvarande och framtida uppgifter och ansvarsomraden?

E. Hur gor ni for att mata varje medarbetares kompetens?

F. Hur gor ni for att siatta mal for varje medarbetares kompetens?

G. Hur utvirderar ni de ovan beskrivnaltillimpade arbetssitten?

H. Hur forbditrar ni de ovan beskrivnaltillimpade arbetssitten?

14 Har ska ingd patientsikerhet.
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4.3 Medarbetarnas engagemang och delaktighet 20 p

Delkriteriet avser hur ni far alla medarbetare att engagera sig i verksamheten och
dess utveckling.

Beskriv kort de viktigaste arbetssatten inom omrédet och i vilken omfattning
de tillimpas.

A. Hur gor ni det mojligt for medarbetare att vara engagerade i verksamhetens
utveckling?

B. Hur stimulerar ni till innovation, kreativitet och standiga forbattringar?

C. Hur ger ni medarbetare mojlighet till 6kade befogenheter i takt med stigande
engagemang och kompetens?

D. Hur gor ni for att ge erkannande och uppmuntran till framgangsrikt forbattrings-
arbete och andra goda insatser?

E. Hur gor ni for att mita medarbetares engagemang och delaktighet?

F. Hur gor ni for att sitta mal for medarbetares engagemang och delaktighet?

G. Hur utvirderar ni de ovan beskrivnaltillimpade arbetssitten?

H. Hur forbditrar ni de ovan beskrivnaltillimpade arbetssitten?
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4.4 Arbetsmilj6 och arbetstillfredsstallelse 20 p

Delkriteriet avser hur ni skapar och uppratthaller en god arbetsmiljo.
Beskriv kort de viktigaste arbetssitten och i vilken omfattning de tillimpas.

A. Hur gor ni for att skapa en god arbetsmiljo?

B. Hur gor ni for att mata och sitta mal for en god arbetsmiljo?

C. Hur gor ni for att skapa arbetstillfredsstallelse?

D. Hur gor ni for att mdta och satta mal for arbetstillfredsstallelse?

E. Hur gor ni for att stodja missnojda eller otillfredsstillda medarbetare och forbittra
deras situation?

FE. Hur utvirderar ni de ovan beskrivna/tillimpade arbetssdtten?

G. Hur forbdttrar ni de ovan beskrivnal/tillimpade arbetssitten?
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5 Verksamhetens processer 80p

5.1 Processledning 20 p

Delkriteriet avser hur ni etablerar och utvecklar 6vergripande arbetssatt for att styra
och utveckla verksamhetens processer'® samt hur ni fir dem att samverka.

Beskriv kort de viktigaste arbetssdtten inom omrédet och i vilken omfattning
de tillimpas.

A. Hur gor ni for att beskriva de viktigaste processerna'® och kraven pa dem?

B. Hur siakerstiller ni att ledare och medarbetare har kunskap om processerna?

C. Hur gor ni for att mata och sidtta mal for hur val ni lyckas styra de viktigaste
processerna?

D. Hur utvdrderar ni de ovan beskrivnaltillimpade arbetssitten?

E. Hur forbéttrar ni de ovan beskrivnaltillimpade arbetssitten?

15 Syftar pa huvud-, lednings-, del- och stédprocesser.
16 Omfattar iven rehabilitering
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5.2 Etablering och avveckling 20 p

Delkriteriet avser hur ni etablerar respektive avvecklar en verksamhet.

Beskriv kort de viktigaste arbetssdtten inom omrédet och i vilken omfattning
de tillimpas.

A. Hur gor ni for att styra och folja upp processer for att uppnd en problemfri
etablering?

B. Hur gor ni for att styra och folja upp processer for att uppna en problemfri avveck-
ling?

C. Hur gor ni for att upptiacka och utreda grundorsaker till avvikelser och problem
som uppstar i dessa processer, vidtar atgarder och forvissar om att problemen ar 19sta?

D. Hur utvdrderar ni de ovan beskrivnaltillimpade arbetssitten?

E. Hur forbéttrar ni de ovan beskrivnaltillimpade arbetssdtten?
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5.3 Forbattring av verksamhetens processer 20 p

Delkriteriet avser hur ni forbattrar verksamhetens processer.
Beskriv kort de viktigaste arbetssitten inom omradet och i vilken omfattning de tillimpas.

A. Hur gor ni for att upptiacka behov av forbittringar!” och finga upp problem!®
1 processerna?

B. Hur gor ni for att utreda mojligheter till forbattringar och undanréja grundorsaker
till problem?

C. Hur gor ni for att folja upp att forbattringar i processerna leder till 6nskat resultat?

D. Hur gor ni for att genomfora forbattringar av processerna?

E. Hur utvirderar ni de ovan beskrivnaftillimpade arbetssdtten?

E Hur forbdtirar ni de ovan beskrivnaltillimpade arbetssitten?

7" Omfattar att kontinuerligt gora riskbedémningar
18 Med problem avses ocksa incidenter, virdskador och andra avvikelser
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5.4 Samverkan med leverantorer och partners'’ 20p

Delkriteriet avser hur ni i samverkan med leverantorer?® och partners?! sakerstaller och
forbattrar processer, varor och tjanster.

Beskriv kort de viktigaste arbetssitten inom omradet och i vilken omfattning de tillimpas.

A. Hur gor ni for att vilja leverantorer och partners utifran strategier, mal och
handlingsplaner?

B. Hur gor ni for att samverka med leverantorer och partners?

C. Hur gor ni for att samverka med leverantorer och partners vid forandringar av
processer, varor och tjinster som ror gemensamma omriden?

D. Hur gor ni for att mata och satta mal for leverantorers och partners formaga att
mota Overenskomna krav?

E. Hur utvirderar ni de ovan beskrivnaftillimpade arbetssdtten?

E Hur forbdttrar ni de ovan beskrivnaftillimpade arbetssdtten?

19 Leverantérer och partners redovisas i Oversikten
20 Avser leverantdrer som levererar till huvudprocesserna (kost, likemedel, hygienartiklar)
21 Avser uppdragsgivaren/bestillaren
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6 Resultat 500p
6.1 Resultat — Kunder® 200 p

Delkriteriet avser redovisning av resultat som hanfor sig till ert arbete med att tillfreds-

stialla era kunder, enligt kriterium 7.

Redogor kort for de viktigaste resultaten frin mitningar inom omrédet, savil trender
som nivaer.

A. Redovisa resultat i jamforelse med uppstallda mal.??

B. Beskriv kort resultatens relevans och harledbarhet till valda arbetssitt.

6.2 Resultat — Medarbetare?* 100 p
Delkriteriet avser redovisning av resultat som hanfor sig till arbetssitten enligt

kriterium 4.

Redogor kort for de viktigaste resultaten frdn matningar inom omradet, savil trender
som nivaer.

A. Redovisa resultat avseende medarbetares kompetens i jamforelse med uppstillda
mal.>

B. Redovisa resultat avseende medarbetares engagemang och delaktighet i jamforelse
med uppstillda mal.

C. Redovisa resultat avseende medarbetares arbetstillfredsstillelse i jaimforelse med
uppstillda mal.

D. Redovisa resultat avseende arbetsmiljon i jamforelse med uppstillda mal.

E. Beskriv kort resultatens relevans och harledbarhet till valda arbetssitt.

22 Resultatkriterierna utvirderas inte vid upphandlingstillfillet, utan blir foremal for utvirdering forst under
avtalsperioden.

23 Mal kan avse mal uppsatta av savil bestillaren som anbudsgivaren.

24 Resultatkriterierna utvirderas inte vid upphandlingstillfillet, utan blir féremal fér utvirdering férst under
avtalsperioden.

25 Mal under A-F kan avse mal uppsatta av savil bestillaren som anbudsgivaren.
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6.3 Resultat — Processer? 100 p

Delkriteriet avser redovisning av resultat som hanfor sig till ert arbete med att styra
och forbattra era processer, enligt kriterium 5.

Redogor kort for de viktigaste resultaten fran mitningar inom omradet, savil trender
som nivaer.

A. Redovisa resultat avseende processer i jamforelse med uppstillda mal.?”

B. Beskriv kort resultatens relevans och harledbarhet till valda arbetssitt.

6.4 Resultat — Samverkan med leverantorer och partners®® 100 p

Delkriteriet avser redovisning av resultat som hanfor sig till er samverkan med
leverantorer och partners enligt kriterium 5.4.

Redogor kort for de viktigaste resultaten frin mitningar inom omrédet, savil trender
som nivaer.

A. Redovisa resultat avseende samverkan med leverantorer och partners i jamforelse
med uppstillda mal.?

B. Redovisa resultat avseende hur vl ni tillsammans med leverantorer och partners
moter 6verenskomna krav i jamforelse med uppstillda mal.

C. Beskriv kort resultatens relevans och hirledbarhet till valda arbetssitt.

26 Resultatkriterierna utvirderas inte vid upphandlingstillfillet, utan blir foremal for utvirdering forst
under avtalsperioden.

27 Mal kan avse mal uppsatta av savil bestillaren som anbudsgivaren.

28 Resultatkriterierna utvirderas inte vid upphandlingstillfillet, utan blir féremal for utvirdering forst
under avtalsperioden.

2% Mal under A och B kan avse mal uppsatta av sivil bestillaren som anbudsgivaren.
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7  Kundtillfredsstallelse3° 100p
7.1 Kundférvantningar 40 p

Delkriteriet avser hur ni tar reda pd kunders nuvarande och framtida behov, krav,
onskemal och forvantningar.

Beskriv kort de viktigaste arbetssatten inom omradet och i vilken omfattning de tillimpas.

A. Hur gor ni for att ta reda pd kunders behov, krav, onskemal och forvantningar?

B. Hur gor ni for att sakerstalla att nodviandig information om kunderna dr relevant och
korrekt?

C. Hur gor ni for att sakerstilla att nédvandig information om kunderna gors
tillganglig for anvandare och skyddas mot obehoriga?

D. Hur gor ni for att rangordna kunders och ovriga intressenters behov, krav,
onskemal och forvantningar?

E. Hur gor ni for att ta reda pa forandringar i vir omvirld som pdverkar kunders fram-
tida behov, krav, onskemal och férvantningar3'?

E Hur gor ni for att faststilla och formulera I6ften till vira kunder pa ett sdtt som
skapar fortroende for var verksamhet32?

G. Hur utvirderar ni de ovan beskrivna/tillimpade arbetssitten?

H. Hur forbdttrar ni de ovan beskrivnalftillimpade arbetssdttens

30 Kunder framgar av Oversikten. Kan avse brukare, vardtagare, patienter, anhoriga, gister, bestillare m.fl.
31 Kan exv. gilla samhillets utveckling, ny forskning, teknikutveckling och konkurrenter.
32 Omfattar hur den enskildes bakgrund/historia/énskemal blir avgérande for verksamhetens profilering.
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7.2 Samverkan med kunder 30p

Delkriteriet avser hur ni samverkar med kunderna?? samt hur ni stodjer medarbetare
med tita kundkontakter.

Beskriv kort de viktigaste arbetssitten inom omradet och i vilken omfattning
de tillimpas.

A. Hur gor ni for att uppfylla de viktigaste kraven pa hur era kunder vill bli bemotta?

B. Hur gor ni for att samverka med kunder i utveckling och forbattring av era
processer, varor och tjinster?

C. Hur sakerstiller ni att det finns en tydligt utpekad ansvarig pa plats som kunder och
medarbetare litt kan kontakta for att fa information, hjilp och framfora synpunkter?

D. Hur gor ni for att effektivt finga upp och lésa kunders problem?

E. Hur sikerstiller ni att medarbetare kan kommunicera med kunder, andra med-
arbetare, partners och leverantorer samt skriftligt kunna gora den dokumentation
som krivs for respektive yrkeskategori?**

E. Hur utvirderar ni de ovan beskrivna/tillimpade arbetssdtten?

G. Hur forbdttrar ni de ovan beskrivna/tillimpade arbetssditten?

33 Avser brukare, virdtagare, patienter, anhoriga, god man, gister, bestillare m.fl.
34 Avser sprak, tekniska hjilpmedel m.m.
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7.3 Maitning av kundtillfredsstallelse 30p

Delkriteriet avser hur ni mater hur nojda respektive missnojda era kunder ar.

Beskriv kort de viktigaste arbetssdtten inom omrédet och i vilken omfattning
de tillimpas.

A. Hur gor ni for att mata hur nojda och missnojda era kunder 4r?

B. Hur gor ni for att satta mal for hur nojda och missnojda kunder ni vill ha?

C. Hur gor ni for att anvanda fakta om hur néjda och missnojda era kunder ar som
underlag for forbattring av era processer, varor och tjanster?

D. Hur utvdrderar ni de ovan beskrivnaltillimpade arbetssitten?

E. Hur forbéttrar ni de ovan beskrivnaltillimpade arbetssittens
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9.3 Kulturen

Grundliaggande varderingar ska stodja de arbetssitt, metoder och arbetsformer, som
organisationen tillimpar, liksom de beslut och vigval man gor. Modellen baseras pa
foljande tretton grundliggande virderingar. De dr kdannetecknande for framgangsrika
organisationers verksamhet.

De arbetssitt som redovisas i verksamhetsbeskrivningen ska kannetecknas av de
grundlaggande virderingarna dir sa ar relevant.

Kundorientering

En organisations ldngsiktiga framgang beror pa dess formaga att skapa virde for
dem som den finns till for — kunderna. De externa och interna kundernas uttalade
och underforstddda behov, krav, 6nskemadl och forvintningar ska vara vigledande
for organisationen, dess medarbetare och verksamhet.

Engagerat ledarskap

For att skapa en kultur som sitter kunden i fraimsta rummet krivs ett personligt,
aktivt och synligt engagemang fran varje ledare. Ledarskapets viktigaste uppgifter ar
att ange riktningen for verksamheten, ta till vara potentialen i individers erfarenheter
och olikheter, skapa forutsattningar for medarbetarna samt i dialog med dem defi-
niera och folja upp malen.

Allas delaktighet

En forutsittning for en framgéngsrik organisation ar att varje medarbetare kinner sig
ha fortroende att utfora och utveckla sina arbetsuppgifter. Var och en maste darfor se
sin roll i dess helhet, ha klara mdl, besitta de medel som krivs samt kunskap om de
resultat som uppnds.

Kompetensutveckling

Den samlade kompetensen ar avgorande for organisationens framgang och konkur-
renskraft. Darfor maste kompetensutvecklingen ses bade ur ett organisatoriskt och ett
individuellt perspektiv, for att dirmed utveckla och tillféra kompetens pa ett sitt som
stirker savil individen som organisationen.

Langsiktighet

Organisationens verksamhet maste virderas med tanke pa utveckling och konkur-
renskraft over tiden. Ett uthélligt forbattringsarbete leder till okad produktivitet och
effektivitet, battre miljo, nojdare kunder och varaktig lonsamhet pa lang sikt.

Samhallsansvar

Varje organisation har ett samhillsansvar utover lagar och forordningar. Organisa-
tionen och dess medarbetare maste se sina processer, varor och tjanster som delar i en
storre helhet och aktivt medverka till forbattringar i bade samhille och miljo.

Processorientering

Organisationens verksamhet ska ses som processer som skapar virde for kunderna.
Processorientering stimulerar till att analysera och forbittra arbetsfléden och arbets-
organisation och lagger grunden for kundorienterad verksamhetsutveckling.
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Forebyggande atgarder

Det ar lonsamt att forebygga fel och eliminera risker i processer, varor och tjanster.
Framsynthet, forutseende och planering ar nyckelord i forbattringsarbetet dar aven
kunder och leverantorer ska engageras.

Standiga forbattringar

Konkurrenskraft kraver stindiga forbattringar och fornyelse av alla verksamhetens
delar. Forutsattningen for detta dr ett metodiskt forbattringsarbete som genomsyrar
organisationen och en kultur som stimulerar till stindigt lirande, kreativitet och
nya idéer.

Ldra av andra

For att kunna vidareutvecklas méste organisationen och dess medarbetare pd alla
omréden skaffa sig ny kunskap om vad som ir mojligt att uppna och hur detta kan
uppnds. Detta kraver jamforelser med dem som ar bast pé en viss process, oavsett
vilken bransch eller sektor de tillhor.

Snabbare reaktioner

I alla verksamheter ar kortare svarstider, kortare ledtider och snabbare reaktioner pa
kundernas behov av avgorande betydelse. Det giller savil for utveckling, produktion
och leverans av varor och tjanster, som for administrativa processer.

Faktabaserade beslut

Beslut méste bygga pa dokumenterade och tillforlitliga fakta. Varje medarbetare
madste inom sitt arbetsomrade f4 mojlighet att mata och analysera fakta av betydelse
for att uppfylla sina mal och for att tillfredsstalla sina kunder.

Samverkan

Samverkan genomsyrar varje framgéngsrik organisation. Det ar visentligt att genom
samverkan pa flera plan och i olika avseenden ta till vara kompetenser och erfaren-
heter hos sdvil medarbetare som kunder, leverantorer, partners, dgare och huvudman.
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10 Utvarderingsprocessen

Utvarderingen gors av ett utvarderingslag (se 10.4) med cirka 4 personer. Lagets med-
lemmar gor forst en individuell utvardering for att dar efter traffas och na konsensus
kring en gemensam utvardering.

Utviardering i samband med anbudsgivning:

| underiaget ingar
Oversikt och
Verksam-
hetsbeskrivning

Gversikt och
Verksamhets-
beskrivning
utvirderas

For resp frageomrade
beddms Arbetsséttenl en
skala. Motivering skrivs i
form av kommentarer om
styrkor och
farbéttringsomraden

For resp frageomrade
bediéms Utvérdering enl en
skala. Motivering skrivs i
form av kommentarer om
styrkor och

forbétiringsomraden

BedSmningarna
véigs samman till
en total
nivabedsmning
per frageomrade
med motivering

For resp frageomrade
beddms Farbéttring enl en
skala. Motivering skrivs |
form av kommentarer om
styrkor och
farbéttringsomraden

Den sammanvégda
nivabeddémningen
multipliceras med den
vikt som dsatts
frageomradet varefter
en totalpodng erhalls

Podngen omvandlas
till kronor

Anbudsgivaren limnar ett underlag som bestér av 6versikt och verksamhetsbeskrivning.

Underlagets forsta del, oversikten, ar ett kortfattat dokument som avgransar och beskriver
den organisation som ska genomfora verksamheten enligt forfrdgningsunderlaget och som
ddrmed ska utvirderas. Se 10.2.1.

Underlagets andra del, verksamhetsbeskrivningen, utgors av svaren pé frigorna/punkterna
under avsnitt 9.2. Aven hir ir sidantalet begrinsat och fir omfatta hogst 30 A4-sidor.

I underlaget ingar
Oversikt och
Verksam-
hetsbeskrivning

Gversikt och
Verksamhets-
beskrivning
utvarderas

For resp frageomrade
hadtms Arbetssittenl an
skala. Motivering skrivs i
form av kommentarer om
styrkar ach
farbatiingsomraden

For rasp frigeomréda
bedoms Tilldmpning enlen
skala. Motwerng skrivs i
form av kommentarer om
styrkor och

forbattingsomraden

Flatsbesdk

For resp frageomrade

hedoms Utvdrdering enl en for .att

skala Motivering skrivs i verifiera

form av kommentarer om arhatssatt
och

styrkar ach
farbattingsomradan

tillampning

For rasp frigeomréada
bedims Forbattring enl en
skala Motwernng skrivs i
form av kemmentarer om
styrkar ach
forbattingsomraden

For resp frageomrade
hadtims Resultat enlan
skala. Molwvenng skrvs 1
fom av kommentarer om
slyrkor och

lobatnngsomaden

Bedomningar

na vags e ~.
samman til Beslut/

en total dverenskom
nivabadémn melze om av
ing per atgarder
frageomrade y
med e ~

molvenng

SIQ
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Uppfoljande utvirdering/Avstimning
I jamforelse med den utvardering som sker vid anbudstillfallet tillkommer har foljande

moment:

e For respektive frigeomrdde utvarderas och bedoms dven dimensionerna Tillimp-
ning och Resultat.

e Utvarderingen kompletteras med ett platsbesok, dar utvarderingslaget pa plats hos
anbudsgivaren verifierar att beskrivna arbetssitt, tillimpningar, utvarderingar, for-
battringar samt resultat 6verensstimmer med verkligheten.

e Utvarderingen resulterar i ett beslut/overenskommelse vilka eventuella dtgarder
som madste vidtas.

Bestillaren erbjuder anbudsgivare aterforingsméte. Aterforingsméte med vald anbuds-
givare genomfors for att gemensamt lagga grunden for ytterligare uppfoljningar under
avtalsperioden. Bestillaren avtalar om 6verenskommen kvalitetsniva baserat pa
genomford utvirdering.

10.1 Utvdrdering

Utvirderingen utgdr fran kriterierna enligt punkten 9.2 ovan.

10.1.1 Utvarderingsdimensioner
Arbetssatt
Systematik

Finns systematiska, d v s medvetet valda, genomarbetade, integrerade och organi-
serade arbetssitt och metoder for att hantera det som berors inom frageomradet?
Genomsyras dven dessa av de grundliggande virderingarna?

Forebyggande

Priglas valda arbetssatt och metoder av att de forebygger fel, problem och risker
genom framsynthet, forutseende och planering?

Tillimpning

Styrks det att valda arbetssatt och metoder kommer att tillimpas inom alla relevanta
omréden och vid alla relevanta tillfillen?

Utvdrdering av arbetssdtt sker bdde i samband med anbudsgivningen och under
l6pande avtalsperiod.

Utvirdering

Finns systematiska, d v s medvetet valda, genomarbetade och organiserade arbets-
satt och metoder for utvardering av de valda arbetssitten och metoderna samt dess
tillimpning? Finns dven systematiska arbetssitt och metoder for forbattringsarbete
baserat pd genomforda utviarderingar och dragna lirdomar?

Forbattring

Finns systematiska, d v s medvetet valda, genomarbetade och organiserade arbetssitt och
metoder for forbattring av de valda arbetssitten och metoderna samt dess tillimpning?
Ar forbittringsarbetet baserat pa genomforda utvirderingar och dragna lirdomar?
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Utvdrdering av utvirdering och forbittring av arbetssdtten sker bdade i samband med
anbudsgivningen och under l6pande avtalsperiod.

Resultat

Ar inte foremdl for utvirdering i samband med anbudsgivningen utan utvirderas/
bedoms forst under Iopande avtalstid for vald anbudsgivare.

Hir bedoms
¢ trender — forbattringstakt i verksamheten

¢ om redovisade resultat visar goda resultat i jimforelse med relevanta egna mal
och om mojligt i jaimforelse med konkurrenter och ledande organisationer mot-
svarande resultat

e om resultaten ar en logisk foljd av arbetssittens tillimpning

e om relevanta omraden och processer ticks in av resultatredovisningen

10.1.2 Poangnivder

Mot bakgrund av identifierade styrkor och forbattringsomraden for respektive
frigeomrdde/punkt faststiller examinatorerna en poiangniva for utvarderingsdimen-
sionerna enligt utvarderingsmatrisen nedan.

Poing ges endast i hela 10-tal mellan 0-100.

Arbetssatt

Hair bedoms systematik och integration.

Utvdrdering av arbetssdtt sker bdde i samband med anbudsgivningen och under
l6pande avtalsperiod.

Tillimpning
Hir beddms var och nir.

Utvdrderas inte i samband med anbudsgivningen utan utvirderas forst under lopande
avtalstid for vald anbudsgivare.

Utvirdering

Hair bedoms utvardering.

Forbattring
Hair bedoms larande och forbattringsarbete.
Utvirdering av utvdrdering och forbdttring av arbetssdtten sker bade i samband med

anbudsgivningen och under l6pande avialsperiod.

Resultat

Hir bedoms relevans/omfattning, harledbarhet, nivder och trender.

Utvdrderas inte i samband med anbudsgivningen utan utvirderas forst under lopande
avtalstid for vald anbudsgivare.
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Arbetssatt

Har beddms om
arbetssatten
genomsyras av

de Grundldggande
Vdrderingarna
och i vilken rad
de uppvisar...

Deltotal %

Tilldmpning

Deltotal %

Utvardering

Forbattring

Resultat

Deltotal %
Total %

10.1.3 Utvarderingsmatris

I upphandlingen utvirderas arbetssitten samt hur dessa utvirderas och forbattras. Under
avtalsperioden utvirderas dven tillimpning och resultat, enligt nedanstdende matris.

Systematik

Rutiner, metoder, system
och organisation ar
etablerade fér medvetet
valda arbetssatt

Integration

Stéder verksamhets-
planer och samverkar
med andra arbetssatt

Var

Arbetssdtten tillampas
m a p bredd och djup

Nar
Arbetssdtten tillampas

Utvardering

Utvdrdering av
arbetssattens
dndamalsenlighet,
tiildmpning och
effektivitet

Larande och
forbattringsarbete
Resultat av utvarde-
ringen omsatts i larande
och férbattringar

Relevans

Harledbarhet

Nivaer

Trender

Systematik
saknas

Integration
saknas

0 10

€j tilldampade

Aldrig

0 10

Utvdrdering
saknas

Larande och
forbattrings-
arbete saknas

€j relevanta

Harledbarhet
saknas

Ej redovisade

€j redovisade

Systematik
saknas till
stora delar

Integration
saknas i
huvudsak

20 30

Inom nagra
relevanta
omraden

Sporadiskt

20 30

Sporadisk

Sporadiskt

Nagra relevanta
omraden
redovisas

Nagra resultat
ar harledbara
till arbetssdttet

Nagra resultat
visar goda
nivaer

Nagra resultat
visar positiva

trender
20 30
20 30

Delvis
systematiska

Delvis
integrerade

40 50 60

Inom flera
relevanta
omraden

Ofta vid rele-
vanta tillfallen

40 50 60

Delvis
systematisk

Delvis
systematiskt

Flera relevanta
omraden och
processer
redovisas

Flera resultat ar
harledbata till
arbetssattet

Flera resultat
visar goda
nivaer

Flera resultat
visar positiva
trender

40 50 60
40 50 60

| huvudsak
systematiska

| huvudsak
integrerade

70 80

Inom de flesta
relevanta
omraden

Vid ndstan alla
relevanta tillfdllen

70 80

| huvudsal
systematisk

| huvudsak
systematiskt

De flesta rele-
vanta omraden
och processer

redovisas

De flesta resultat
ar harledbara till
arbetssattet

De flesta resultat
visar goda nivaer

De flesta resultat
visar uthalligt
goda nivaer och
positiva trender

70 80
70 80

10.1.4 Podangsammanstallning/faststallande av kvalitetsniva

Heltackande
systematiska
arbetssatt

Fullstandigt
integrerade

90 100

Inom alla
relevanta
omraden

Vid alla
relevanta
tillfallen

90 100

Heltackande
och systematisk
utvdrdering

Heltackande och
systematiskt
larande och for
battringsarbete

Alla relevanta
omraden och
processer
redovisas

Alla resultat ar
harledbara till
arbetssattet

Alla resultat ar
i varldsklass

Alla resultat
visar uthalligt
nivaer i varlds-
klass och positiva
trender

90 100
90 100

Utvirdering sker per delkriterium var for sig i de tre dimensionerna arbetssitt, till-
limpning, utvardering och forbattring samt resultat. Nivibestimningen sammanstills
i tabellen pa sidan 38, dir en sammanvigning sker i konsensusprocessen for varje
delkriterium. Tillimpning och resultat blir inte foremél for utvardering i samband
med anbudsgivningen och ingar inte i sammanstallningen. Varje delkriterium har till-
delats en poing som multipliceras med den i konsensus 6verenskomna procentsatsen.
Den erhéllna totalpoingen bildar underlag for anbudsutvirderingen.
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Den vid utvdrderingen erhdllna totalpodngen omvandlas for vald anbudsgivare till en
kvalitetsniva. Avtal traffas med vald anbudsgivare om den niva som ska kanneteckna
verksamhetsutvecklingen under hela avtalstiden.

A B C D E F G
Delkriterium  Arbetssatt Utvdrdering Forbattring Total Delkriteriets Slutpodng
% % % % podng ExF

11 40

1.2 40

21 80

3.1 80

4.1 20

4.2 20

43 20

4.4 20

51 20

5.2 20

53 20

5.4 20

6.1 200 X
6.2 100 X
6.3 100 X
6.4 100 X
71 40

7.2 30

73 30

| kolumnerna B, C, D, E anges de procentsatser utvdrderingslaget har enats om i konsensusprocessen. | B, C, D anges
procentsatsen 0-100 i hela tiotal, i € i hela femtal. Den for varje delkriterium erhalina procentsatsen multipliceras med
delkriteriets podng (ExF) varvid slutpoangen erhalls. | rutan langst ned till héger adderas delkriteriernas slutpoang. Total-
summan (0-500) ar resultatet av utvarderingen m a p verksamhetsutveckling. | konsensusprocessen ska bedémningen
av utvardering och forbattring ha en dominerande paverkan, da dessa dimensioner ar fundamentet for en dynamisk
utvdrderingsmodell.

10.2 Utvarderingsunderlag enligt kvalitetsmodellen

1021 Oversikt
10.2.1.1 Anbudsgivarens 6versikt

Oversikten ir ett kortfattat dokument som avgrinsar och beskriver den organisation
som ska genomfora verksamheten enligt forfragningsunderlaget och som darmed ska
utvirderas. Om denna organisation/verksamhet ir en del av en storre koncern eller
motsvarande, ska detta framga. Oversikten ir viktig for att forsta den efterféljande
verksamhetsbeskrivningen. Fakta som limnas i 6versikten behovs som stod for att
kunna utvirdera och bedoma verksamheten. Oversikten far omfatta hogst 6 A4-sidor.
Bade oversikten och verksamhetsbeskrivningen ska skrivas med ett teckensnitt med
minst 11 punkters storlek (undantag kan accepteras i forklarande text till diagram
och figurer, texten maste dock vara lasbar for att bli foremal for utvirdering).

Utrymmet i 6versikten dr begransat. Informationen som limnas kan darfor inte vara
alltfor detaljerad. Under vissa punkter efterfragas det “viktigaste”. Med det avses det
som anbudsgivaren anser vara viktigast for att genomfora uppdraget enligt forfrig-
ningsunderlaget (se dven 10.2.1.2) samt for att forstd informationen i verksamhets-
beskrivningen.
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Oversikten innehaller foljande punkter:

Verksamhetsidé, vision och vardegrund

Varor och tjanster

Viktigaste kunder/kundgrupper och deras behov, krav, 6nskemal och férvantningar
Styrkor och forbattringsomraden

Viktigaste mal pa kort och lang sikt i sammanfattning

Konkurrenssituation och egen marknadsposition

N Rw b=

Verksamhetens 6vergripande processtruktur med angivande av de viktigaste
processerna

8. Organisations- och ledningsstruktur

9. Medarbetare (antal, kategorier, utbildningsnivéer)
10.Anliaggningar och deras andamal

11.Viktigaste leverantorer och partners

12.Agarforhallanden och dgarkrav

10.2.1.2 Bestallarens oversikt

For att underlitta for anbudsgivaren att limna ett anbud som ar anpassat till den
aktuella verksamheten foreslas att aven bestillaren ska presentera en motsvarande
oversikt med grundliggande fakta om verksamheten. De formella kraven pa denna
oversikt overensstimmer med vad som giller fér anbudsgivarens 6versikt. Aven

hir efterfragas under vissa punkter det “viktigaste”. Med det avses det som bestil-
laren anser vara viktigast for att genomfora uppdraget enligt forfragningsunderlaget.
Bestillarens oversikt kan integreras med forfragningsunderlaget.

. Bestillarens verksamhetsidé, vision och vardegrund
. Bestillarens mal med dldreomsorg
. Varor och tjdnster som ska levereras

1
2
3
4. Viktigaste kunder/kundgrupper och deras behov, krav, 6nskemal och férvantningar
5. Kritiska framgéngsfaktorer (till exempel med hjilp av SWOT)

6

. Relevanta resultat (till exempel frain Oppna jimforelser, fran foregdende verksamhet
om sadan foreligger)

N

Bestillarens viktigaste mal pa kort och lang sikt i sammanfattning
8. Konkurrenssituation och marknadsposition

9. Bestillarens 6vergripande processtruktur med angivande av de viktigaste relevanta
processerna

10.Bestillarens organisations- och ledningsstruktur
11.Anldggningar och deras dndamal
12.Viktigaste befintliga leverantorer och partners

13.Agarforhallanden och dgarkrav
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10.2.2 Verksamhetsbeskrivning enligt kvalitetsmodellen/frageformular
(i enlighet med fragorna i 9.2)

Verksamhetsbeskrivningen enligt modellen for dldreomsorg omfattar vid anbudstill-
fallet totalt 6 kriterier med 15 delkriterier som blir foremal for utvardering. Resultat-
kriteriet utvarderas inte i samband med anbudsgivningen, men ingér vid utvirdering
under avtalstiden. Beskrivningen ska avse den organisation/verksamhet anbudsgivaren
planerar for och som beror genomforandet av uppdraget enligt forfradgningsunderlaget.
Den omfattning som beskrivningen maximalt bor uppgé till framgar av frageformuldren
som ska anvindas. Enbart beskrivningen/svaren pa fragorna blir foremal for utvarde-
ring. Bilagor bor undvikas, men om bilagor limnas, ska dessa inrymmas inom det
stipulerade antal sidor for beskrivning/svar som angetts for respektive frigeomrade/
punkt. Referenser kan emellertid lamnas till system, dokument etc, men dessa referenser
blir sdledes inte foremal for utvardering i sig utan dr mer att se som ett stod for beskriv-
ningen och for att underlitta utvardering i samband med platsbesok hos vald anbuds-
givare under lopande avtalsperiod. Verksamhetsbeskrivningen far omfatta hogst 30
A4-sidor.

I vissa fall efterfragas redovisning av det ”viktigaste”. Vad som ar viktigast kan
framga av anbudsgivarens och bestillarens oversikter samt beskriva arbetssitt som
ar avgorande for att uppnd uppsatta mal.

Det ar viktigt att noga ldsa igenom vad som efterfrdgas i varje frigeomrade/punkt.
Vid en hastig genomlidsning kan frigeomrddena/punkterna i vissa fall synas vara
upprepningar, men de belyser egentligen samma arbetssitt ur olika perspektiv.

10.3 Atgarder vid avvikelse under avtalsperiod

Om det vid uppfoljande utvirdering/avstimning konstaterats att resultatet av utvar-
deringen understiger den ldgsta nivd som enligt avtalet ska kdnneteckna verksamhets-
utvecklingen ska anbudsgivaren vidta atgarder for att dter komma upp till den i
avtalet stadgade nivén.

Efter mottagandet av dterforingsrapporten fran avstimningen enligt avtalet, ska
anbudsgivaren till bestillaren vid 6verenskommen tidpunkt ha lamnat en av denne

godkind 4tgardsplan av vilken ska framgd hur den 6nskade nivan ska uppnas.

Vigledande for dtgardsplanen ska vara att i forsta hand dtgarda de delkriterier som
i kolumn E i tabellen ovan (punkten 10.1.4) erhallit de lagsta bedomningarna.

Av atgirdsplanen ska for varje delkriterium vidare framgd vilka dtgirder som ska
vidtas och inom vilken av dimensionerna arbetssatt, utviardering och/eller forbattring

atgarden vidtas.

Varje dtgird i planen ska tidsittas och det ska vidare framgd hur man ska kunna
konstatera om en dtgird dr genomford.

Vid ndastkommande avstimning ska den i avtalet stadgade ldgsta nivin ha uppnatts.
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10.4 Kompetenskrav och urvalsgrunder

Utvirderingen sker i utvarderingslag som omfattar normalt cirka 4 personer. For

att genomfora utvarderingen av anbudsgivare rekommenderar SIQ att god kompe-
tens finns savil nar det giller kvalitets- och verksamhetsutveckling, som dldreomsorg.
SIQ utbildar sa kallade examinatorer i SIQs Modell f6r Kundorienterad Verksamhets-
utveckling, vilket dr en utbildning som rekommenderas aven for utbildning enligt
kvalitetsmodellen for dldreomsorg. Det ar ocksa viktigt att utvarderingslaget atnjuter
fortroende fran sivil bestillare som anbudsgivare med avseende pa jav och intresse-
konflikt. For att forsikra sig om detta kan en l6sning vara att halften av utvarderings-
laget dr oberoende (ej frin kommunen som upphandlar).

For att ett utvarderingslag ska fungera tillfredsstallande rekommenderar SIQ att laget
genomgar en gemensam examinatorsutbildning. Langden pa utformningen av denna
utbildning ar beroende pa kompetens och erfarenhet hos de personer som ingdr i laget.
Tvéa utbildningstillfillen pd 1-2 dagar vardera samt 3-5 dagars individuellt férberedelse-
arbete, ar ett vanligt uppligg.
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11 Sa integreras kvalitetsmodellen
i forfragningsunderlaget

Den kvalitetsmodell som redovisas i denna rapport utgor ett sitt att beskriva det led-
ningssystem som utforarna enligt lagens krav maste ha. Darfor finns det i det exempel
pa forfragningsunderlag som redovisas som bilaga till denna rapport (bilaga 1) med
en punkt i kravspecifikationen om att anbudsgivarens ledningssystem ska beskrivas

enligt kvalitetsmodellen.
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Bilaga 1: Forfragningsunderlag
for verksamhetsdrift av vard- och
omsorgsboende - exempel

2015-06-29

Detta forfragningsunderlag ingdr som bilaga till Svenskt Naringslivs rapport
Kuvalitetsmodell for upphandling och uppfolining — Exemplet dldreomsorg.
Forfragningsunderlaget har utgdtt fran en upphandling av dldreboende inom
Solna stad (Oskarsro) och utgor ett exempel pd hur antalet ska-krav i krav-
specifikationen kan minska genom integrationen av en dynamisk kvalitets-
modell. I detta exempel minskade antalet ska-krav fran 16 sidor till 5,5 sidor
(inklusive en gransdragningslista).

1. Allman orientering

I detta exempel pé forfragningsunderlag dterfinns vissa avsnitt endast i rubrikform.
Detta galler avsnitt som inte beror kravspecifikationen. Savil dessa avsnitt som de under
kravspecifikationen dr exempel som mdste anpassas till varje kommuns férutsittningar
och behov. Under avsnittet ”Kravspecifikation” finns ett exempel pd en gransdragnings-
lista, dir ansvarsfordelningen inklusive kostnader mellan olika aktorer tydliggors.

1 Oversiktlig beskrivning av den verksamhet som berdrs av upphandlingen
Bestillarens verksamhetsidé, vision och vardegrund

Bestillarens mal med aldreomsorg

1

1

2

3. Varor och tjanster som ska levereras

4. Viktigaste kunder/kundgrupper och deras behov, krav, onskemal och foérvintningar
5. Kritiska framgangsfaktorer (till exempel med hjilp av SWOT)

6

Relevanta resultat (till exempel frain Oppna jamforelser, fran foregdende verk-
samhet om sadan foreligger)

7. Bestillarens viktigaste mal pa kort och lang sikt i sammanfattning
8. Konkurrenssituation och marknadsposition

9. Bestallarens 6vergripande processtruktur med angivande av de viktigaste relevanta
processerna. Med de ”viktigaste” avses det som bestallaren anser vara viktigast for
att genomfora verksamheten enligt forfragningsunderlaget. Processerna beskrivs
enligt kvalitetsmodellen, kriterium 5.

10. Bestallarens organisations- och ledningsstruktur
11. Anldggningar och deras andamal
12. Viktigaste befintliga leverantorer och partners

13. Agarforhillanden och dgarkrav



1.2

13

14

15

16

1.7

18

19

1.10

111

112

113

114

115

1.16

2.2

2.3

24

2.5

2.6

Bestallare

Avtalstid

Egen regi
Upphandlingsfoéreskrifter
Upphandlingsform

Krav pa anbudets utformning
Sekretess

Anbudstidens utgang

Anbudets giltighetstid

Oppning av anbud

Tidsplan i upphandlingen
Rdttelse av anbud som uppfyller de formella kraven
Verifiering av anbud
Tilldelningsbeslut

Upplysningar under upphandlingen
Kvalificering av anbudsgivare
Uppgifter om anbudsgivaren
Kvalificering

Juridiska krav

Ekonomisk och finansiell stdllning
Teknisk formaga och kapacitet

Visning av lokaler m.m.
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3 Kravspecifikation

31 Anbudsgivarens oversikt

Har ska anbudsgivaren redovisa en oversikt av verksamheten i enlighet med vad som
anges i huvudrapporten, avsnitt 10.2.1.1

3.2 Ledningssystem

Utforaren ska ha ett ledningssystem, vilket utvarderas enligt kvalitetsmodellen
i huvudrapporten, avsnitt 10.2.2

3.3 Omsorg och insatser for den enskilde
3.3.1 Kontaktmannaskap

En person i personalen ska utses att vara kontaktman och ska std for huvuddelen av
omvardnadsinsatserna till den boende. Denne ska foretrada och hjilpa den boende och
vara ett praktiskt stod i det dagliga livet samt vara den person som ar en naturlig link
till narstdende m.fl. Den boende ska ha mojlighet att paverka valet av kontaktman. Om
den boende inte ar n6jd med sin kontaktman ska den boende ha ritt att byta kontakt-
mannen. Kontaktmannen ska ha en utsedd ersittare s att kontinuiteten kan uppratt-
héllas under semestrar och annan franvaro.

34 Kvarboende

Kvarboendeprincipen ska gilla, vilket innebar att den boende ska kunna bo kvar i sin
lagenhet till livets slut om det inte finns sdrskilda skal for flyttning. Bistindshandlag-
garen fattar beslut om flyttning i samverkan med utforaren.

3.5 Krav pa kompetensutveckling och deltagande i utvecklingsprojekt

Utforaren ska efter 6verenskommelse ta emot praktikanter/studerande.

Utforaren forutsitts delta i relevanta utvecklingsprojekt och utbildningar som
kommunen anordnar.

3.5.1 Mat och maltider

Utforaren ska folja bestillarens policy for mat och maltider pa vard- och omsorgs-
boenden genom att omsitta kvalitetskraven for maten, maltidsmiljon, maltidsord-
ningen, livsmedelshygien och milj6 till rutiner som 4r anpassade till de boende.

3.6 Personal
3.6.1 Arbetsledning

Den som verkar och arbetar i boendet som platsansvarig for utférandet av tjansten
ska vara sjukskoterska eller ha annan lamplig utbildning och ha ingdende kunskaper
om tillimpliga lagar, forordningar, foreskrifter, allmianna rad samt om kommunens
riktlinjer, policy mm.

Utforaren ska sikerstilla att det i boendet finns arbetsledning dygnet runt. Det ska
finnas en tydligt utpekad ansvarig, som personal och boende kan identifiera dygnet runt.
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3.6.2  Personal, omfattning, utbildning m.m.

Utforaren ska under avtalstiden alltid kunna redovisa bemanning och tathetsschema.
Tathetsschemat ska std i relation till de boendes behov under dygnets olika tider.

3.7 Halso- och sjukvard
3.7.1 Medicinskt ansvarig sjukskoterska (MAS)

Utforaren for boendet ska ha en Medicinskt ansvarig sjukskoterska (MAS), som
ansvarar enligt hilso- och sjukvardslagen 24 §. MAS ska ha den kompetens som anges
i Socialstyrelsens foreskrifter och allmanna rdd. Utforaren ansvarar for att denna MAS
fullgor sitt ansvar att tillse att anmalan gors till staden om den enskilde i samband med
vard och behandling drabbas av eller utsatts for risk att drabbas av allvarlig skada eller
sjukdom (Lex Maria). Stadens MAS ansvarar for uppfoljning av att kraven sakerstalls
genom utforarens MAS. Stadens MAS beslutar om vad som ska f6ljas upp och inom
vilka omraden tillsyn ska ske.

Utforarens MAS ska informera stadens MAS om avvikelser och forandringar i orga-
nisationen samt hindelser och riskanalyser.

3.7.2  Allminna halso- och sjukvardskrav

Halso- och sjukvarden ska vara av god kvalitet, hilla en god hygienisk standard,
vara lattillganglig och bedrivas dygnet runt. Leg. Sjukskoterska ska finnas pa plats
inom enheten utifran identifierade behov. For varje enskild boende ska det finnas en
omvéardnadsansvarig sjukskoterska.

Registrering ska ske i kvalitetsregistret Senior Alert.

3.7.3  Smittskydd

For att forebygga smittspridning och pa sa sidtt medverka till att vardrelaterade
infektioner blir sd fa som mojligt ska Vardhygien i linets (motsvarande) utarbetade
rutiner "Hygienrutiner i kommun, omsorg, primarvard och hemsjukvard” tillimpas
i verksamheten liksom Smittskyddsenhetens, Stockholms ldn landsting, framtagna
vardprogram avseende MRSA, ESBL, VRE m.m. Dokumenten kan laddas ner fran
smittskyddsenhetens hemsida www.smittskyddsenheten.nu.

I uppdraget ingdr att registrera dodsfall till det nationella palliativa registret.

3.7.4 Ombhindertagande av avlidna samt transport och férvaring

Som vardgivare for hilso- och sjukvard ansvarar utforaren for att ta hand om dem
som avlider i vard- och omsorgsboende. Detta ska fullgoras med respekt for den
avlidne. Kroppen ska tas om hand pa ett vardigt satt. De efterlevande ska visas
hansyn och omtanke. Den avlidnes kultur och religion ska beaktas.

3.7.5 Lakare

Utforaren och bestillaren ska i samrad med landstinget sikerstilla att samtliga
boende har en utsedd likare som kontinuerligt foljer upp halsotillstdndet i samrad
med omvardnadsansvarig sjukskoterska.
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3.7.6  Lakemedelshantering

Utforaren ska sikerstilla att all lakemedelshantering sker enligt gallande lagar och
foreskrifter. Utforaren ska medverka vid drliga likemedelsgenomgangar for samtliga
boende. Medicinskt ansvariga sjukskoterska (MAS) ska faststdlla andamalsenliga
rutiner och entydigt fordela ansvaret for likemedelshanteringen. Detta ska doku-
menteras i en lokal instruktion for likemedelshantering.

3.8 Allmanna krav och férutsattningar

Bestillaren ansvarar for att utforaren delges de anvisningar och riktlinjer som efter
hand utfardas av bestillaren och ir relevanta for denna typ av verksamhet. Bestil-
laren ska informera och ge skriftliga underlag betraffande den boende samt annan
information som behovs for att utféraren skall kunna utfora sitt uppdrag.

3.8.1 Insyn i verksamheten

Utforaren ska ge bestillaren insyn i verksamheten och samarbeta s3 att bestillaren kan
genomfora tillsyn, uppfoljningar och utvarderingar. Detta galler tillimpliga delar aven
for allmanhetens insyn. Resultatet av vissa uppfoljningar publiceras pa bestillaren
hemsidor. Endast resultat av bestillarens beslutade uppfoljningar samt i forekom-
mande fall utforarens handlingsplaner kommer att publiceras. De centralt beslutade
uppfoljningarna kommer att vara enhetliga for alla vard- och omsorgsboenden och
forutsitter utforarens medverkan.

3.8.2  Anmilningsskyldighet for ledig plats och skyldighet ta emot placering

For att ersdttning ska utga ar utforaren skyldig att omgdende, senast dagen efter
da plats blivit ledig, anmaila detta till bestillarens boendesamordnare. Utforaren ar
skyldig att efter anvisning snarast ta emot ny boende, oavsett vardbehov. Utféraren
ska kunna ta emot dven sen eftermiddag och helger.

Enligt bestillarens regler ska ligenheten vid avflyttning eller dodsfall tommas av
narstiende.

3.8.3 Lednings- och informationsplan vid kriser och extraordinira handelser

Bestallaren har en plan for sikerhets- och krisberedskap for omvardnad och aldre-
omsorg. Utforaren ska medverka i den del som beror boendet. Boenden for vard
och omsorg ingdr i bestallarens beredskapsplaner, vilket innebar att dess lokaler kan
komma att anvindas som mottagningsplats i handelse av katastrof. Utforaren ska
folja bestallarens anvisningar om en krissituation skulle intraffa.

3.8.4 Gavor och donationer

Gavor eller donationer till boendet av inventariekaraktir inklusive konst och konst-
hantverk ska dokumenteras, skriftligen meddelas bestillaren och tillforas inventarie-
forteckning.

Accepteras dessa ska-krav? (Ja/Nej svar)
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3.9 Gransdragningslista

Grinsdragningslistan avser i forsta hand kostnadsansvar.

Tolk

Ledsagare

Kostnader for TV, internet m.m.

Vaktmastartjanster

Medicintekniska produkter, tekniska
hjalpmedel och férbrukningsartiklar

Omhandertagande av avlidna

Logoped

Mobila lyftar och ldsa delar

Reparation och underhall av lokaler

Kostnader for el- och sophantering

Underhall, reparation och
Jteranskaffning av inventarier

Flyttstadning

IT-system och telefoni

Utbildning av larmutrustning

Brandlarm, brandslackningsutrustning,
sakra utrymningsvagar, skalskydd

Skyldighet att rapportera
missforhallanden

Accepteras gransdragningslista m a p kostnadsansvar? (Ja/Nej svar)
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4 Kommersiella villkor och avtalsvillkor

41 Volymgarantier

4.2 Ersattningsvillkor och priser

43 Verksamhetsdvergang

4.4 Handlingars inbérdes rangordning
4.5  Andringar och tillagg

4.6 Prisjusteringar

4.7 Fakturering

4.8 Drojsmalsrantor

4.9 Forsakringar

410 Miljoarbete

411 Partnerskap mellan bestdllare och utférare

Partnerskapet innefattar hela processen, fran etablering till avveckling av ett uppdrag.
Utifrdn vad forskningen siger om partnerskap bor bestillare och utforare:

e Utveckla en partnerkultur som bygger pa en omsesidighet.
e Tydliggora forvantningar pa partnerskapet och roller: vem gor vad?

® Bestimma hur kommunikation och informationsflode ska se ut — typ av moéten,
frekvens.

e Utveckla genom utvirdering enligt kvalitetsmodellen minst 1 ggr/ar.

¢ Planera gemensamt och utveckla handlingsplan: Sitt gemensamma mal som
ger riktning, motivation och fordjupar partnerskapet — Utga fran utvarderings-
resultaten enligt kvalitetsmodellen och identifierade forbattringsomraden.

¢ Belona goda prestationer och skapa en kultur som bygger fortroende med
utgdngspunkt i en gemensam utveckling och inte kontroll.

¢ Hantera konflikter omgdende.

e Fortroendet dr en viktig del av partnerskapet: ge storre frihet at vardforetagen,
mojliggor kreativa och innovativa losningar.
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412

413

414

415

4.16

417

4.18

419

4.20

Underentreprenor

Skadestandsskyldighet

Omférhandling

Overlatelse av avtal

Uppgifter med anledning av férnyad upphandling

Utvardering av utfort arbete med avseende pa avtalsbrott, vite, bonus

Tvist mellan bestallare och utforare

Force majeure

Accept
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Bilaga 2: Vad kostar kvalitet?

En skrift av Lars Sorqvist

Inledning

Denna skrift har for avsikt att redogora for innebord av och forhdllanden mellan
kvalitet, kvalitetsbristkostnader och systematiskt forbattringsarbete framst med fokus
pa offentliga tjdnster. Syftet ar dessutom att redogora for inverkan av offentlig upp-
handling samt hur metodiken vid offentlig upphandling kan vidareutvecklas med
avsikt att forbattra kvalitetsutfallet utifrin insatta resurser avseende upphandling

av offentliga tjanster. Detta dr en skrift som sammanfattar teori och erfarenhet med
intention att ge ldsaren tankar och forstielse for de faktorer som paverkar kvalitets-
utfall, kvalitetsbristkostnader och modeller fér offentlig upphandling. Aven om denna
skrift primart fokuserar pd upphandlade tjanster ar mycket av det som diskuteras lika
viktigt gallande de tjanster som utfors i verksamhet som ej upphandlas.

Lars Sorqvist

Docent, Kungliga Tekniska Hogskolan

VD, Sandholm Associates

Vice President, International Academy for Quality

1. Vad ar kvalitet?

Kvalitet dr ett begrepp som anvinds i midnga sammanhang. Mianniskor talar regel-
bundet om kvaliteten hos varor och tjdnster som levereras. Kvalitet 4r nadgot som vi
alla upplever som viktigt. Bristande kvalitet ar ndgot som latt skapar kidnslor och som
ofta diskuteras i debatten. Inte allra minst d& det galler offentliga tjanster som vard,
omsorg och skola.

Nar man talar om kvalitet forefaller det ofta som att manniskor ser kvalitet som en
egenskap i sig. Nagot som kan vara bra eller daligt. Verkligheten dar dock mer kom-
plex dn sa. Det finns sjalvklart inte en egen enhet som heter kvalitet. Kvalitet handlar
om alla de egenskaper som en vara eller tjanst har. Kvalitet 4r dessutom ndgot som
bedoms av den som 4r mottagare av den aktuella varan eller tjansten, det vill siga
kunden. Kvalitet ar foljaktligen ofta ett ganska subjektivt begrepp. Vad ndgon upp-
lever som ritt kvalitet kan ndgon annan uppleva som fel.

For att kvalitetsbegreppet ska bli hanterbart bor man faststalla de specifika egenskaper
som ligger som grund for kundens bedomning av en vara eller tjanst. Man talar ofta
om kvalitetsparametrar. For en sjukvardstjanst skulle det till exempel kunna rora sig
om egenskaper sa som behandlingsresultat, diagnostisk siakerhet, omvardnad, vante-
tider, tillganglighet, upptradande och kommunikationsférmédga. Ju mer dessa kvalitets-
parametrar bryts ned och konkretiseras desto enklare blir det att beskriva och forsta
kvaliteten hos den aktuella varan eller tjansten.

Eftersom kvalitet inte dr ett absolut begrepp med en faststilld universell skala bor
man inte tala om hog eller 1dg kvalitet utan att forst definiera de egenskaper som kva-
liteten bedoms utifran. Kvalitet dr i grunden ndgot som kan vara ritt eller fel for den
enskilde kunden. Genom att infora specifika matt och matetal gillande aktuella egen-
skaper, vanligen kallade kvalitetsparametrar, kan man diskutera kvalitetens niva. Det
ar dven betydelsefullt att faststilla krav och specifikationer gallande viktiga kvalitets-
parametrar.
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Kvalitet
Grad till vilken inneboende egenskaper uppfyller behov eller férvéintning
som dr angiven, i allmdnhet underférstadd eller obligatorisk

1SO 9000:2005

Ytterst bestams kvaliteten utifrdn en vara eller tjanst formaga att kunna uppfylla kun-
dernas forvantningar och behov. Kvalitetsnivan bestims foljaktligen i stor utstrack-
ning utifrdn kundens upplevelse. Det utfall som den egna organisationen levererar

ar en del i denna upplevelse. Utfallet kan bedomas mer eller mindre subjektivt bero-
ende pa hur val specificerad och konkretiserad en egenskap ar. Kvalitetsparametern
prestanda hos en bil torde till exempel vara betydligt enklare att bedéma dn kvalitets-
parametern bemotande gillande en vardtjanst. Kundens forvantningar spelar dessutom
en viktig roll vid bedomningen av utfallets kvalitet. En hogt uppskruvad forvantan kan
vara svar att mota, medan en lag forvintan kan vara enkel att overtraffa. Viktigt dr
darfor att beakta hur ritt forvantningar skapas.

I praktiken ar situationen vanligen mer komplex. En mingd andra aktérer forekommer
vid sidan av den egentliga kunden som har synpunkter och pa olika sitt verkar for att
kravstalla och folja upp kvalitet. Myndigheter och bestillare blir en del av det kontext
inom vilket kvalitetsarbetet sker. Detta leder till att en miangd ytterligare krav som ska
uppfyllas. Vissa tvingande och andra frivilliga. Ibland kan t o m motsatsforhallanden
uppstd mellan olika stillda krav. Genom att utoka kundbegreppets innebord ges ocksa
kvalitetsbegreppet en vidare innebord, ndgot som diskuteras mer i avsnitt 2 i denna
skrift. Viktigt dar dock att inse att den egentliga kvaliteten i slutindan endast kan
bedomas utifrdn huruvida slutkundens behov och forvantningar uppfylls.

Nar man idag talar om kvalitet menar man inte bara produktkvalitet, det vill siga
den kvalitet som de varor och/eller tjanster som produceras och tillhandahalls har,
utan kvalitet i alla led. P4 engelska talar man om total quality management (TQM).
Avsikten dr att pa ett systematiskt satt genom ett aktivt ledar- och medarbetarskap
sakra och utveckla verksamhetens formaga att leverera storsta mojliga kundvarde
med minsta mojliga resursatgdng. P4 svenska forsokte man pa 90-talet skapa forsta-
else for detta genom att tala om totalkvalitet. Det visade sig dock svart att fa gehor
for detta hos personer verksamma utanfor kvalitetsprofessionen. Idag har man darfor
mestadels valt att anvianda begrepp som verksamhetsutveckling och business excel-
lence for att beteckna denna vida innebord av kvalitetsarbete. For att ytterligare
styrka kvalitetsomradets fokus pa kunderna talar man ibland om kundorienterad
verksamhetsutveckling.

2. Kvalitet upplevs och bedéms av kunder

Det dr alltsa kunderna som avgor kvaliteten hos en vara eller tjanst. Kund dr de som
verksamhetens finns till for. De som dr mottagare av varan eller tjansten. Det finns
vanligen kunder i médnga led. Kunder till en skola ar givetvis eleverna, men dven for-
aldrar, senare utbildningsnivaer i skolsystemet, framtida arbetsgivare, samhillet som
helhet etc. I ett offentligt finansierat system har den enskilde medborgaren dessutom
tva roller som vanligen leder till olika syn pa en vara eller tjdnst. I rollen som enskild
brukare av en samhallstjanst staller denne specifika krav pa utforandet, medan i
rollen som samhallsmedborgare kan kraven mer ofta handla om 6vergripande behov
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av samhillstjanster och kostnadseffektivitet utifran ett skattebetalarperspektiv. Det
finns dessutom interna kunder i den egna verksamhetens processer dar 6verlimnanden
sker mellan olika aktorer i de naturliga floden som uppstar i en verksamhet. Vanligen ar
olika kvalitetsparametrar mer eller mindre aktuella for olika kundgrupper i en specifik
situation. Att prioritera ratt kunder ar helt avgorande for framgang.

Kundbegreppet har historiskt i ménga fall upplevt som kontroversiellt i offentliga verk-
samheter dd manniskor emellanat relaterat det till handel. Begreppet kund har dock

i detta sammanhang inget att gora med att kopa och silja utan betecknar alla de indi-
vider och/eller organisationer som en verksamhet ska tillfredsstilla for att berittiga sin
existens. De som mottar och anvinder de varor och tjanster som produceras och leve-
reras av den egna verksamheten. En sammanfattande term for de olika aktorer som
finns i denna roll och vars behov en verksamhet maste forsta for att nd framgang. Pa
motsvarande satt som det i andra dndan av en process finns ett antal leverantorer.

I ordet kund finns ocksd ndgot av en virdering som foljd av att det handlar om de
individer och/eller organisationer som den levererande organisationen finns till for.
Begreppet kommunicerar att det handlar om aktorer som man ska bry sig om. Aktorer
som har hog prioritet och till vilka det ar betydelsefullt att leverera varor och tjanster
av utlovad kvalitet. Ordet kan och bor pa detta sitt ses som positivt virdeladdat.

Olika kunder har ofta olika behov och forviantningar. Detta medfor att 6nskad kvalitet
kan variera frin situation till situation. Aven den enskildes bedomning kan variera
fran tillfalle till tillfalle beroende pa till exempel sinnesstimning, forandrade forvant-
ningar etc. Kundens behov dr dessutom vanligen komplexa. En populdr modell som
ofta anvands for att synliggora detta 4r Kano-modellen (se figur 1). I denna modell
delas kundbehoven in i uttalade, underforstddda och omedvetna. Uttalade behov beror
sddant som kunden dr medveten om och dirigenom kan féormedla. Underforstadda
behov bestar av sidana saker som kunden tar som en sjalvklarhet och dirigenom

ej beror i ord. Omedvetna behov utgors av behov som kunden ej 4r medveten om
forrdan de mots och ger en positiv upplevelse.

Kundtillfreds-
stéllelse
A Omedvetna behov
Uttalade behov
Grad av
" uppfyllelse
Underforstadda behov

Figur 1. Kanomodellen beskriver hur olika kundbehov inverkar pa kundens upplevelse
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For att en verksamhet ska kunna leverera ritt kvalitet kravs foljaktligen mycket god
forstaelse for kunderna och deras behov. Avgorande ar att verksamheten drivs pa ett
kundorienterat sitt med stor narhet till och 6ppenhet mot dess kunder, ndgot som
tyviarr alltfor ofta kommit i skymundan i dagens kostnadspressade organisationer.

I praktiken riacker det inte med krav och specifikationer. Aktiviteter sd som natverk,
samverkansmoten, inspirationsdagar, gemensamma projekt som knyter samman
bestallare och utforare ar av stor vikt for ett kundorienterat arbetssatt. PA motsva-
rande sitt dr det betydelsefullt att pa olika sitt involvera brukare, patienter och
anhoriga i verksamhetens kvalitetsarbete.

3. Ar kvalitet en kostnad eller ir det bristande kvalitet som kostar?

Manniskor har vanligen en tendens att se god kvalitet som ndgot som kostar pengar.
I ménga situationer bade i privat- och arbetslivet tvingas vi valja mellan att kopa nigot
som dr lite dyrare och bittre eller ndgot som ar billigare men samtidigt lite simre. Ser
man till vad man ofta fir for pengarna da nagot skall kopas stimmer detta samband
i manga fall. Dock ar det inte hela sanningen. Det finns namligen en annan sida som
vanligen i stor utstrackning dr dold. Kostnaderna for de brister, fel, avvikelser och
problem som uppstar da kvaliteten ar otillfredsstallande. De kostnader som vanligen
betecknas kvalitetsbristkostnader.

I de flesta verksamheter ar kunskapen om de kvalitetsbristkostnader som uppstar
mycket begransad. Detta galler sarskilt i tjansteverksamhet dar tradition saknas att
mata sddana kostnader. Foljden blir att man framst ser de kostnader som ar forknip-
pade att leverera god kvalitet. Kvalitet ses alltsd som en kostnad och siddana resurser
som krdvs for att driva forbattringar och ytterligare lyfta kvaliteten ses mer som en
nodvindig kostnad.

En verksamhets kvalitetsbristkostnader dar mycket omfattande. Ofta liknar man dem
med ett isberg, dar de kdnda kvalitetsbristerna ar den topp som sticker upp ovanfor
vattenytan. Under vattenytan finns dock den stora volymen av dolda kostnader. Stu-
dier har visat att man ofta kan uppmaita kvalitetsbristkostnader i storleksordningen
10-40 procent av en verksamhets totala kostnadsmassa. Vid sddana mitningar lar
anda betydande delar av de verkliga kvalitetsbristkostnaderna forbli dolda. Exempel
pa en sddan studie ar forfattarens doktorsavhandling (Sorqvist, 1998) dar ett antal
storre svenska industriforetag medverkade vid genomforande av kvalitetsbristkostnads-
analyser. Direfter har forfattaren medverkar i en mangd studier av kvalitetsbrist-
kostnader inom kommunal- och landstingssektorerna (Svenska kommunférbundet,
2004). Andra studier har visat pd liknande effekter av en verksamhets kvalitetsbrist-
kostnader (se till exempel Stockholms lans landsting, 2004).

Kvalitetsbristkostnader kan definieras som de kostnader som skulle férsvinna om

en verksamhet vore fullstandig. Givetvis kommer aldrig en organisation att vara full-

komlig varfor en sddan definition kan forefalla filosofisk, men vid nirmare eftertanke
inser man att skillnaden mellan verksamhetens aktuella lige och ett tinkt fullkomligt
lage trots allt utgor verksamhetens totala forbattringspotential. En potential som den

framgangsrika verksamheten standigt stravar efter att ta till vara pa genom ett ambi-

tiost och faktabaserat forbattringsarbete.

De specifika kvalitetsbristkostnadsparametrarna skiljer sig fran verksambhet till verk-
samhet och méste identifieras i ett forsta steg da de ska mitas. Exempel pé kvalitets-
bristkostnader som direkt paverkar resultatet inom ett industriféretag kan vara
kostnader for omarbete, kassationer, reklamationer, ineffektiva processer, arbete som
utfors i onddan och kostnader som uppstar genom bristande forstdelse for kundens
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behov. P4 motsvarande sitt dterfinns stora kvalitetsbristkostnader pa ett sjukhus inom
omrdden som ineffektiva arbetsmetoder, onddigt arbete som utfors, vardrelaterade
skador, olimpliga likemedelsordinationer, etc. Indirekt finns utover detta mangder med
foljdeffekter av dessa kvalitetsbrister sa som felrattning, omplaneringar, vintetider, bad-
will etc. Ndgra konkreta exempel pa enskilda kvalitetsbristkostnader framgar av figur 2.

Vid en studie vid socialtjéinsten i Gdvle konstaterades att endast 38 procent av de
inkommande ansékningarna var korrekt ifyllda och att 1 500 besék per dr uteblir,
ndgot som ledde till kvalitetsbristkostnader pd miljonbelopp.

Felaktig hantering av fakturor kostade Kalix kommun cirka 1,2 miljoner kronor
i kvalitetsbristkostnader per dr.

Vid dldreomsorgen i Avesta studerades fel som uppstod vid hantering av inkontinens-
produkter. Da felen avhjdlptes uppndddes kostnadsbesparingar pd ca 30 procent
enbart gdllande ink6p av hjélpmedel.

Vid aterstdllande av ledningsgravar i samband med ledningsarbete i Gédvle kommun
uppstod sdttningar som man tvingades datgdrda i efterhand vid ca 40 procent av
dessa, vilket resulterade i en kvalitetsbristkostnad pd drygt 2,5 miljoner kronor.

Figur 2. Exempel pa kvalitetsbristkostnader (Svenska kommunférbundet, 2004).

I manga fall uppstar aven negativa effekter for kund och samhalle som f6ljd av en
verksamhets kvalitetsbristkostnader. For en verksamhet som sysslar med dldreomsorg
kan detta handla om effekter som vintetider, tidsbrist hos personal som drabbar
brukare, onédigt lidande etc. Utifran ett samhillsekonomiskt perspektiv torde det
handla om ett enormt onodigt resursanviandande.

Om man dessutom relaterar kvalitetsutvecklingen i dagens svenska organisationer
till ett omvirldsperspektiv finns betydande orosmoln infor framtiden. Vi ar alla med-
vetna om hur ”det japanska undret” paverkade vistvirlden pa 70- och 80-talen.
Japansk industri hade malmedvetet drivit en ambitios och systematisk satsning pa
kvalitetsutveckling under flera decennier och lyckats lyfta landet fran att konkurrera
med l4ga priser till att ses som kvalitetsledande. Pa kort tid tog japanska foretag 6ver
ledningen i branscher som hemelektronik och fordonsindustri. Alvarliga kriser eller

t o m konkurser drabbade manga europeiska eller amerikanska konkurrenter.

Idag sker en motsvarande satsning pa kvalitet i frimst Kina. Ar 2011 antog den kine-
siska staten en mycket ambitiés 10-arsplan for kvalitetsutveckling i landet. Idag pagar
oerhort ambitidsa satsningar pa utbildning och propaganda. Resultaten lir knappast
lata vinta pa sig. Vid sidan om detta sker en omfattande satsning pa kvalitet i Indiens
ndringsliv. Redan idag har indiska foretag sd som Tata natt langt. Om vi blundar for
denna omvirldsutveckling pd samma sitt som vi gjorde for utvecklingen i Japan pa
50- och 60-talen torde detta kunna komma att paverka det vasterlandska samhallets
framtida mojligheter enormt.

Ett annat omrdde som bor beaktas dd man diskuterar kvalitetsbristkostnadernas
samhillseffekter dr hallbarhets- och miljofragor. D4 matningar och analyser av verk-
samheters kvalitetsbristkostnader lyckats uppmaita kvalitetsbristkostnader i storleks-
ordningen 10-40 procent av verksamhetens totala omsattning/kostnadsmassa innebar
detta ett mycket stort onodigt resursanviandande. Formodligen ar det faktiska sloseriet
an mycket storre dd morkertalen dr stora i sddana studier. Att skapa effektiva och val-
fungerande verksamheter som med minsta mojliga resursinsats skapar de kundvirden
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som efterfragas torde foljaktligen kunna vara ett av de absolut viktigaste sitten att
hantera miljo- och hallbarhetsfragor. Ett satt som skapar forutsdttningar att minskad
resursanvindning utan att kunderna far ett minskat virde.

Genom att arbeta systematiskt med problemlosning och forbattringsarbete kan kva-
litetsbristkostnaderna minskas samtidigt som mojligheter finns att ge kunderna ett
okat virde. Aven om forbittringsarbetet kriver resurser, frimst tid, sa leder kvali-
tetsbristernas hoga kostnader till att forbattringsarbetet vanligen ger en mycket god
avkastning. Uppfoljning av Sex Sigma-projekt®, dar ekonomisk projektuppfoljning
ar en del av metoden, har visat att den genomsnittliga avkastningen pa forbattrings-
projekt dr over 5 gdnger virdet av insatta resurser. Detta innebdr att stindiga forbatt-
ringar och kvalitetsarbete inte bor ses som en nodvandig kostnad i verksamheten
utan som en mycket god investering.

De faktiska mojligheterna att skapa framgéng genom ett vilfungerande verksamhets-
utvecklingsarbete som utgdr ifrdn organisationens kunder dr enorma. Ett bra exempel
ar Scania som torde vara ett av de foretag som nétt allra langst i Sverige och sedan
lang tid gjort kvalitet och standiga forbattringar till en central del i det ledarskap som
utovas. For dryga 20 ar sedan producerade Scania cirka 3 lastbilar per anstalld och ar.
Idag ndrmar man sig 15 producerade lastbilar per anstilld och ar. Detta har inte skett
genom att man arbetar hardare utan dr en foljd av att alla anstillda dr engagerade i ett
mycket ambitiost forbattringsarbete och standigt soker smartare sitt att utfora arbetet
pa. Ett annat gott exempel pa foretag som uppndtt goda resultat genom systematiskt
forbattringsarbete dr SKF som t o m valt att redovisa resultatet av detta i sin drsredo-
visning. I foretagets drsredovisning (verksamhetsar 2013) framgar att man under de
senaste fem aren uppndtt en besparing pa 2,5 miljarder kronor direkt hanforbart till
verksamhetens resultat. Det finns miangder med lokala exempel som visar samma moj-
ligheter. Exempelvis lyckades Skaraborgs sjukhus genomféra 1 648 fler operationer pa
arsbasis genom bittre planering samtidigt som Migrationsverket forkortade handlagg-
ningstiden av ett genomsnittligt flygtingarende med 3 gdnger genom att infora ett Lean-
baserat arbetssitt utan att 6ka kostnader och/eller annan resursforbrukning.

4, Hur mdter vi framgang och vart styr vi vara verksamheter?

Att utveckla framgangsrika verksamheter, som ar bra pa att leverera de varden de
finns till for att skapa, pa ett kostnadseffektivt sitt ar ndgot som givetvis alla ledningar
och beslutsfattare onskar. En viktig fraga ar dock hur vi faktiskt leder och styr vira
verksamheter idag. For ungefir 20 ar sedan fick begreppet Balanced Scorecard stor
uppmirksamhet dd ledande amerikanska ekonomer kraftfullt ifrigasatte hur foretag
och organisationer styrdes. Den huvudsakliga kritiken var att de matt och mal som
ledningar arbetade med i datidens organisationer primart var vinklade mot finansiella
matt varigenom viktiga faktorer som handlar om kunder, processer och utveckling
kom i skymundan.

Hur ser det d& ut idag 20 dr senare? Visst har de flesta verksamheter skaffat sig en
mingd nya indikatorer gillande for verksamheten viktiga egenskaper, men da man
studerar det satt som dagens organisationer leds pa ar det latt att bli fundersam. Kort-
siktig kvartalsekonomi, ensidig fokus pa kostnadsnedskarningar, rationaliserings-
program, etc forefaller vara normalliget for manga verksamheter oberoende om de
ar privata eller offentliga. Huvudmadn, styrelser, politiker och dgare trycker i stor
utstrackning pa och bidrar starkt till denna kortsiktig finansiella fokusering.

35 Sex Sigma dr det mest vedertagna globala konceptet avseende forbittringsarbete och problemldsning som tillimpas av
foretag och organisationer i de flesta branscher sedan mer dn 20 &r tillbaks.
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Det alla torde vilja se ar effektiva verksamheter med formaga att leverera kvalitet. Men
vad menar vi egentligen med effektivitet? Ordet effektivitet 4r i mdnga fall oklart och
kan mitas pa olika sitt. For att forstd dess innebord delas begreppet ibland upp i inre
och yttre effektivitet. Inre effektivitet handlar om att gora saker ritt. Att det arbete som
utfors uppfyller de krav och specifikationer som verksamheten upprittat. Att arbets-
beskrivningar och rutiner f6ljs. Olika typer av produktivitetsmatt speglar detta. Matt av
detta slag kan till exempel handla om hur manga brukare/arenden som i genomsnitt han-
teras av en medarbetare eller kostnaden for konsumerad prestation. Denna typ av matt
visar hur mycket man far ut ur verksamheten i forhallande till de resurser som dtgér,
men de sdger ingenting om hur vl arbetet utfors eller hur bra resultatet ar for kunderna.

Yttre effektivitet handlar om att gora ratt saker. Att resultatet av det utforda arbetet
uppfyller mal och skapar virde for verksamhetens kunder. Att halla en hog yttre effek-
tivitet r avgorande for en verksamhets framgang da det varde som skapas for dess
kunder 4r grunden for organisationens existens. Att mita yttre effektivitet ar betyd-
ligt svarare dn att mita inre effektivitet dd den beror virdeskapande, kundnytta, kund-
upplevelse, kvalitet etc. Idag ligger fokusen i debatt och diskussion i stor utstrackning
pa produktivitet och inre effektivitet. Formodligen delvis for att detta ar litt att mata
och forsta. For att bli framgangsrik kravs dock mer an sa. Inom industriell verksamhet
finns det t 0 m gott om exempel pd foretag som haft mycket hog produktivitet men
anda drabbats av stora I6nsamhetsproblem eller gtt i konkurs som foljd av att man
inte tillverkat varor som upplevts som ritt av deras kunder. Gillande offentligt finansie-
rade tjanster ar huvuduppgiften att leverera varde for kunder, brukare, patienter etc. Ett
ensidig fokus pa produktivitet fran beslutsfattare kan da fa negativa foljder.

P4 senare dr har Leankonceptet nyttjats flitigt i manga verksamheter. Inom Lean finns
ett starkt fokus pa viardeskapande och mojligheterna att eliminera sidana sloserier som
ej skapar virde for kunden. For att forstd effektivitet talar man da ofta om resurs-
och flodeseffektivitet (Modig & Ahlstrom, 2012). Med resurseffektivitet menar man
hur de resurser som anviands for att driva verksamheten anvands sett ur uppdrags-
givarens perspektiv. Vanligen handlar detta om hur vil belagd de anstillda ar. Ju fler
brukare en medarbetare hinner med desto effektivare ar verksamheten om man ser
till resurseffektiviteten.

Flodeseffektivitet handlar istillet om hur effektiv verksamheten 4r ur kundens perspektiv.
Genom att folja kundens vag langs flodet och registrera forhallandet mellan for kunden
virdeskapande tid och den totala ledtiden erhills ett matt pa flodeseffektiviteten.
Studerar man en vardrelaterad process torde vanligtvis resurseffektiviteten vara hog
om man bara studerar hur belagda med arbete den tillgiangliga vardpersonalen ar.
Om man istillet foljer en patients vig genom den aktuella processen utgor formod-
ligen den vardeskapande tiden endast en mycket liten del av den totala ledtiden.
Troligen utgors en stor del av patientens tid av ren vantetid. Flodeseffektiviteten ar
darfor mycket lag, ndgot som ar alvarligt da det visar brister i verksamhetens for-
maga att effektivt kunna fullgora sitt uppdrag.

I praktiken finns det naturliga motsatsforhdllanden mellan resurs- och flodeseffek-
tivitet varfor en verksamhet i manga situationer méaste gora ett val. Idag sker finan-
siell optimeringen nistan uteslutande utifrdn ett uppdragsgivar- och resursperspektiv.
Som f6ljd av detta har flodeseffektiviteten och det som ar av vikt for verksamhetens
kunder ofta blivit alvarligt dsidosatt och lidande.

En avgorande framgangsfaktor for att skapa en effektiv verksamhet dr alltsd att finna
en bra balans mellan insatser som verkar for kostnadseffektiva floden med hog pro-
duktivitet och hogt vardeskapande for verksamhetens kunder. Idag foreligger har en
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stor obalans. Kundfokusen ar inom de flesta verksambheter i realiteten 1dg dven om
man idag talar allt mer om kunder. Staller man den tid och energi som den genom-
snittliga organisationen lagger pd att samla in, analysera och fatta beslut utifran
kundinformation i relation till motsvarande tid man ldgger p4 finansiell information
gillande den egna verksamheten blir detta dock uppenbart.

For att en verksamhet ska kunna utvecklas mot vardeskapande, yttre effektivitet

och flodeseffektivitet kravs en mycket hogre grad av kundorientering i verksamheten.
Detta innebir att omfattande tid och energi bor liggas pa att forstd verksamhetens
kunder, driva utveckling av verksamheten utifrdn denna forstéelse, stindigt folja upp
resultatet av verksamheten utifrdn kundernas perspektiv, verka for ett kundorienterat
medarbetarskap i hela organisationen, samverka med kunden och leda verksamheten
pa ett kundorienterat satt.

5. Vad driver framgang?

Idag vet man mycket val vad som kravs av och kannetecknar framgéngsrika verk-
samheter. Aratal av forskning och praktiska erfarenheter har sammanfattats i form
av Business Excellence-modeller. Manga lander har idag nationella sidana initiativ.

I Sverige finns sedan manga ar SIQ-modellen som stiandigt utvecklats for att beskriva
grunden i hur en ledande organisation bor drivas. Modellen anvinds bland annat for
att utvirdera framgangsrika organisationer da Utmarkelsen Svensk Kvalitet delas ut.
De varderingar som ligger som grund for dessa modeller ger en bra bild av vad som
ytterst driver en framgangsrik organisation (se figur 3).

Vid en jimforelse av olika Business Excellence-modeller finner man att grunden ar
snarlik for samtliga. Det som framst skiljer dr ordvalet. Det som enligt dessa modeller
kdnnetecknar riktigt framgéangsrika verksamheter ar ett ledarskap som ar mycket
engagerat i verksamhetsutveckling och kvalitetsfrigor, medarbetare som har kompe-
tens och ar delaktiga i detta arbete, en stark kundfokus, ett tvarfunktionellt process-
tankande som ligger som grund for hur verksamheten drivs samt att arbetet genomsyras
av standiga forbattringar och drivs med langsiktig inriktning. Det mesta av detta kan
forefalla sjalvklart, men i praktiken ar det relativt f& organisationer vilka idag lyckats
utveckla sina verksamheter sarskilt langt inom dessa omraden. Att sa ar fallet har bland
annat tydligt framgatt av en studie genomford av Kungliga Ingenjorsvetenskaps-
akademien (IVA, 2009) i svenska foretag och organisationer.

Det kvalitetsarbete som bedrivs och tidigare bedrivits i minga verksamheter kanne-
tecknas av en ensidig fokus pd populdara metoder och koncept. Pa senare ar har det

i stor utstrackning handlat om satsningar pa Lean och Sex Sigma. Innan det var det
andra koncept som var i centrum. Alltfor ofta har valet av tillvigagdngssatt styrts

av trender och mode. En mycket negativ effekt av detta dr att malet alltfor ofta har
blivit att implementera ett visst koncept. Nar konceptet blir ett sjalvindamal missar
man vanligen att knyta den till organisationens verkliga mal och strategier, vilket gor
att de betydelsefulla resultaten och effekterna uteblir. Detta leder i sin tur till att sats-
ningen ifragasitts och i manga fall har intresset avklingat efter nagra ar. Over tiden
har ett antal olika trender ersatt varandra pd detta satt. Nagot som tyvarr kraftigt
forsvarat mojligheterna att inratta ett I[dngsiktigt och hdllbart verksamhetsutveck-
lingsarbete. Det ar dock mycket betydelsefullt att pdpeka att detta inte alls skall ses
som kritik mot de olika koncept som i olika tidsepoker varit pd modet. Férmodligen
har alla dessa har bidragit till kvalitetsomradets utveckling och medfort manga intres-
santa mojligheter och lirdomar. Tyvirr har dock aktuella koncept alltfor ofta inte
fatt chansen att utvecklas sa som avsikten egentligen varit p g a kortsiktighet.
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Figur 3. Olika Business Excellence-modeller. | figuren beskrivs varderingarna hos
Malcolm Baldridge National Quality Award (USA), European Foundation for Quality
Management (Europa), SIQ-modellen (Sverige) samt ISO 9004 (global).
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- Utveckling med
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- Utveckling med
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Tid
Figur 4. Framgang handlar i stor utstrackning om kontinuitet. Valda metoder och

tillvagagangssatt ges darigenom maojlighet att utvecklas och bli en del av ledarskap
och verksamhetskultur (Sérqvist, 2013).
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En helt avgorande faktor for framgang ar langsiktighet och kontinuitet (se figur 3).
De organisationer som nétt varldsklass har vanligen hallit pa vildigt linge. Ofta
10-20 &r eller lingre med samma inriktning. Sarskilt i stora organisationer tar det
lang tid att bygga en kvalitets- och forbattringskultur. En studie (Ivarsson et al, 2013)
som nyligen genomfordes visade till exempel att bara 1 av 10 startade Leansatsningar
i Sverige blev framgdngsrika och att det tog 4 till 7 r innan satsningarna pa allvar
gav betydande resultat. For att uppna en sadan kontinuitet krivs en stor overtygelse
i ledningen, men det dr kanske inte tillrdckligt da ett forbattringsprogram vanligen
maste Overleva flera ledningar. Erfarenheter (Collins, 2001) visar att de verksamheter
som ndtt hogsta niva av denna anledning ofta rekryterar hogre chefer internt och
pafallande ofta har ledningar som sitter under lang tid. Detta 4r dnnu ett skl varfor
huvudman, styrelser och politiker behover djupare forstdelse for dessa fragor.

6. Kvalitetsarbete och standiga férbattringar

Centralt i allt kvalitetsarbete dr ett vidlfungerande och systematiskt forbattringsarbete.
Att verksamheten och den kvalitet som levereras standigt utvecklas har en avgorande
betydelse. Uppnadda resultat leder dessutom till 6kad 6vertygelse bland organisa-
tionens ledare om att satsa an mer ambitiost pa forbattringar. Vad kravs da for att
lyckas med forbattringsarbetet?

Overgripande bygger ett vilfungerande forbattringsarbete pa ledarskap, infrastruktur
och forbattringsmetodik (Sorqvist, 2004). Ledarskapet handlar om ett engagerat och
drivande ledarskap pa alla nivder i verksamheten som ger hogsta prioritet till forbatt-
ringsarbetet. Detta kdnnetecknas av ledare som kan agera som forebilder i forbatt-
ringsarbetet och verkar for att skapa en kvalitets-/forbattringskultur. Ledare arbetar
dessutom l6pande med att identifiera och initiera forbattringar i den egna verksam-
heten, skapa forutsittningar for relevanta forbattringar, folja upp pagdende forbatt-
ringsaktiviteter samt att sammanstalla resultat och slutrapportera. Verksamheter som
natt langt har sedan lange valt att se forbattringsarbete som en central del i allt arbete.

Infrastrukturen handlar om att inridtta en organisation med tydliga roller, ansvar och
befogenheter med avsikt att driva forbattringar i hela verksamheten. Generellt kan tre
overgripande roller identifieras. En utférande roll, en styrande roll och en stodjande
roll (se figur 4). Till de specifikt valda rollerna kopplas sedan bade kompetens och
resurser. Inom olika koncept kan dessa roller benimnas olika. Inom Sex Sigma talar
man om Sponsorer, Master Black Belt, Black Belt, Green Belt etc. Inom Lean pratar
man ofta om Leanledare och Leansamordnare. En viktig del i infrastrukturen ar dess-
utom att tydliga rutiner och mallar tas fram for hur forbattringsaktiviteter/-projekt
drivs. Detta kan handla om rutiner for hur forbattringsaktiviteter identifieras, priori-
terar, initieras, drivs, foljs upp och rapporteras.

Forbattringsmetodiken omfattar valda metoder och verktygskompetens for att bedriva
forbattrings- och problemlosningsarbete. Betydelsefullt ar att etablera ett standardi-
serat forfarande att driva forbattringar av olika komplexitet. En vanlig sidan modell
ar Sex Sigmas DMAIC-modell (se figur 5) som bygger pa de fem faserna definiera,
mata, analysera, forbattra och styra. Under definierafasen tas en problemformulering
fram och det aktuella problemet avgransas till limplig omfattning. Matfasen innebar
insamling av sddana fakta och data som kravs for att losa problemet pa ett korrekt
satt. Under analysfasen lses problemet. Vanligen genom att dess grundorsaker identi-
fieras och nodvindiga atgirder tas fram. Den valda 16sningen genomf6rs i forbattra-
fasen varpd man sikerstiller att uppnadda resultat vidmakthalls i styrfasen. I denna
sista fas sker slutligen uppféljning och rapportering.
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Figur 5. Forbattringsarbetets tre roller.
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Figur 6. DMAIC-modellen som anvands vid problemlésning

7. Aktuella kvalitetsmodeller och koncept
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Inom kvalitetsomradet forekommer ett stort antal modeller och koncept som till-
lampas inom dagens verksamheter som grund for det forbattrings- och verksamhets-
utvecklingsarbete som bedrivs. Alltfor ofta styrs dock fokus och val av modell utav
trender och mode enligt ovan, ndgot som i stor utstrackning paverkat uppnadda
resultat negativt. Méanga beslutsfattare agerar som om de skulle tror att det forekommer
en fullkomlig modell som innefattar allt. Detta torde dock inte alls stimma. Olika
modeller som forekommer och anvinds har olika styrkor och skapar dirigenom
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olika mojligheter. Framgéng handlar mer om att ha gedigen kunskap om ett antal
olika modeller och koncept samt utifrdn denna insikt ldta sin verksamhet inspireras
och utvecklas baserat pa valda delar av dessa. Hir foljer en kortfattad redogorelse
for nagra av de vanligaste kvalitetsmodellerna och deras styrkor.

ISO 9001 ir en global standard for ledningssystem gallande kvalitet. Ett lednings-
system handlar om det ramverk som kravs for att sdkerstilla att allt viktigt arbete
bedrivs systematiskt pd basta mojliga satt. Ytterst handlar detta om att tydliga arbets-
och rutinbeskrivningar finns for visentliga arbetsuppgifter och att dessa dokumen-
teras i ett processbaserat system. Centralt i detta dr ledningens roll och uppgifter i
verksamhetens kvalitets- och forbattringsarbete. Ledningssystemets primira styrka

ar att det utgor en strukturerad plattform for alla viktiga arbetsuppgifter som bedrivs
i verksamheten. Ledningssystem certifieras relativt ofta mot ISO 9001. Ett sddant
certifikat dr avsett att visa att det aktuella ledningssystemet héller en skalig niva.
Viktigast dr dock systemets egen funktion och inte certifikatet i sig.

SIQ-modellen ir den svenska nationella modellen for kundorienterad verksamhets-
utveckling. Institutet for kvalitetsutveckling (SIQ) skapades for cirka 25 ar sedan for
att verka for kvalitetsutveckling i svenska foretag och organisationer. SIQ-modellen
ligger som grund for Utmairkelsen Svensk Kvalitet men utgor dessutom en modell
utifran vilken verksamheter genom sjalvutvirdering kan bedoma sin mognadsniva.
En sddan utvardering skapar en tydlig bild av verksamhetens styrkor och forbatt-
ringsmojligheter avseende dess formaga att genom engagerat ledarskap, kompetent
medarbetarskap och effektiva processer nd de resultat som ar av vikt for dess kunder.
P4 senare tid har modellen dven allt mer borjat anvindas som underlag vid offent-
liga upphandlingar. Modellens styrkor utgors dels av dess formaga att mata en verk-
samhets mognadsniva och dels av att den utgor en bussiness excellence-modell som
tydligt kommunicerar hérnstenarna i ett valfungerande kundorienterat verksamhets-
utvecklingsarbete.

Sex Sigma dr ett systematiskt forbattringskoncept som bygger pa en tydlig roll-
struktur och en systematisk problemlosningsmodell (DMAIC). Genom att organisera
kompetenta roller for forbattringsarbete inrattas en infrastruktur gillande verksam-
hetsutveckling. Sex Sigma innefattar dessutom en stor miangd verkningsfulla problem-
16snings- och forbattringsverktyg. Konceptet utvecklades ursprungligen for narmare
30 ar sedan inom Motorola och vidareutvecklades senare fraimst av General Electric.
Idag tillimpas Sex Sigma framgangsrikt i de flesta branscher och har global sprid-
ning. Sex Sigmas styrka handlar om problemlésning och metodik for att [6sa problem
i grunden. Fran Sex Sigma finns dessutom mycket att lira gillande forbattringsarbetets
organisation. Genom tillimpning av statistisk analys och probleml6sning har kon-
ceptet dessutom patagligt bidragit till forstaelse och hantering av variationer. Sex
Sigma har aven gett okad insikt om forbattringsarbetets ekonomiska betydelse och
mojlighet.

Lean vixte fram under 80-talet utifrdn japansk kvalitets- och produktionsfilosofi.
Konceptet i sig togs fram via ett amerikanskt forskningsprogram vid MIT som studerade
orsakerna till japansk bilindustris framgéngar. Ytterst handlar Lean om att transfor-
mera verksamhetens processer och floden mot 6kad effektivitet. Konceptet fokuserar
framst pa effektivitet utifran ett kundperspektiv diar virdeskapande ar i centrum.
Genom Lean ges dessutom insikt i ett antal viktiga principer som handlar om att skapa
vilfungerande floden. Utover detta ar ledarskap, medarbetarskap och verksamhets-
kulturen mycket centrala och hogt prioriterade komponenter vid en transformation
mot Lean. Konceptets styrkor finns framst inom omraden som flodesutveckling och
skapandet av en stark forbattringskultur.
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8. Kvalitet, valfrihet och konkurrens

En viktig men svar fraga ar hur kvalitet paverkas av valfrihet och konkurrens. Fragan
har diskuterats i manga olika forum och det finns minga dsikter. Givetvis forsvaras
detta ytterligare av att den dr politiskt laddad d& den delvis har att gora med huru-
vida statligt eller privat dgande ar att foredra. Avsikten i denna skrift ar inte att for-
soka redovisa ett fullstindigt svar utan att beskriva nidgra av de resonemang som
spelar en avgorande roll for hur frigan kan hanteras.

Valfrihet har en direkt inverkan pd den kvalitet som kunden erhéller. Hir gor man
vanligen antagandet att kunden ir rationell och viljer det, utifrin sitt behov, basta
alternativet. Simre alternativ viljs bort. P4 detta sétt leder valfrihet till att varje kund
far den basta tillgangliga kvaliteten. Detta forutsatter dock dels att kunden har mycket
god information om de olika alternativ som finns att vilja mellan och dels att det
finns ett bra utbud som ar mojligt att valja utifran.

En annan effekt av valfrihet dr att den i sig kan bidrar till att skapa mer aktiva och
delaktiga kunder. Valet i sig tvingar kunden att engagera sig och sitta sig in i de olika
alternativ som finns. Att ha aktiva och engagerade kunder kan vara av fordel for
verksamheten.

En ytterligare effekt det fria valet dr att forskningen har visat att mianniskor som
gor ett eget val ofta fir en mer positiv upplevelse av utfallet (Oliver, 1997). Den sa
kallade assimilationseffekten gor att kunden omedvetet soker indikationer vilka
styrker det egna valet som hon eller han gjort. Detta gor att kundtillfredsstallelsen
ofta blir hogre da kunden sjalv valt jamfort med en kund som inte fatt vilja. Detta
dven om utfallet av den aktuella tjansten ir likvirdig fér bida. Aven om inte kvali-
teten fysiskt blir battre torde det formodligen dnda vara av virde att kunderna har-
igenom upplever en hogre grad av nojdhet. En viktig del i manga situationer dr ju
att erhalla kunder som upplever att de dr nojda och tillfredsstallda.

Konkurrensens inverkan pa kvalitet handlar om att verksamheter som 4r konkur-
rensutsatta antas sporra varandra till battre resultat. Ett antagande som marknads-
ekonomin grundar sig pa. Studerar man kvalitetsomradets historia s finner man att
péafallande ofta har de stora genombrotten uppstatt just i situationer da kriser upp-
statt genom hard konkurrens. Ett exempel pa detta ar nar japanska biltillverkare pa
80-talet genom battre kvalitet sporrade vasterlandsk bilindustri till mycket omfat-
tande satsningar med goda resultat som foljd. En forutsittning for att konkurrens ska
fungera som drivkraft for verksamheters utveckling av kvalitet och effektivitet dr att
fungerande konkurrens foreligger. Betydelsefullt vid konkurrensutsittning av offent-
liga tjanster dr utvarderingen av olika konkurrerande alternativ verkligen utgdr ifran
de egenskaper som speglar det framtida kvalitetsutfallet, sd att det basta alternativet
verkligen vinner upphandlingen.

9. Kvalitet i offentligt upphandlade tjanster

Upphandling av utférande gallande olika offentliga tjdnster har idag stor spridning.
Lagen om offentlig upphandling (LOU), styr i stor utstrickning upphandlingar av
detta slag. Upphandlingar kan ske pa olika sitt men generellt vags det i anbudet offe-
rerade priser mot en bedomning av organisationens formdaga att kunna leverera en
onskad kvalitetsnivd. Hur val lagen fungerat i praktiken finns det gott om asikter
gillande, men man kan enkelt konstatera att samhallsdebatten 6ver aren fyllts med
exempel pa offentliga upphandlingar diar uppenbarligen inte de leverantorer som
tilldelats uppdraget fullt ut lyckats uppfylla stallda krav och forvantningar.
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Om man utifrdn ett kvalitetstekniskt perspektiv analyserar det sdtt som upphandlingar
idag i praktiken bedrivs pa si kan man konstatera att ett upphandlingsforfarande i sig
i allménhet utgor ett motsatsforhallande mot hur ett effektivt kvalitetsarbete bedrivs.
Virldsledande foretag som arbetar med kvalitetsledning som huvudfokus har idag
leverantorsrelationer som kannetecknas av langsiktighet, fortroende och partnerskap.
Offentliga upphandlingar bygger pa att avtalstiden begransas, vilket forsvarar eller
omoijliggor mojligheterna att bygga langsiktiga relationer. Risk finns ocksa att for-
troende och 6ppenhet mellan kund och leverantor forsvaras da leverantoren genom
att dolja viktig kunskap och vunna erfarenheter kan vinna fordelar i ndsta upphand-
ling. Av konkurrensskil torde det dock ofta vara nodviandigt att ha denna typ av
upphandlingsférfaranden.

I andra hand kan man konstatera att det sitt som offentliga upphandlingar sker pa
innehaller stora brister. I vissa fall nyttjas upphandlingsforfaranden dér bara priset
styr. I de fall specifika kriterier upprittas som ligger som grund for hur bedomning
sker av anbudsgivarens formaga att leverera ritt kvalitet kan man ofta ifrigasitta
utformningen av dessa kriterier. Mater dessa verkligen pa ett sakert sitt leverantorens
formaga att leverera kvalitet?

Vanligen bygger sddana kriterier pd en mingd skallkrav gillande olika faktorer som
bedomts som viktiga for formagan att leverera kvalitet. Varfor just de specifika krav
som ingdr i en upphandling valts 4r dock ofta oklart. En orsak till kraven kan vara
att bestillaren vill detaljreglera hur verksamheten organiseras, med forestillningen
att detta skulle sikra kvaliteten. En annan orsak kan vara att allmdnna kvalitetsmal-
sattningar kommer till uttryck i ska-krav. Sddana gar emellertid vildigt sallan att
folja upp. Vidare stills ofta specifika krav pa ledningssystem och certifieringar gil-
lande kvalitet for vilket det idag inte forskningsmaissigt gar att faststilla ett entydigt
samband med bittre kvalitetsutfall. Utover detta paverkas dessutom manga upp-
handlingar av olika lagar och forordningar som ska foljas vilka i sin tur leder till
ytterligare skallkrav.

En f6ljd av bristande upphandlingar ar att stora kvalitetsbristkostnader skapas helt

i onodan. I dessa ingdr effekterna av olika brister som uppstdr som f6ljd av att de
aktorer som tilldelats kontrakt inte haller onskad kvalitetsniv3, men dven kostnader
som direkt uppstar som foljd av detaljstyrande upphandlingsforfaranden vilket bade
latt skapar ett stort onodigt merarbete samt risk att leverantorerna blir alltfor styrda
och dirigenom ej utveckla och forbattra verksamheten i tillracklig utstrackning under
avtalstiden. En slutsats av detta ir att betydande behov foreligger gillande upphand-
lingsmodeller som bittre mater framtida kvalitetsutfall.

En viktig fraga i detta sammanhang ir dven kontraktstidens lingd. En lingre kon-
traktstid torde i manga situationer skapa battre forutsittningar for langsiktig sam-
verkan och partnerskap mellan den upphandlande organisationen och utféraren av
en tjanst. En alltfor kort kontraktstid torde tvart om kunna forstarka de negativa
effekterna av dagens upphandlingsforfarande. Huruvida lang kontraktstid kan bidra
till god kvalitetsutveckling dr dock beroende av i vilken utstrackning den valda upp-
handlingsmetodiken leder till att ratt anbud viljs, vilket man enligt ovan kan ifraga-
sdtta gillande manga befintliga upphandlingsforfaranden.

Utover ovan namnda lagstiftning (LOU) finns dven andra mojligheter enligt svensk
lagstiftning gillande hilsovard och socialtjanst i forma av Lag (2008:962) om
valfrihetssystem (LOV). D4 denna lag tillimpas ges den enskilde ritt att vilja den
leverantor som ska utfora tjansten utifran de leverantorer som en upphandlande
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myndighet godkint och tecknat kontrakt med. Verksamhet som bedrivs utifran

detta upphandlingsforfarande sitter istdllet fokus pa den enskilde kundens (brukare,
patienter etc) behov och férvintningar vilket pé ett annat satt leder till fokus pa kva-
litet. For att ge ritt kvalitetsmassiga fordelar kravs dock att den enskilde kunden har
tillgéng till nodvandig information sd att rationella beslut kan fattas. Rétt tillimpad
kan denna lag bidra till att skapa en langsiktig relation mellan primart den enskilda
kunden och utforaren, vilket ur ett kvalitetsmassigt perspektiv ar av stor vikt.

Centralt i kvalitetsarbete dr uppfoljning av uppnadda resultat. Forst dd de for kunden
viktiga kvalitetsparametrarna identifierats, gjorts matbara/uppfoljningsbara och spe-
cificerats i form av tydliga mal ar det mojligt att arbeta med kvalitet och forbattring.
Av stor vikt vid upphandling dr darfor uppfoljning, nagot som ofta enligt forfattarens
erfarenhet brustit i manga faktiska situationer. Befintliga upphandlingsforfaranden
kan utifran ett kvalitetsperspektiv alltfor ofta ifrdgasittas gallande identifiering av
parametrar for uppfoljning, specificering av kvalitet och praktiskt genomférande av
uppfoljning. Storsta bristen torde oftast gilla formagan att identifiera ritt parametrar
for att specificera och folja upp kvalitet. Misslyckas man med att gora det som ar vik-
tigt i den specifika tjansteleveransen matbart, fokuseras litt kvalitetsarbetet pa fel saker.

En ytterligare fraga gillande uppf6ljning ar vilka pafoljderna blir for utféraren vid
eventuella avvikelse fran satta mal. Skall kvalitet kunna styras kravs att de konse-
kvenser som bristande kvalitet leder till for leverantoren dr i nivd med de vinster
denna leverantor gor pa uppdraget i fraga. Ett upphandlingsforfarande som saknar
dessa styrmojligheter torde latt bli uddlost. Det ar dock har viktigt att papeka att
uppfoljning inte endast har som avsikt att skapa forutsattning for att utvardera avta-
lets uppfyllelse. Val utformad uppféljning bidrar dessutom starkt till samverkan och
goda relationer mellan bestillare och utforare.

10. Framtida modeller for offentlig upphandling

Sedan nagra ar tillbaks pagar forsok med att testa anviandning av Business Excellence-
modeller vid offentlig upphandling. Dessa modeller togs historiskt fram for att utvir-
dera organisationer med avsikt att dela ut kvalitetsutmarkelser. I Sverige anvands
framst SIQ-modellen som dven ligger som grund for Utmarkelsen Svensk Kvalitet.
Aven den gemensamma europeiska EFQM-modellen tillimpas i landet. Business
Excellence-modeller har historiskt dven i manga fall anvants for sjalvutviardering med
avsikt att ta reda pa den egna organisationens forbattringsmojligheter och styrkor.

Dessa modeller ar baserade pa erfarenheter och forskning som studerat vad fram-
gangsrika verksamheter gor. Som grund i modellerna finns de varderingar som dis-
kuterats tidigare. Viarderingarna har i sin tur utvecklats vidare till en struktur som
mojliggor utvardering. Detta har resulterat i huvudkriterier (se figur 6) som i sin tur
bryts ned i delkriterier som alla bestar av specifika fragor. Vid en faktisk utvarde-
ring tas forst en verksamhetsbeskrivning fram 6ver den aktuella organisationen som
utgdr ifrdn modellens kriterier. Denna utvirderas sedan i flera omgangar med avsikt
att faststilla styrkor och forbattringsmojligheter. Som grund i utviarderingen nyttjas
ett konsensusforfarande som genomfors i grupper sammansatta av erfarna personer.
Varje kriterium poangbedoms dven i detta sammanhang utifrdn i vilken utstrackning
angreppsitt finns och tillimpas samt huruvida onskade resultat uppnas.
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Figur 7. SIQ-modellens huvudkriterier.

Dessa modeller har upprepade ganger verifierats via forskning och att det har har-
igenom sakerstillts att de verkligen miter just sddana faktorer som leder till goda
resultat. Sddan forskning har dven skett i Sverige (Eriksson, 2003) diar SIQ-modellen
visat sig vara ett framgangsrikt verktyg for att maita en organisations grad av kund-
orienterad verksamhetsutveckling och effekterna av detta. Av stor betydelse for denna
typ av modellers positiva effekter ar att de satter kunden i centrum och pd ett tydligt
sdtt lyfter fram ledarskapets betydelse och ansvar for framgang. Ett annat viktigt skal
till modellernas framgéng ar att de inte bara fokuserar pd att verksamheten har bra
angreppsatt utan ocksd pa att dessa tillimpas och leder till goda resultat.

D4 SIQ-modellen ska anvindas vid upphandling ir tillvigagangssattet ndgot annor-
lunda. Initialt tas en beskrivning fram av hur anbudsgivaren avser utfora det arbete
som upphandlas. Denna verksamhetsbeskrivning utgér ifrdn SIQ-modellen och utgor
en central del av anbudet. Beskrivningen utgdr ifrin de mal som anbudsgivaren satt
upp och specificerar tinkta angreppssatt samt forklarar det sitt pa vilket anbuds-
givaren avser bedriva den verksamhet som upphandlas. En utvirdering sker sedan
ddr man poangsatter denna verksamhetsbeskrivning. Den uppnddda poingsumman
ligger sedan som grund da beslut fattas om tilldelning av anbudet. Uppféljning med
avseende pd att angreppsitt tillimpas och mal uppnds sker dir efter arligen med
avsikt 4r att verifiera att vad som lovats i anbudet ocksa hélls.

Hittills har framgéngsrika forsok genomforts vid upphandling av lokaltrafik gillande
bland annat Stockholms lokaltrafik (SL), Visttrafiken och Oresundstrafiken. Nu finns
langt gdngna planer pa att dven anvianda modellen vid upphandling av dldreomsorg.

Business Excellence-modeller av detta slag lagger mycket stor vikt vid verksamhetens
formdga att arbeta med stindiga forbattringar och kontinuerligt utveckla de for verk-
samheten viktiga resultaten. Ett fokus som ofta saknas helt vid traditionella upphand-
lingar. Detta innebar att ett sidant upphandlingsforfarande i storre utstrackning skulle
selektera fram verksamheter med god formaga att identifiera forbattringsmojligheter,
16sa och dtgiarda problem samt dirigenom verka for att kontinuerligt minska kvali-
tetsbristkostnader och 6ka det kundvirde som organisationen levererar.
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11. Vad kravs for att lyckas?

Utifran erfarenheter fran tillimpning av SIQ-modellen och liknande Business Excellence-
modeller inom kvalitetsprofessionen sd torde ett upphandlingsforfarande av detta slag
ha mycket goda mojligheter att bidra till en sikrare bedomning av kvalitetsutfallet
hos de organisationer som inkommer med anbud samt att dven bidra till en tydligare
forbattringsfokus hos dessa organisationer. Tidiga forsok har ocksa upplevts som
mycket positiva. Det som nu krivs dr att sprida kunskap om detta forfarande och
skapa Overtygelse. Bista sittet torde vara att framgangsrikt tillimpa modellen vid
fler upphandlingar. Av vikt dr dd att dven f6lja upp resultat och lirdomar. Dels for att
belysa modellens effekter pd kvalitetsutfallet och dels for fortsatt utveckling av detta
tillvigagangssitt.

For att bli framgangsrikt kommer detta upphandlingsforfarande att stilla hogre
kompetenskrav kvalitetsmassigt pd bade den upphandlande verksamheten och de
verksamheter som framgdngsrikt amnar lamna anbud. Den upphandlande verksam-
heten behover ha formaga att vardera kvalitetsmognaden hos anbudsgivarna och dir
efter genomfora dterkommande uppfoljning. Anbudsgivarna kommer att behova ha
formaga att bedriva ett systematiskt och vilfungerande kvalitets- och forbattrings-
arbete for att f4 mojlighet att vinna upphandlingar, ndgot som langsiktigt kan komma
verksamheterna till godo da det stimulera till ett valfungerande kvalitetsarbete som
ger den egna organisationen fordelar. SIQ-modellen miter, om den anvinds pa ett
kompetent sitt, organisationens verkliga formaga att arbeta med kvalitet och verk-
samhetsutveckling. Anbudsgivarna kommer dven att erhalla dterkoppling utifrdn den
initiala utvardering som sker av inkomna anbud. Denna aterkoppling kommer med
stor sikerhet att ge verksamheten ett betydande varde. Sarskilt de dterkommande
uppfoljningarna kommer dven att verifiera att ratt niva halls under hela anbudstiden.
Moijligheterna att genom fina anbudsskriverier ta hem ett anbud torde vara ganska
sma varfor ett seriost kvalitetsarbete kravs.

En annan del som kommer att vara av stor vikt ar att tillhandahalla modellen och
nodvindig upphandlingskompetens péa ett enkelt satt. Hittills har de upphandlingar
som skett drivits med professionellt stod fran SIQ. Detta kommer dock resursmissigt
inte att vara mojligt om modellen anvinds pé bred front. Omfattande utbildningar
och annat stod maste darfor tas fram for att utveckla denna kompetens i de organisa-
tioner som ska genomféra upphandlingar.

12. Slutsatser

Dagens offentliga upphandlingar forefaller vara relativt tveksamma géllande den
sikerhet med vilken de faststaller en anbudsgivares faktiska formaga att leverera ritt
kvalitet om uppdraget erhdlls. Kvalitetsutvecklingen har ocksa begransats av bland
annat bristen pd matbara mal och resultat, och av detaljreglering som innebar forval-
tande av etablerade arbetssitt och rutiner. Kvalitetsbristkostnaderna &r stora och poten-
tialen att arbeta med forbattringar betydande. Att avsta frin att upphandla dr dock inte
losningen da kvalitetsbristkostnader och bristande fokus pé forbattringsarbete och kund-
nytta dven finns i betydande utstrackning vid monopolskyddad egen-regi-verksamhet. I
sddana verksamheter ar ocksd konkurrenstrycket till forbattringar svagt eller obefintligt.

Ett mer systematiskt och prioriterat kvalitets- och verksamhetsutvecklingsarbete

vid upphandling skulle kunna medféra att samhaillet skulle kunna f4 ut betydligt mer
virde for de resurser som finns att tillga. Ett utvecklat upphandlingsférfarande som
verkligen utvarderar denna formdga hos de organisationer som konkurrerar om ett
uppdrag har darfor en ytterst central betydelse. De forsok som hittills gjorts med att
anvanda SIQ-modellen i detta sasmmanhang visar pd mycket intressanta mojligheter.
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