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Sammanfattning

Syftet med denna studie har varit att bidra med kunskap kring hur ett 6kat processfokus kan
forbattra avtalsuppfoljning i offentlig sektor. Som metod valdes en kvalitativ flerfallstudie dar tre
kommuners uppfoljningar av avtal rérande hem for vard och boende (HVB) for ungdomar
studerades. Genom studien belystes den komplexitet som omgardar uppféljning av vardavtal inom
offentlig verksamhet. Tidigare studier har &ven belyst den utsatthet som omringar placerade
ungdomar och visat pa behovet av att sékerstélla kvalitet i den vard kommunerna avtalar om. Ett
sétt att hantera denna komplexitet skulle kunna vara att tillampa ett systemteoretiskt synséatt, med de
varderingar, verktyg och arbetssétt som kannetecknar offensiv kvalitetsteknik. Studiens resultat
visar att ett 6kat processfokus med processledning som arbetsmetod skulle kunna fungera som ett
stod i ett fortsatt och fordjupat arbete med kvalitet avseende avtalsuppfoljningsprocessen.

Nyckelord; Avtalsuppféljningar, offentlig sektor, hem fér vard och boende (HVB), systemsyn,
processledning



Abstract

The aim of this study has been to contribute with knowledge regarding in what way a
processorientation can improve the way public sector manage contracts. As a method a qualitative
multicasestudy was used. Three municipalities, and the way they manage contracts with residential
carehomes for children and young persons (HVB) was studied. The study showed a complex
situation surrounding the carecontract management in public sector. As a way of handling this
complex situation the municipalities would gain from using a systems thinking, with the values,
tools and workmethods that characterizes Total Quality Management. With an increased
processorientation using processmanagement as a tool, the municipalities could improve the quality
in their process for managing contracts.

Keywords; Contract management, Public sector, Residential Carehomes for Children and young
People, Systems thinking, Processmanagemen
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1. Inledning

Detta kapitel beskriver bakgrunden till det studerade omradet, presenterar en
problemdiskussion, beskriver syfte och forskningsfragor samt behandlar avgransningar.

1.1 Bakgrund

En av de mest utsatta grupperna i samhallet & de unga som av olika anledningar inte kan bo
hemma med sina foraldrar och som blir placerade i samhéllsvard. Det finns flera studier som
pavisar denna grupps utsatthet, inte enbart innan och i samband med placeringen utan ocksa som en
betydande riskfaktor for ungdomarnas fortsatta halsa och utveckling. Placeringar pa institution
innebér ett omfattande ingrepp i ungas liv och medfor ett stort samhélleligt ansvar. Placeringar av
ungdomar sker ofta som ett resultat av en svar och riskfylld situation pa grund av omsorgsbrist fran
foraldrar eller egna beteendeproblem. Placeringarna sker med intentionen att ge ungdomarna battre
majligheter, en béattre framtid (Skoog, 2012; Vinnerljung & Sallnés, 2008; Skoog, 2013 ). Tidigare
utredningar har dock belyst den risk det innebar for ungdomen att bli placerad. | bérjan av 2000-
talet genomforde staten tva omfattande utredningar for att belysa placerade ungas situation (Statens
offentliga utredningar 2011:6 samt statens offentliga utredningar 2011:9). Utredningarna visade att
manga av de samhéllsvardade ungdomarna farit valdigt illa, trots att flera myndigheter har i
uppdrag att granska varden och bevaka ungdomarnas forhallanden. Detta faktum har resulterat i ett
okat tryck fran regeringen pa att kommunerna ska kunna visa att man har kontroll 6ver
samhallsvardade ungdomars situation samt formaga att ingripa nar det ar pakallat (Sallnas &
Wiklund, 2015).

Beslut om tillstand att bedriva hem for vard och boende (HVB)?, samt tillsyn av HVB sker idag
via inspektionen for vard och omsorg (1VVO). Det aligger HVB att arbeta med systematiskt
kvalitetsarbete enligt socialstyrelsens foreskrifter och allménna rad (SOSFS 2011:9).
Kommunernas socialtjanst, som placerar ungdomarna, ansvarar for att kvalitet i varden de
erbjuder ar god (Sveriges kommuner och landsting, 2010). VO fick i februari 2016 uppdraget att
kartlagga och analysera hem for vard och boende med fokus pa barnskydd- och
barnrattsperspektiv samt kvalitet och kostnadseffektivitet (http://www.regeringen.se/
pressmeddelanden/2016/02/). Inom Swedish Standards Institute (SIS) sker ett arbete med att ta
fram en svensk standard for kvalitetssédkring av HVB.

Arbetet med att kvalitetssakra varden &r angelaget eftersom ca 8000 barn och unga placeras pa
olika HVB varije ar (Expertgruppen for studier i offentlig ekonomi, 2014). Avseende
institutionsvard for ungdomar har det skett en omfattande privatisering jamfort med andra
valfardssektorer som till exempel hemtjanst och skola (Meagher, Lundstrom, Sallnds & Wiklund,
2015).

! Med HVB menas hem for vard eller boende. HVB bedriver behandling eller ger omvérdnad, stéd och fostran.
Malgruppen ar barn, ungdomar, vuxna eller familjer med till exempel missbruks- eller beteendeproblem. | denna
studie avses HVB for ungdomar.


http://www.regeringen.se/pressmeddelanden/2016/02/

Idag drivs sju av tio HVB av enskilda huvudman, och kommunerna kdper deras tjanster via
upphandlingar och avtal. Bakgrunden till privatiseringen av HVB var den marknadsorientering,
New Public Management (NPM) som skedde inom offentlig sektor under 1990-talet. En
grundlaggande idé inom NPM var att fora in de strategier som utvecklats pa den privata marknaden
in till den offentliga for att forbattra kostnadseffektiviteten (Hoijer & Forkby, 2010).

Vard och omsorg i enskild regi ska enligt lag konkurrensutséttas enligt lagen (2007:1091) om
offentlig upphandling (LOU) eller lagen (2008:962) om valfrihetssystem (LOV). Inkop av
HVB omfattas av LOU. Innan placering behéver kommunen darfér genomfora en upphandling
(Eriksson, 2015). Det ar i upphandlingstillfallet kommunen formulerar de krav som stélls pa
HVB rérande den kvalitet av vard de képer. Upphandling och uppféljning av avtal utgor
déarmed kommunernas viktigaste styrande process gentemot utforarna (SKL, 2010).

Kommunernas placeringar av ungdomar i olika HVB &r forenade med stora kostnader.
Dygnskostnader for varden kan ligga pa ca 4000 kr och riksgenomsnittet ar cirka en miljon kronor
per placerad ungdom. Manga av de bolag som bedriver vard och omsorg med boende uppvisar stor
I6nsamhet jamfort med manga andra borsnoterade bolag. Marknaden for HVB omsluter i dagslaget
sex miljarder kronor (Sallnés, 2005; Konkurrensverket, 2015). Tidigare forskning har pavisat att
uppfoljningar av vardavtal inom offentlig verksamhet omgardas av en stor komplexitet (Eriksson,
2015; Salln&s, 2005; Meagher, Lundstrom, Sallnés, & Wiklund, 2015). En av de utmaningar
kommunerna star infor med anledning av privatiseringen av vardtjanster, sa som institutionsvarden,
ar svarigheten att faststalla kvalitetsindikatorer och att sedan koppla detta till matbara mal (ESO,
2014).

Manga verksamheters och organisationers arbete med att forbattra kvalitet i vastvarlden idag blir
alltmer centrerade kring ett systemteoretiskt synsatt. En stor del av problem och férbéattrings-
mojligheter i organisationer idag beror just pa bristande systemsyn och helhetssyn, dalig
samordning och organisatoriska granssnitt som bryter naturliga floden och processer. En nyckel i
att tillampa systemsyn é&r att beskriva verksamheten i processer, det vill sdga natverk av
sammanhéngande aktiviteteter och naturliga arbetsfloden som férekommer i organisationen
(Bergman & Klefsjo, 2014; Ljungberg & Larsson, 2012). Genom ett 0kat processfokus blir det
lattare att forsta hur organisationens olika delar samverkar for att skapa varde for kunderna. Manga
organisationer idag star infor ett paradigmskifte dar man behdver ga fran en funktionsorienterad
verksamhet till en processorienterad verksamhet byggd pa systemsyn (Ljungberg & Larsson, 2012;
Seddon, 2015). Vissa kommuner i landet har tagit steg for att bli mer processorienterade men
processmognaden &r relativt 1ag bland svenska kommuner idag (L6nn & Uppstrom, 2013). Det &r
processerna i en organisation som knyter samman historien med framtiden och som goér framtida
skeenden mojliga att forutse, vilket utgor en god grund for ett systematiskt arbete med kvalitet
(Bergman & Klefsjo, 2014; Soérqvist, 2004; Ljungberg & Larsson, 2012).



1.2 Syfte

Syftet med denna studie &r att bidra med kunskap kring hur ett 6kat processfokus kan férbattra
avtalsuppféljning i offentlig sektor. Genom en flerfallstudie studerades uppféljningar av avtal
rorande hem for vard och boende (HVB) for ungdomar.

1.3 Fragestallningar
For att tydliggora syftet med examensarbetet har foljande forskningsfragor formulerats

» Hur ser de studerade kommunernas nuvarande avtalsuppféljningar ut?

« Vilka svarigheter finns identifierade?

« Vilka forbattringsomraden finns identifierade?

« Pavilket satt skulle ett okat processfokus bidra till att forbattra avtalsuppféljningar?

1.4 Avgransningar

Studien omfattar inte avtal gallande HVB for ensamkommande barn och ungdomar. Studien
omfattar inte avtal géllande HVB for barn och forélder som placeras tillsammans, och inte heller
avtal som tecknas med HVB utanfor upphandlade ramavtal.



2. Teoretisk referensram

I detta kapitel aterges delar av kunskapsomradet offensiv kvalitetsutveckling, dar
systemteori och processfokus ar centrala delar. | kapitlet ges aven en dversikt av
kunskapsomradet avtalsuppféljning.

2.1 Hornstenar for offensiv kvalitetsutveckling

For att foretag och organisationer ska kunna behalla eller skjuta fram sina positioner pa en
marknad och i samhéllet kravs att man arbetar systematiskt och offensivt med
kvalitetsforbattringar. Inom privata foretag kravs det for att bibehalla kraft i en konkurrensutsatt
marknad och inom organisationer och myndigheter som ett satt for att man i en sténdigt
foranderlig omvarld kan garantera att man over tid levererar varde till sina kunder. Myndigheter
som skola och socialtjanst ar via skolverket och socialstyrelsen alagda att arbeta med standiga
forbattringar och systematiskt kvalitetsarbetet (Bergman och Klefsjo, 2014).

Bergman och Klefsjo (2010) beskriver offensiv kvalitetsutveckling som ett helhetsbegrepp dér
varderingar, arbetssatt och verktyg samverkar for att na hogre kundtillfredsstallelse med mindre
resursatgang. Med begreppet offensiv vill Bergman & Klefsjé markera att det handlar om ett
aktivt arbete med att férebygga, foérandra och forbattra, inte att reparerar. Ordet utveckling
markerar att kvalitetsarbete ar ett standigt pagaende arbete med att utveckla produkter och
processer, men fungerar enligt Bergman och Klefsjo dven som ett satt att markera att det
handlar om att stodja den personliga utvecklingen hos de méanniskor som arbetar i dessa
processer. Arbetet med offensiv kvalitetsutveckling i en organisation maste bygga pa
ledningens helhjértade och standiga engagemang for kvalitetsfragor. Ledningen maste faststélla
organisationens syn pa kvalitetsfragor och stodja kvalitetsaktiviteter bade ekonomiskt och
moraliskt med ledningsresurser. Med ett engagerat ledarskap for kvalitet som grund kan ett
framgangrikt arbete med kvalitetsutveckling byggas upp. Detta ska enligt Bergman och Klefsjo
bygga pa en grund och en kultur baserat pa varderingarna; séatt kunderna i centrum, basera
beslut pa fakta, arbeta med processer, arbeta standigt med forbéattringar samt skapa
forutsattningar for delaktighet. Dessa varderingar brukar

aven kallas for hornstenarna i
offensiv kvalitetsutveckling

Arbeta med Arbeta standigt
processer — (Bergman & Klefsjo, 2014). Se
Satt forbattringar figur 2:1.

kunderna i
Basera beslut centrum Skapa
pa fakta forutsattningar
for delaktighet

\[ Utveckla ett engagerat ledarskap ]/

Figur 2:1. Hornstenar for offensiv kvalitetsutveckling (enligt Bergman & Klefsjo, 2014)




Sdtt kunderna i centrum

Begreppet kund ar ett centralt begrepp nar man talar om kvalitet. Kvalitet & ndgot som varderas av
kunderna och ska stéllas i relation till deras behov och forvantningar, vilket innebér att det &r
centralt att forsta sina kunder och att satta deras behov i centrum. Bergman och Klefsjo (2014)
definierar kund som “Det vi som organisationen vill skapa vérde for”, det vill sdga de personer eller
organisationer som verksamheten vill skapa varde for genom sina aktiviteter och produkter. Att
arbeta med forbéttring av kvalitet handlar om att systematiskt och resurseffektivt

- tareda pd vilka kunderna till organisationen &r
- tareda pa deras behov och forvantningar
» se till att uppfylla och helst 6vertraffa dessa behov och férvantningar

I vissa fall &r det mycket tydligt vem som ar kund fOr en vara eller tjanst, i vissa andra situationer
kan kundbegreppet kédnnas mer otydligt och det kan innebara ett mer komplicerat arbete med att ta
fram en gemensam bild av vem eller vilka kunder en organisation har (Bergman & Klefsjo, 2014).
Centrering till kunden innebar inte enbart den externa kunden. Inom verksamheten finns dven
interna kunder, som har behov och férvéntningar som behdver uppfyllas for att sakerstélla god
kvalitet (Bergman & Klefsjo, 2014).

Basera beslut pad fakta

En annan viktig hornsten i offensivt kvalitetsarbete &r att basera beslut pa fakta, det vill saga inte
lata slumpfaktorer ha en avgérande betydelse for de beslut man fattar. Som en del i detta kravs att
verksamheten systematiskt samlar in, strukturerar och analyserar olika typer av information.
Information kan bade vara av numerisk karaktar men aven verbal information, sa som tankar,
kanslor eller olika beskrivningar av handelser ar av vikt (Bergman & Klefsjd, 2014).

Arbeta med processer

En stor del av den organiserade verksamheten kan betraktas som processer, det vill séga ett
natverk av sammanhéngande aktiviteteter och naturliga arbetsfldden som forekommer. Genom
att beskriva verksamheten i processer blir det lattare att forsta hur organisationens olika delar
samverkar for att skapa varde for kunderna. Detta ar anledningen till att processerna utgér en av
hérnstenarna i den offensiva kvalitetstekniken. Ett utmérkande drag for en process ar att den ér
aterkommande. Repeterbarheten innebér att det blir meningsfullt att analysera processerna pa
djupet eftersom aven sma forbattringar kan ge upphov till stora resultat nar processen anvands
gang pa gang (Bergman & Klefsjo, 2014; Ljungberg & Larsson, 2012). En process har en borjan
och ett slut, det vill sga en forsta och en sista aktivitet, den har en kund och en leverantor, den
bestar av ett natverk av ingaende aktiviteter, den producerar ett vardeskapande resultat och den
upprepas gang efter gang (Bergman & Klefsjo, 2014). Se figur 2:2.

Resurser Resultat
Utrustning

Jtrustning ., Information -,
T Arbets_kraft - Process \f..'a“ror =
Material Tjanster
——ee—— —_—
Information Upplevelser
_— _

Figur 2:2. Processbild (enligt Bergman & Klefsjo, 2014)




Arbeta stindigt med forbdttringar [ —]

For att i en standigt foranderlig omvérld 6ver tid kunna mota ACT PLAN
sina kunders behov och forvéantningar kravs ett arbete med

standiga forbattringar. Professor W. Edwards Deming (fodd ar ‘ l
1900) var en av de som i ett tidigt skede lyfte betydelsen av det

standiga forbattringsarbetet och lag bakom den sa kallade

“forbattringscykeln” (Se figur 2:3). | ett standigt STUDY DO
forbattringsarbete ingar formagan att analysera de svarigheter e

och problem som dyker upp samt att l&ra av dessa for att Figur 2:3. Forbéttringscykeln
astadkomma en forbittring (Bergman & Klefsjo, 2014). inspirerad av Deming (enligt

Bergman & Klefsjo 2014)

Skapa forutsdttningar for delaktighet

En vasentlig hornsten for ett offensivt kvalitetsarbete ar att pa olika sétt underlatta for alla
medarbetare att vara delaktiga och aktivt paverka beslut och delta i forbattringsarbetet. Inte
enbart medarbetare inom den egna organisationen maste fa majlighet att delta i
forbattringsarbetet utan dven ett niara samarbete med olika leverantdrer till organisationen kan
vara centralt for ett lyckat kvalitetsarbete (Bergman & Klefsjd, 2014). Om en organisation vill
vaxa och frodas genom att stdndigt forbattras och utvecklas behdver den systematiska metoder
som kanaliserar manskliga formagor. En definition av standiga forbattringar ar att standigt
forbattra alla processer varje dag. Detta innebdr att forbattringsarbetet sker av och med de
medarbetare som bast kdnner och arbetar i processerna (Rother, 2015).

Utveckla ett engagerat ledarskap

Som en grund foér hornstenarna i det offensiva kvalitetsarbetet ligger ett engagerat
ledarskap. Ett engagerat ledarskap kan beskrivas som bestaende av ett antal huvud-
uppgifter;

- Skapa en vision for organisationen tillsammans med medarbetarna och pa sa
sétt skapa en fardriktning for organisationen, det vill sdga faststalla vég.
- Stodja medarbetarna, och darmed hela organisationen, att rora sig i denna riktning.

- Motivera och inspirera och pa sa satt paskynda och underlatta rorelsen i
visionens riktning. Skapa forutsattningar och folja upp.

En vasentlig del av ledarskapet bestar av att forklara, beskriva, skapa delaktighet, forstaelse och
overtygelse (Bergman & Klefsjo, 2014; Ljungberg & Larsson, 2012).

Arbetsmetoder och forbdttringsverktyg for ett offensivt kvalitetsarbete
Hornstenarna i det offensiva kvalitetsarbetet ska sttdjas av l&mpligt valda arbetssatt och konkreta
verktyg. For att sékerstalla att organisationen satter kunderna i centrum bér en kundcentrerad
planering ske via olika arbetsmetoder sa som fokusgrupper, enkater eller faltstudier. For att
kunna basera beslut pa fakta och systematiskt samla in och analysera information kravs en
tydliggjord arbetsmetod kring hur man gar till vaga nar man vill mata (méatsystem) (Ljungberg &
Larsson, 2012), samt kunskap kring olika passande verktyg. Exempel pa verktyg kopplade till
numerisk information kan vara olika former av styrdiagram och histogram.



For att hantera verbal information kan olika former av orsak—verkan diagram anvandas. Som
arbetsmetod for att samla in och analysera verbal data anvands olika former av tvarfunktionella
arbetsgrupper och spanskivor, vilket dven stodjer hornstenen skapa forutsattningar for
delaktighet. Kopplat till hérnstenen arbeta med processer finns arbetsmetoden ”processledning
samt dartill horande verktyg som olika processkartlaggningsverktyg, flodesscheman med mera.
For att kunna arbeta med standiga forbattringar kravs en kunskap om hur man i praktiken
tillampar olika problemlésningsmodeller som till exempel PDSA — hjulet (Bergman & Klefsjo,
2014).

7

Varderingarna (hdrnstenarna), arbetsséatten och verktygen bildar tillsammans en helhet
som kan uppfattas som ett ledningssystem (Bergman & Klefsjo, 2014). Se figur 2:4.

P kart
Sétt kunderna Varderingar FOCCRan 0t Verktyg

Kvalitetshuset

i centrum Arbeta standigt . Slaktskaps-
Arbeta R i diagram .
med forbattringar .
Borera e g diagram Paretodiagram
ke RIGCESSE] Traddiagram

Skapa forutsattningar
for delaktighet

fakta

Utveckla ett Fem varfor

engagerat Fiskbensdiagram

e Sjalvutvardering

Kundcentrerad
Tvarfunktionella

grupper

planering

Processledning

Benchmarking

Arbetssatt

Maldelning

Figur 2:4. Ledningssystem for kvalitet (enligt Bergman & Klefsjo, 2014)

Vikten av systemsyn

Vidare karaktériseras offensiv kvalitetsutveckling av ett systemteoretiskt synsatt. Férenklat
brukar systemsynen betecknas som férmagan att se helheten och hur olika delar av helheten
paverkar varandra (Bergman & Klefsjo, 2014). Ett mer utforligt resonemang kring
systemteori och systemsyn aterfinns langre fram i rapporten.

2.2 Kvalitetsbegreppet

Bergman och Klefsjo definierar kvalitet som “kvalitet pa en produkt ar dess formaga att
tillfredsstélla, och helst 6vertréaffa, kundernas behov och foérvantningar” (Bergman & Klefsjo,
2014, 23). Kvalitetsbegreppet har tva sidor, en objektiv, matbar sida samt en subjektiv sida, som
handlar om hur kunderna upplever produkten. Bada dessa sidor &r viktiga att beakta. Den objektiva
sidan &r enklare att definiera i och med att den ar méatbar och ofta kan kvantifieras. Den subjektiva
aspekten av kvalitetsbegreppet kan medfora vissa svarigheter att ringa in kvalitetskrav pa en
produkt (Bergman & Klefsjo, 2014).



Begreppet kvalitet kopplar starkt till begreppet kund eftersom det &r i moétet mellan produkten och
kunden som kvalitet bedéms. Kundens beddmning av kvalitet ligger inte endast i den enskilda
produkten utan i en form av helhetsbedémning av erfarenheter med den organisation som
tillhandahaller produkten. Ur kvalitetssynpunkt sker ofta en indelning av de produktegenskaper som
uppfattas och bedoms av dess kunder. En indelning av sadana egenskaper kallas fér en produkts
kvalitetsdimensioner. Vilka kvalitetsdimensioner som &r centrala skiljer sig mellan varje enskild
produkt och maste tas fram specifikt for denna. Med begreppet produkt avses nagot som skapas eller
produceras (tillverkas) och saljs. Det kan avse en fysisk produkt eller en immateriell produkt sasom
en tjanst eller upplevels. Kvalitetsdimensioner avseende varor kontra tjanster ser olika ut.
Tjanstekvalitet kan sammanfattas i de 6vergripande dimensioner som illustreras i figur 2:5.
Betoningen pa de olika dimensionerna varierar beroende pa vilken tjansten ar (Bergman & Klefsjo,
2014).
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Figur2:5. Kvalitetsdimensioner for tjanster (enligt Bergman & Klefsjd, 2014)

Den subjektiva bedomningen av kvalitet gor att man inom kvalitetsrérelsen maste ha en forstaelse
for psykologi och manskliga beteenden (Oliver, 2010). Kunder kdper en vara eller en tjanst med en
forvantan att den skall tillgodose nagot behov. Utifran detta antagande har en konceptuell modell
skapats som kommit att kallas Kanomodellen. I modellen synliggors tre olika grupper av
kundbehov;
e Basbehov- om dessa behov inte tillfredsstélls blir kunden missnéjd.
e Uttalade behov - svarar mot vad kunden forvantar sig att fa och som upplevs som viktigt.
e Omedvetna behov - behov som vi inte alltid kan ange nar vi blir tillfragade men
som anda driver kansla av tillfredsstallelse och néjdhet.
Egenskaper hos en produkt eller tjanst som uppfyller kundens basbehov kallas for nédvandiga
egenskaper. Egenskaper som fyller de uttalade behoven kallas for forvantade egenskaper och de
som uppfyller de omedvetna behoven kallas for attraktiva egenskaper (Bergman & Klefsjo,
2014). Kanomodellen kan anvandas empiriskt for egenskapsklassificering, det vill sdga som
stod nar en verksamhet eller organisation vill ta reda pa hur olika produktegenskaper uppfattas
av olika kunder (Bergman & Klefsjo, 2014).
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Det finns dock vissa svarigheter med att satta ett likhetstecken mellan kvalitet och kundnojdhet.
Oliver (2010) belyser (liksom i Kanomodellen) att kénsla av kvalitet maste forstas stallt i ett
relativt sammanhang - mot forvantningar som uppfylis eller inte uppfylls. Oliver menar att den
subjektiva upplevesen av skillnaden mellan det forvantade och det faktiskt upplevda &r ett béttre
matt for att forsta och forutse kundtillfredsstallelse an vad de objektiva skattningarna av
skillnaderna &r, samt menar &ven att begrepp som till exempel rattvisa och vérde paverkar
kanslan av kvalitet (Oliver, 2010). Detta sammantaget visar pa komplexiteten i att sammanfatta
och beskriva kvalitetsdimensioner for specifika varor och tjanster och &ven utmaningen att
forutse hur dessa kvalitetsdimensioner kommer att paverka kundtillfredsstallelsen.

Kvalitetsbegreppet inom offentlig verksamhet
Kvalitetsbegreppets utgangspunkt i kundens behov ar lika relevant for privat som for offentlig

sektor. Samtidigt finns det atminstone tva centrala skillnader gallande méjligheten att tillgodose
kunders behov. For det forsta har foretag storre mojligheter att tillgodose efterfragan, det vill séga de
uttalade behoven fran kunden. En myndighet maste betrakta varje efterfraga utifran verksamhetens
syfte, uppdrag, politiska beslut och géllande regelverk. Detta innebér att efterfragan ofta maste
genomga en professionell bedomning vilket paverkar mojligheten att tillgodose kundens efterfragade
behov. For det andra ska offentlig verksamhet bade tillgodose individuella och kollektiva behov.
Detta medfér sammantaget att nar kvalitet i offentlig verksamhet ska forstas bor det ske ur ett
helhetsperspektiv (Statens offentliga utredningar, 2013:40). Nar det géller kvalitet inom vard och
omsorg skiljer man ibland mellan strukturkvalitet, processkvalitet och resultatkvalitet.
Strukturkvalitet handlar om objektiva dimensioner sa som antal personal, antal vardbesok och sa
vidare. Med processkvalitet avses hur tjansten har utforts och mottagits, exempelvis att
genomforandeplaner utfors under en viss tid. Resultatkvalitet kopplar till effekterna av varden och
omsorgen, samt uppfoljning av hur brukaren/patienten bemotts av personalen samt brukaren/
patientens sjalvskattade livskvalitet (Eriksson 2014).

Kvalitet inom socialtjdnst
Socialtjanstlagens (2001:423) kvalitetsparagraf faststaller att:

’Insatser inom socialtjansten skall vara av god kvalitet. For utférande av uppgifter
inom socialtjansten skall det finnas personal med lamplig utbildning och erfarenhet.
Kvaliteten ska systematiskt och fortldpande utvecklas och sakras.” (3 kap. 3 § SoL)

Kvalitetsbegreppet definieras inte vidare och lagstiftaren ger i 6vrigt begransad vagledning nér det
géller att beddma enskilda verksamheters kvalitet. | forarbetet till kvalitetsparagrafen konstateras
svarigheten i att fanga vad som ar god kvalitet pa ett entydigt och objektivt satt. For att fortydliga
kvalitetsbegreppet i socialtjansten har socialstyrelsen tillsammans med Sveriges Kommuner och
Landsting (SKL) en operationell definition av kvalitetsbegreppet utifran fem aspekter i socialtjanst-
lagen. God kvalitet i socialtjanstens verksamhet kan beskrivas i termer av att tjansterna svarar mot
de mal (lagar, forordningar och foreskrifter) som beslutas samt att de bygger pa respekt for
manniskors sjalvbestimmande och integritet, utgar fran en helhetssyn, ar samordnade och praglade
av kontinuitet, ar kunskapsbaserade och effektivt utforda, ar tillgangliga, ar trygga och sékra och
praglas av rattsakerhet i myndighetsutévningen (Sveriges kommuner och landsting, 2011).



Forutom att insatser inom socialtjansten ska vara av god kvalitet, ska kvalitet i verksamheten
systematiskt och fortlépande utvecklas och sékras (3 kap. 3 § SoL). Fran och med 1 januari 2012
galler nya foreskrifter och allmanna rad (SOSFS 2011:9). Ett ledningssystem for ett systematiskt
kvalitetsarbete innebar att arbeta utifran ett systemperspektiv dér fokus laggs pa att skapa en
struktur for verksamhetens ledning och styrning samt pa att bedriva ett kontinuerligt
forbattringsarbete av dessa strukturer. De som bedriver verksamhet maste skapa forutsattningar for
medarbetare att delta i det systematiska forbattringsarbetet. Medarbetarnas erfarenheter avseende
verksamhetens kvalitet kan ge vérdefull information i arbetet med att sakra kvaliteten och
vidareutveckla varden och omsorgen. Pa sa satt blir verksamheten en larande organisation.
Ledningssystemet ska innehalla de processer och rutiner som behdvs for att utveckla och sakra
kvaliteten i verksamhetens samtliga delar (SKL, Modell for risk och handelseanalys, 2011).
Ledningssystemet for socialtjansten har saledes stora likheter med det ledningssystem for ett
offensivt kvalitetsarbete som beskrivs av Bergman och Klefsjo (2014).

2.3 Systemsyn

En av de tidigare foresprakarna for att tillampa systemsyn i organisationsteori var professor W.
Edward Deming. Deming (citerad i Runebjork & Wendleby, 2013) definierade begreppet system
pa foljande sétt:

“A system is a network of independent components that work together to try to
accomplish the aim of the system. A system must have an aim. Without an aim, there is no
system. The aim of the system must be clear to everyone in the system.”

Systemsyn innebér att man ser verksamheten som en helhet, ett system dar alla delar ar inb6rdes
beroende av varandra. Systemet &r stérre &n summan av delarna, och det &r en produkt av hur alla
delar samspelar med varandra. FOr att kunna samspela bra behdver alla som arbetar i delarna av
systemet forsta syftet med hela systemet. Systemsyn stéller darmed krav pa ledarna att tydliggora
organisationens uppdrag och jobbar aktivt med maldelning. Alla delar i en organisation ingar i
systemet. Systemet kan dven omfatta de externa aktérer som ingar i samspelet kring kunden
(Runebjork & Wendleby, 2013).

John Seddon (2015) menar att manga vasterlandska verksamheter idag genomsyras av "command-
and- control- principen”. Med detta menar Seddon (2015) att man metodiskt separerat
beslutsfattandet fran arbetet och skilt detta at. Chefer fattar beslut med hjalp av matetal som
budgetar, standarder, mal och sa vidare och personal utfor arbetet. Command-and-control har sitt
ursprung i Fredrick Winslow Taylors organisationslara (Scientific Management) i bérjan av 1900-
talet. | davarande miljo och med davarande behov kopplade till industrialiseringen fyllde den ett
varde. Seddon (2015) menar dock att de ldsningar och sanningar som vaxte fram i datidens
verklighet behéver omprovas. Som en del i detta maste en annan logik tillampas som innebéar

e att styra organisationer som ett system
e att ledningen maste aterknyta de starka banden till arbetsprocessen
e att tdnka "utifran och in”, det vill sdga att metodiskt tanka utifran kundens synvinkel

Filosofin &r fundamentalt annorlunda och innebér ett dramatiskt skifte i organisationskulturen.
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Installningen &r inte langre “uppna resultatet” utan “lar och forbattra”. Se tabell 2:1. Seddon menar
att lar och forbattra ger béattre styrning &n command-and-control eftersom comman-and-control
innebér att ledningen tappar kontaken med sina kunder och “forirrar sig” langt bort fran
grundtanken, vilket kan fa forodande konsekvenser for verksamheten (Seddon, 2015).

Command and control-tankande | | Systemtankande
Toppstyrning, hierarki Perspektiv Utifran och in, system
Funktionell Utformning Efterfragan, varde och flode
Separerat fran arbete Beslutsfattande Integrerat fran arbete
Produktion, mal, standarder; Matetal Formaga, variation;
i relation till budget i relation till syfte
Kontraktsmassig Instéllning till kunder Vad ar viktigt?
Kontraktsméssig Installning till Samverkan
aterforsaljare/

Hantera manniskor och budgetar Ledningens uppgift Forandra system
Kontroll Grundsyn Larande
Reaktiv, projekt Férandring Anpassningsbar, integrerad
Utifran (bonus, tavlingar) Motivation Inneboende (personlig utveckling,

hobbyer)

Tabell 2:1. Comand-and-control-tankande kontra systemtédnkande (enligt Seddon, 2015)

En nyckel i att tillampa systemsynen och se hur delarna i en organisation h&nger ihop och ror sig
ar att beskriva verksamheten i processer, det vill sdga natverk av sammanhéngande aktiviteteter
och naturliga arbetsfloden som forekommer (Bergman & Klefsjo, 2014; Ljungberg & Larsson,
2012). Ljungberg och Larsson (2012) menar liksom Seddon (2015) att manga organisationer
idag star infor ett paradigmskifte dar man behéver ga fran en funktionsorienterad verksamhet till
en processorienterad verksamhet byggd pa systemsyn. Detta kraver en forandring i
organisationskultur, inte enbart en forandring i en enskild process. Vikten av att fokusera pa
systemsyn och processer ar langt ifran nagon ny insikt inom kvalitetsomrade. Walter A. Shewart
och W. Edwards Deming lyfte fram systemsynen och fokus pa processer som centralt for
kvalitet redan under 1940-50 talet och deras teorier kom att bland annat ligga som grund for
Toyotas framgangrika produktionssystem Toyota Pruductions System, TPS (Bergman &
Klefsjo, 2014). Toyota har med stor framgang latit systemsynen och processfokus pragla sitt
produktionssystem, och foretaget har under manga ar lyfts fram som varldsledande néar det géller
kvalitet. TPS systematiska arbete med att forbattra processer ligger bakom begreppet ”Lean”
(Liker, 2009).

Systemsyn inom offentlig verksamhet

Offentlig verksamhet ska trygga ratten till arbete, bostad och utbildning samt verka for social
omsorg och trygghet och for goda forutsattningar for halsa. Offentlig verksamhet ska samtidigt
framja en hallbar utveckling, verka for att demokratins idéer blir vagledande inom samhallets
alla omraden och for att alla méanniskor ska kunna uppna delaktighet och jamlikhet i samhallet
(Regeringsformen, 1974:152). | offentlig verksamhet ligger en vésentlig del av kapaciteten for
att uppna effektmalen ofta utanfor den egna verksamheten.
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Problem i samhallet som offentlig verksamhet har att hantera hor ihop med en rad andra problem
och sambanden &r svaroverskadliga — komplexiteten &r stor. Ett satt att hantera detta &r just
genom att betrakta offentlig verksamhet som system, i stéllet for att alltfor ensidigt hantera
enskilda organisationer, eller enskilda enheter i en organisation (SOU, 2013:40).

Systemsyn inom socialtjdnsten

SKL belyser att det finns behov av att utveckla systemsynen pa organisationsniva nar det galler
socialtjanstens verksamhet. Information om missforhallanden inom socialtjénstens verksamhet har
inte lyfts fram och generaliserats i tillrackligt stor utstrackning och detta problem kan bottna i att
man inom socialtjansten inte helt har dvergatt fran individsyn till systemsyn i sattet att uppfatta och
hantera fel och brister i verksamheterna (SKL, Modell for risk och handelseanalys, 2011).
Systemtankande innebér en insikt om att negativa handelser oftast orsakas av brister i rutiner,
arbetsmiljo, bemanning, kommunikation eller organisation. 80-90 % av de problem som uppstar i
en organisation sags vara knutet till systemfel och darmed inte kopplade till individberoende
orsaker (Sorqvist, 2004). Systemteorin aterfinns dock sedan lange som en grundlaggande teori i
socialtjanstens direkta arbete med barn och unga. I stort sett samtliga kommuner i Sverige anvander
sig av konceptet BBIC, Barns behov i centrum, for handlaggning, genomférande och uppféljning.
BBIC utgar fran barnets behov och vilar pa systemteoretisk grund med ett synsatt som innebér att
barn utvecklas i interaktion och samspel med sin miljo dar manga olika faktorer kan paverka barnet
och dess behov. Varje barns utveckling bestdms i stor utstrackning av barnets individuella
egenskaper i samspel med barnets kdnslomassiga, kulturella och socioekonomiska miljo
(http://www.socialstyrelsen.se/barnochfamilj/bbic Hamtad 160517).

2.4 Processledning

Det ar processerna i en verksamhet som skapar varde for kunder och dvriga intressenter. En stor del
av problem och forbattringsmojligheter i organisationer beror pa bristande systemsyn och helhets-
syn, dalig samordning och organisatoriska granssnitt som bryter naturliga fléden och processer
(S6rqvist, 2004). Genom att beskriva verksamhetens processer skiftas fokus fran de enskilda
produkterna till de aktivitetskedjor som skapar dem. Fragestéllningen “hur produceras resultaten?”
far storre vikt an “vem gor vad?” (Ljungberg & Larsson, 2012; Bergman & Klefsjo, 2014).
Processfokusering skapar mojligheten att uppna en gemensam vision och helhetssyn eftersom det
blir tydligare hur olika medarbetare bidrar till slut resultatet (Bergman & Klefsjo, 2014). Ett vanligt
sétt att strukturera processer ar efter den uppgift den har i organisationen och vilken typ av kunder
de i forsta hand ska skapa varde for. Ofta skiljer man pa foljande processer:

» Huvudprocesser har till uppgift att uppfylla externa kunders behov och forbéttra de
produkter organisationen erbjuder.

- Stodprocesser tillhandahaller resurser till huvudprocesserna. Dessa processer har
interna kunder.

« Ledningsprocesser har till uppgift att besluta om organisationens mal och strategier samt
stodja forbattringar av organisationens dvriga processer. Dessa har i forsta hand interna
kunder.
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Vikten av processorientering och drivkraften av att stdndigt forbattra organisationens samtliga
processer har skapat arbetssattet processledning. Processledning kan sammanfattas i féljande steg;

1. organisera for forbattringar (tilldela &garskap och beskriv granser),
2. forsta processen,

3. observera processen (faststall parametrar, genomfor matningar samt aterfor information
och analysera ),

4. forbattra processen hela tiden
(Bergman & Klefsjo, 2014).
Stegen i processledning visualiseras i figur 2:8 och foljer stegen i PDSA-cykeln.

INITIERA-PLAN

Organisera for DEFINIERA -DO
forbattringar - tilldela  ——=>
agarskapet och beskriv

granser

Forsta processen

v

STUDY

Observera processen - ACT
genomfor matningar, — | Forbéattra processen hela

aterfor information och tiden
analysera

Figur 2:8 Stegen i processledning (modifierad fran Bergman & Klefsj6 2014)

1. Organisera for forbdttringar
Ett forsta steg innebar att dra upp riktlinjerna for ledningen av processerna. | detta ingar att
utse processagare och processforbattringsgrupp. Inom processledning finns tre viktiga
roller

e Procességare; ansvarar for de strategiska besluten rérande processen. Har ansvaret
for alla resurser i processen som genom ett strategiskt ledarskap skapar inriktning,
ramar och ett regelverk for den operativa verksamheten.

e Processledare; har ansvar for hur processen forbéattras och uppfyller de mal som stallts pa
den.

e Kompetensforsorjare; har ansvar for att ratt kompetens finns i processen.

En processorganisation kan laggas som en matrisorganisation ovanpa en funktionsorganisation.
(Bergman & Klefsjo, 2014). Men man kan dven gora med langtgaende organisatoriska
forandringar i en verksamhet for att mojliggora processorientering (Ljungberg & Larsson, 2012).

2. Forstd processen
Processer finns i alla verksamheter. Problemet ar att de inte syns utan maste identifieras. Ofta &r det
inte medvetet designade eller utvecklade. Processerna ar ofta granséverskridande och ligger 6ver
funktionsgranser (nuvarande ansvarsgranser) i en organisation och darmed har det inte funnits nagon

13



med ett naturligt ansvar for processledningen. Forbattringar sker da mer avhjélpande och utan
kontinuitet, fragmenterat och utan gemensam strategi och mal (Ljungberg & Larsson, 2012). Manga
av de forandringar som skett 6ver tid i samband med fragmenterade, akuta insatser lever ofta kvar i
processerna trots att de saknar varde. Forbattringsutrymmet ar darmed ofta stort (Bergman &
Klefsjo, 2014). En verksamhets process kan identifieras och definieras pa olika sétt.
Detaljeringsnivan kan skilja liksom fokus och perspektiv (Sérqvist, 2004). Fér att man skall kunna
analyseras och forbattra en process maste man definiera granssnitt, det vill sdga hur och néar startar
respektive slutar den, vilka ar kunder och leverantdrer samt hur ser sjélva procesen, arbetsflodet ut.
Detta kan ske via en visualisering via till exempel en uppritad karta (Sorqvist, 2004). Visualisering
av en process innebar att de som deltar i kartlaggningen genast kan se vilka moment som ingar i
procesen samt synliggora eventuella problem (Liker, 2009). Genom att beskriva verksamhet med
hjalp av processkartor kan man latt forklara hur organisationens olika delar &r relaterade till varandra
och hur de samverkar for att skapa varde for kunden. Processkartor fungerar som en tankeméssig
hjélp for de som ar berorda eller arbetar i processen. Som ett satt att fa syn pa och forsta processen,
samt att stddja utforande och forbattringar av processen (Ljungberg & Larsson, 2012).

For att fa en hel forstaelse av processen maste man forsta processen inte bara i relation till varde for
kund, utan dven i relation till verksamhetsstrategin. Processens totala kravbild kan ségas utgdras av
flera olika perspektiv; kvalitet — det vill sdga formaga att tillfredsstélla kundernas behov, och
effektivitet— det vill sdga hur val processen utnyttjar organisationens resurser. Dessutom kan ett
tredje perspektiv beskrivas som handlar om processens anpassningsformaga — det vill saga hur vél
processerna kan anpassas till férdndrade forutséttningar (Bergman & Klefsjo, 2014; Ljungberg &
Larsson, 2012). For offentlig verksamhet styr &ven politiska beslut och lagtext kravbilden for en
process (SOU, 2013:40). Se figur 2:9.
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Figur 2:9 Kravbild process (modifierad fran Bergman & Klefsjo, 2014; SOU, 2013:40)

Som en del i processledning ingar att omvandla kundbehov till processkrav, samt att bryta ner
verksamhetens idé och mal och gora dem tydliga i verksamhetens alla processer. Processerna
realiserar verksamhetsidén. Verksamhetsidén svarar pa fragan vad och fér vem? En organisations
vision svarar pa fragan vart och varfor, och processerna kan ségas utgora svaret pa fragan hur?
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Centralt i detta ar att malen ar forankrade hos de medarbetare som arbetar i processerna.

De som ska uppna malen maste sjalva kunna paverka hur de ska uppnas (Bergman & Klefsjo,
2014; Ljungberg & Larsson, 2012).

En kund stéller i huvudsak krav pa slutresultaten, det vill sdga sjalva leveransen, framforallt nar
det ror sig om en fysisk produkt. Kunder till tjinsteproduktion stéaller mer naturligt fullt ut krav
aven pa processen. Ibland kan processkraven dominera helt dven om slutresultatet av tjansten i

hdgsta grad ar véasentligt. Kunden har ofta mer diffusa krav for leverantéren och som inte
nodvandigtvis ar enkla att omsatta i varken produktkrav eller processkrav. Darfor ar forstaelsen for
kundens krav och grundlaggande behov tillsammans med genuin forstaelse for den egna
verksamheten avgorande for huruvida man lyckas omforma funktions- och produktkrav till
processkrav. Processen skall sa att saga genomsyras av kunden rost (Voice Of the Costomer) och for
att mojliggora detta kan olika former av kundcentrerade undersokningar genomforas (Ljungberg &
Larsson, 2012). For att bryta ner verksamhetsmal till processkrav kan arbetsmetoden maldelning
anvandas, en form av stegvis nedbrytning dar man identifierar kritiska framgangsfaktorer for
processen i linje med verksamhetens mal och strategi. Det kan vara fordelaktigt att dokumentera
kraven i en kravspecifikation, ett dokument som innehaller detaljerad information om de olika krav
som respektive intressenter staller pa processen (Ljungberg & Larsson, 2012).

3. Observera processen
For att forsta processen maste fakta om hur processen betett sig tidigare anvandas som bas for
forbattringar. Detta kréver att processens resultat mats och foljs upp (Bergman & Klefsjo, 2014).
Matning ar centralt for effektiv ledning och utveckling av organisationer och utgor en styreffekt pa
verksamheten. Det &r darfor av vikt att verksamheten agnar tid till att vélja och bestdmma vad som
ska matas. Detta forutséatter en gemensam bild av vad som &r viktigt och varfér, och hur man darfor
avser att mata. Krav och darmed lampliga matt maste utga fran en helhetsbild pd processen med de
olika perspektiv som finns. Krav och matt kan relatera till olika delar i en process; till exempel kan
det finnas behov av att tydliggora detta genom att synliggora de krav och matt som finns for det
som kommer in i och triggar processen (objekt in), processen i sig sjalv, samt vad som kommer ut
fran processen (objekt ut). Det kan dven finnas vinningar med att tydliggora krav och matt for de
resurser som behdver stodja processen (Ljungberg & Larsson, 2012). Se figur 2:10.

Krav/maétt Krav/matt Krav/matt
Objekt in Objekt ut
Resurser
|
Krav/maétt

Figur 2:10 Modell for klassificering av krav och matt (enligt Ljungberg & Larsson, 2012)
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4. Forbdttra processen kontinuerligt
Att arbeta med sténdiga forbattringar ar en av hérnstenarna i offensivt kvalitetsarbete och detta
innebdr att informationen fran matningar av processens utfall anvands for analys i syfte att
forbattra processen (Bergman & Klefsjo, 2014).

Inom Toyotas produktionssystem (TPS) har man under manga ar framgangsrikt arbetat med
stdndiga forbattringar i sina processer. Mike Rother (Rother, 2015) beskriver i sin bok Toyota Kata
hur det systemteoretiska synsattet inom TPS bidragit till att skapa en organisationskultur som pa
djupet kénnetecknar en larande organisation.

Begreppet Kata kommer fran japansk kampsport och innebéar beteenderutiner och vanor som
praktiseras varje dag sa att de (efterhand) utgor ett naturligt beteendemonster for utévaren.

Fokus i problemlésningen inom Toyota handlar om att forsta situationen och hitta rotorsaker som
orsakat problemet snarare &n att jaga losningar och snabbt sétta in motatgarder. Inom TPS anvéands
begreppet maltillstand — ett mer tydligt och kortsiktigt definierat 6nskat lage an sjélva visionen.
Detta arbete sker av de som genomfor det direkta arbetet i processerna och darmed ké&nner
processerna bast, med en néra ledning. Nar maltillstandet &r definierat tillampas forbattringskatan;

Utifran en vision, en riktning eller ett mal och med

forstahandsuppgifter om den aktuella situationen

definiera nasta maltillstand pa vagen mot visionen.

Nér vi sedan stravar efter att ta oss steg for steg mot det maltillstandet stéter vi pa hinder
som definierar vad vi behover jobba pd och som vi lar oss av (Rother, Toyota Kata ,
2015, s. 100). Se figur 2:11.

A wnNhe

2. Nuvarande 3. Nésta
tillstdnd maltillstand

' S ‘ 1. Vision
& S )

4. Problem och \
hinder - Vagen till maltillstandet kommer

Forsta och att vara svar att se. Avslojar sig
dvervinna ett steg i taget.

Figur 2:11 Forbattringskatan (modifierad fran Rother, 2015)

En viktig del i detta &r att kalibrera forvantningarna om hur arbetet med att uppna ett maltillstand
kommer att fortlopa. En utgangspunkt &r att vagen till maltillstandet inte kommer att vara latt att se
(en grazon) och stegen mot maltillstandet kommer att framkalla reaktioner i systemet som inte
kommer kunna forutses fullt ut. Som praktisk modell for att ta sig igenom grazonen anvands PDSA-
cykeln, vilket kannetecknar en larande organisation. Rother (2015) menar att man inom Toyota ror
sig genom grazonen genom att experimentera genom att bilda hypoteser (plan) och sedan testa dem
(do) med information som man skaffar sig genom direkta observationer (study). "Ga och se efter" &r
ett centralt begrepp i Toyotas PDSA-cykel (Rother, 2015).
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Mognadsmodell

En modell som kan innebdra ett stdd i inforandet och uppféljningen av processledning &ar
mognadsmodellen. Den bygger pa fem olika nivaer. Genom den stegvisa uppbyggnaden kan
nyckelomraden for forbattringsarbete identifieras pa varje niva och fungera som stod i
egenutvardering eller vid beslut om atgarder for nésta steg;

1. Omogen — saknas etablerade rutiner for en specifik process

2. Upprepbar — man har bérjat inse att man har en repeterbar process och forstar dess
ineffektivitet
3. Definierad — man har en vél definierad och dokumenterad process

4. Prediktbar — Kvantifierbara mal och stabila matmetoder finns. Data samlas in och
analyseras regelbundet fran processen som underlag for forbattringar

5. Optimerad — kontinuerlig processforbattring ar en naturlig del av
arbetet (Bergman & Klefsjo, 2014).

2.5 Vardavtal inom offentlig verksamhet

Upphandling och uppféljning av HVB

Inkép av HVB omfattas av lagen (2008:962) om valfrihetssystem (LOU). Innan placeringar av
ungdomar pa HVB kan ske behdver kommunen genomféra en upphandling. Vanligt ar att
upphandla ramavtal genom forenklat forfarande enligt 15 kapitlet i LOU. Med ramavtal avses
enligt LOU ett avtal som ingds mellan en eller flera upphandlade myndigheter och en eller flera
leverantorer i syfte att faststélla villkoren fér senare tilldelning av kontrakt under en given
tidsperiod. Inkop av HVB innebér att kommunerna maste vaga kraven i lagen (2007:1091) om
offentlig upphandling (LOU) avseende likabehandling och férutsagbarhet mot socialtjanstlagens
krav pa att tillgodose enskilda individers behov (Konkurrensverket, 2015).

Att stélla krav innebdr att styra sin verksamhet darfor ar det viktigt att fundera éver vad som anses
viktigt nar man som upphandlande myndighet vill styra. Upphandling baseras pa antaganden att
om man ar tillrdckligt noggrann i kravstéllandet och kontrollerandet av de upphandlade
verksamheterna kommer man ocksa fa de ratta insatserna for alla tillfallen. Aven om
upphandlingsreglerna inte kan l6sa alla problem som ar forknippade med institutionsvard, bér man
paverka sa langt det gar inom ramen for upphandlingsprocessen (SKL, Upphandling och
uppfoljning av HVB - for barn och unga, 2010). Genomférandet av upphandling och uppféljningar
ar resurskravande. Innan man gor en upphandling maste en organisation skapas. Hur man
organiserar detta ser olika ut runt om i landet. En del kommuner gor det sjalva eller gar ihop med
flera andra kommuner. En intern struktur i kommunen dar upphandlare och verksamhetsnéra
tjanstemén samverkar underlattar eftersom bédgge kompetenser behdver bidra (SKL, 2010).

Uppféljning ar en viktig del av upphandlingsverksamheten. Kommunen boér redan i
upphandlingsfasen fundera pa uppféljningsarbetet och ta stallning till hur uppféljning ska
genomfdras. Som ett minimum vid uppfoljning bér kommunerna kontrollera att kraven pa
utforarna fortfarande ar uppfylida.
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Kommunerna bor ha som mal att skapa en evidensbaserad uppfoljningsprocess.
Avtalsuppfoljning bor kombinera tre olika former av uppféljningar: anvandaruppfoljning,
ramavtals/avtalsuppfoljning samt dialoguppf6éljning. De tre delarna ska analyseras sammantaget
(SKL, 2010). Nar det géller anvandaruppfdljningar avses ett systematisk insamlande av
ungdomarnas erfarenheter och asikter om varden. Forskning kring placerade barn i samhéllsvard
har belyst det faktum att kunskap om hur placerade barn och unga ser pa sin situation &r
begransad och faktorer som &r svara att mata, sa som till exempel olika former av upplevelser
riskerar att hamna i skymundan (Skoog, 2013).

Identifierade svarigheter avseende virdavtal
Nér det galler upphandling och inkop av institutionsvard finns ett antal svarigheter identifierade.

En svarighet handlar om att méata och skriva kontrakt om kvalitet. For institutionsvard liksom for
manga andra vardtjanster, ar det svart att specificera vad som utgor bra kvalitet och att sedan
koppla detta till méatbara mal (ESO, 2014).

Ett annat kontraktsproblem &r att de vardande institutionerna, efter att de vardat ungdomar en viss
tid, vet mer an socialtjansten om ungdomarnas vardbehov. Ungdomsvard ar darmed vad ekonomer
kallar for en trovardighetsvara, det vill séga en tjanst dar koparen maste lita till séljarens expertis
(ESO, 2014). Vid vardupphandling finns viss risk for “stinting” och “cream-skimming”. Stinting
innebar att om klienten och bestallaren inte kan se kvalitet pa behandlingen sa kan utforaren sanka
kvalitet och spara pa kostnader utan att det upptacks. Creamskimming innebér att om utforare far
en fast erséttning per insats finns risk att de undviker de mest vardkravande klienterna eller kraver
extra betalning for att ta emot de besvérligaste ungdomarna och motiverar det med att extra
resurser kravs (Sallnés, 2005).

En annan svarighet ar oklarheten kring vem som &r kunden nar det galler kop av institutionsvard.
I och med att socialtjansten ansvarar for att planera varden ar man ocksa "medproducent”, inte
bara kopare av vard. En viktig skillnad mellan institutionsvarden och forhallandet pa privata
marknader ar att socialtjansten varken "konsumerar” eller finansierar varden. | stallet agerar
socialtjansten som ett ombud bade for den allméanhet som via skattsedeln betalar for varden, och
for de ungdomar som placeras i vard. Till skillnad fran situationen pa en (véalfungerande) privat
marknad leder inte kvalitetsbrister till minskade resurser. Risken med detta &r att fokus hamnar pa
att halla budget snarare &n att forbattra verksamhetens kvalitet (ESO, 2014). Ut6ver ovan
beskrivna svarigheter finns ocksa en osékerhet kring vilken typ av vard som passar vilka
ungdomar. Institutionsvarden har privatiserats och utvecklats till stor del utan inblandning fran
myndigheterna, vilket bidragit till en utveckling dar det finns en mangd metoder, terapier och
behandlingsprogram som tillampas i varden. Det finns en svarighet i att precisera vad som kan
kravas av den vard som bedrivs och vem som har ratt att formulera kraven. De krav som stlls
maste preciseras och utvarderas, trots att det saknas kunskap om vad som utgor verksam vard
(Sallnds, 2005). Vid upphandling galler dessutom komplikationen att kraven rér vad som i
framtiden kan antas vara verksamt, och inte vad som redan har skett (SKL, 2010).
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Att avtala om kvalitet

Forskning har visat att utanfor den offentliga sektorn sa har en forandring skett avseende inkop,
fran konkurrens till samarbete, och fran transaktionsmodeller till anvandningen av
relationsmodeller (Eriksson, 2015). Liana & Laing (2004) presenterar en studie som jamfor hur
den privata sektorn genomfor ink6p med hur offentlig verksamhet gor det. | studien konstateras att
det finns ett behov av kulturférandringar inom offentliga organisationer for att ge medarbetare en
mojlighet att utdva professionellt omdéme i upphandlingsprocessen och i relationer med
leverantorer. | relationsmodeller for inkop &r det en pagaende interaktion mellan bestéllare och
leverantdr, med en process som &r mindre formell och som kompletteras med informella kontakter
pa foretag och i andra sammanhang (Liana & Laing, 2004).

Docent Henrik Eriksson (2015) menar att LOV och LOU ur ett kvalitetsperspektiv bor avskaffas
eller forenklas. Lagen gor att bestallare fokuserar pa att gora ratt enligt lagen istallet for att
utveckla inkopssatt som ger hog kvalitet till minsta mojliga skattekrona. Eriksson (2015) betonar
aven att synsattet pa hur hog kvalitet uppnas kan behova forandras hos upphandlande enheter och
myndigheter. Dagens synsétt pa kvalitet och tillampning av kvalitetsutveckling leder till relativt
lag kvalitet pa vard- och omsorgstjanster, och bidrar inte heller till att kvaliteten forbattras.
Eriksson (2015) menar istéllet att det ar genom fokus pa partnerskap och relationsbyggande som
bestallare och leverantorer tillsammans kan utveckla och uppna hogre kvalitet pa sina
gemensamma vardtjanster (Eriksson, 2015). Aven andra studier har pavisat svarigheten att
"kontrollera” fram kvalitet. | en studie av Camén (2011) synliggjordes att detaljeringsnivan och
stelbentheten i olika kontrakt mellan serviceverksamheter skapade en inflexibel och asymmetrisk
relation som begrénsade relationen mellan verksamheterna. Kontrakten fungerade som ett substitut
for fortroende och goda relationer, istallet for att stotta utvecklandet av tillit och fortroende.

| studien lyfter forfattaren att kontrakten/ avtalen istallet bor utvecklas till att bli ett dynamiskt
verktyg for att utveckla och bibehalla ett vardeskapande och vardebaserat samarbetande natverk
(Camén, 2011).

Det finns en trend inom offentliga organisationer som kommit att betecknas “The Audit Society”,
granskningssamhallet”. Granskningstrenden innebadr att allt fler samhallsinstitutioner &r upptagna
med att granska andra samhallsinstitutioner och ytterst hur politiska beslut omsatts i praktiken.
Ofta tillskrivs granskning en central roll for att uppna kvalitet och effektivitet, men det rader brist
pa utvarderingar av om aktiviteterna i realiteten leder till sadana utfall (Sallnas & Wiklund, 2015).
Granskningstrenden gar att likstalla med det som Seddon (2015) beskriver som Command-and-
control-principen.
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3. Metod

| detta kapitel presenteras valet av vetenskaplig metod och synsatt, samt en
beskrivning av tillvagagangssattet i arbetet. Vidare diskuteras studiens validitet och
reliabilitet.

3.1 Vetenskaplig ansats och metod

Foreliggande studie syftade till att bidra med kunskap kring hur ett 6kat processfokus kan
forbattra avtalsuppféljning i offentlig sektor. Den tidigare forskningen visar pa den komplexitet
som omgérdar uppfoljning av vardavtal inom offentlig verksamhet (Eriksson, 2015; Sallnas,
2005; Meagher, Lundstrom, Sallnds & Wiklund, 2015).

For ett synliggora den komplexitet som omgéardar det omrade vi valt att studera valdes en
kvalitativ flerfallstudie som metod, vilket stérker att den valda metoden for studien darmed
korresponderar mot problemet (Backman, 1998). Den kvalitativa ansatsen innebar att man
betraktar verkligheten som huvudsakligen subjektiv, som en ofta individuell eller sociokulturell
konstruktion. Framtradande begrepp inom den kvalitativa ansatsen ar innebord, kontext och
process (Backman, 1998). Kvalitativt inriktade studier &r en sérskilt inriktad metod for att hantera
kritiska problem av praktisk natur (Merriam, 2011). Det kvalitativa brukar stéllas i motsats till den
kvantitativa ansatsen dar verkligheten betraktas som mer eller mindre métbar. Begrepp som
variabler, kontroll, m&tning och experiment &r vanligt forekommande i de kvantitativa studierna
(Bryman, 1997).

Syftet med fallstudier &r ofta att ge en intensiv beskrivning av ett socialt system samt att
utveckla en helhetsforstaelse och kan generellt foredras nar studien syftar till att besvara fragor
om hur nagonting sker, varfor det sker och varfor det sker pa det sétt det gor (Halvorsen, 2009;
Yin, 2012). Yin (2012) definierar en fallstudie som;

“En empirisk fraga om ett samtida fenomen satt i dess verkliga kontext, speciellt nar
gransen mellan fenomen och kontext inte ar helt tydligt™.

Enligt Yin (2012) bor en fallstudie forberedas genom att definiera ett fall samt att man dérefter
valjer vilken design fallstudien skall ha. I detta ingar att besluta om man kommer att studera ett
eller flera fall. Valet av att studera ett eller flera fall kopplar till forskningsfragan och kan styras
av om man forutspar liknande resultat eller om man forutspar motsatta resultat (Yin, 2012). |
denna studie valdes att studera tre avgransade fall med tre olika kommuner som studieobjekt,
detta med anledning av att flerfallstudier skapar battre mojlighet till replikation och ékar
trovardigheten (Yin, 2012). Med hjalp av fallstudier kan man bade utveckla och préva en teori
och man kan anvanda sig av bade kvantitativ och kvalitativ information, &ven om inriktningen pa
studien &r kvalitativ (Merriam, 2011). Att anvanda bade kvalitativ och kvantitativa data, sa kallat
Mixed Methods innebér att det skapas en stérre forstaelse av problemet an om endera data skulle
ha anvants enskilt (Creswell & Clark, 2007). Mixed Methods innebdr multipla perspektiv som &r
ett praktisk och naturligt satt att nédrma sig forskning, sérskilt idag med komplexa problem som
ska beskrivas.
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I denna studie har ingen kvantitativ data anvants utan intervjuer beddémdes i detta fall vara det
basta sattet att samla den information som kravdes for studien. De multipla perspektiven har
istallet utgjorts av att flera fall studerats, att intervjuer skett i grupp samt att tva personer
(forfattarna) tolkat och analyserat data (Merriam, 2011). Fallstudie kan vara beskrivande, tolkande
eller varderande (Merriam, 2011; Yin, 2012). Denna fallstudie har utifran syftet haft en karaktar
av att vara tolkande. Den tolkande fallstudien rymmer manga beskrivningar och dessa anvands for
att utveckla begreppsliga kategorier eller for att belysa, stodja eller ifragasatta teoretiska
forutsattningar man ansett vara riktiga fore insamlingen av informationen (Merriam, 2011).

3.2 Forfattarnas forforstaelse

De vanligaste metoderna i det kvalitativa perspektivet utgors av intervju, olika slag av deltagande
och naturalistiska studier samt dokument. Forskaren sjalv utgdr vanligen helt eller delvis sjélva
instrumentet, vilket staller krav pa en medvetenhet om olika felkallor, bias som intervjuaren kan
introducera i sitt instrument (Backman, 1998). Med anledning av detta kan det vara av vérde att
klargora forfattarnas forforstaelse. Forfattarna grundar tolkningarna i studien pa kunskap som
tillgodogjorts genom forfattarnas genomforda utbildning i kvalitetsteknik och ledaskap, samt
genom respektive professioner. Bada forfattarna ar utbildade socionomer och har under flera ar
arbetat med socialt arbete riktat mot barn och unga. Detta innebéar en forforstaelse for betydelsen
av forskningsfragorna och egna erfarenheter av utmaningen att kvalitetssakra och garantera
placerade barn och unga en god och saker vard. Denna forforstaelse innebér bade en styrka och
svaghet. Forfattarnas tidigare erfarenheter kan innebéra en svarighet genom att det finns en risk
att tolkningar av respondenternas svar i studien blivit alltfor praglade av den egna forforstaelsen.
Styrkan kan utgoras av en forkunskap av kontexten for studien. Forfattarna har ingen tidigare
forforstaelse kring kunskapsomradet upphandling och avtalsuppfoljning. Den kunskap som
forfattarna har avseende process bygger primart pa utbildningen i ledarskap och kvalitets-
utveckling, men forfattarna har tidigare erfarenhet av att genomféra processkartldggningar med
olika arbetsgrupper. Bada forfattarna arbetar idag med kvalitet och utvecklingsfragor inom
offentlig verksamhet och &r anstallda av de kommuner som utgdr studieobjekten i
fallbeskrivningarna.

3.3 Genomforande

Studien inleddes med val av problemomrade samt formulering av syftet. Utifran detta
genomfordes en litteraturstudie dar aktuell teori genomlystes. Déarefter skedde ett urval av
studieobjekt samt en design av datainsamlingsmetod. Data insamlades med hjélp av
processkartlaggningar och intervjuer som sedan sammastélldes och analyserades. Som en
avslutande fas sammanfattades studiens slutsatser och en avslutande diskussion genomférdes.

Se figur 3:1.
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Figur 3:1 En 6vergripande bild av arbetsprocesen i examensarbetet

Litteraturstudie
Studiens genomférande inleddes med en litteraturstudie. Teorin i fallstudier bor utgéra en grund,

en beréttelse for att forsta olika handlingar, situationer, strukturer och tankar (Yin, 2012).
Med utgangspunkt fran intresseomradet genomlystes inledningsvis litteratur, artiklar och tidigare

studier. Under inlasning av material tydliggjordes syftet och problemformulering kring valt
problemomrade, vilket ar i linje med forskningsprocessen (Backman, 1998). Litteraturstudien
syftar bland annat till att ge en 6versikt 6ver den tidigare samlade kunskapen inom omradet, visa
pa betydelsen av ett problem, ange forskningsfronten, ge olika tolkningsalternativ samt vara till
hjalp vid problemformulering (Backman, 1998). | genomlysningen i litteraturgranskningsfasen
identifierades brister, svarigheter och behov av att utveckla kunskapen avseende processer for
avtalsuppféljning inom offentlig verksamhet, vilket starker relevansen i denna studie (Backman,
1998). Behovet av en teoretisk grund infor en fallstudie ar storre ju mindre erfarenhet man har i att
genomfora fallstudier. Utan teori finns risken att studien startar fel och att tid gar forlorad. Det kan
dven vara svart att pavisa behovet av studien kopplat till kunskapsomradet (Yin, 2012).

Urvalsprocessen

Inriktningen av denna studie kommer fran ett uppdrag fran ett samverkande natverk av
verksamhetschefer inom socialtjansten i VVasternorrlands lan. Eftersom HVB-
avtalsuppfoljningsprocessen finns inom en kommunal kontext ansags en eller flera kommuner vara
uppenbara val av studieobjekt i denna studie. Urvalet av studieobjekten gjordes i samrad med ovan
beskrivna natverk av verksamhetschefer. Studien omfattar inte samtliga sju kommuner i
Vasternorrland. Dar gjordes en avgransning i och med att forfattarna sjélva (i samrad med
universitetet) upplevde att detta skulle bli ett alltfér omfattande material att bearbeta och analysera
for denna studie. Forfattarna deltog vid ett natverksmote for att klargdra syftet med studien och den
metod som skulle anvéndas, och darefter fick kommunerna sjéalva utse lampliga informanter, det
vill sdga de nyckelpersoner i respektive kommun som beddémdes lampliga att delta.
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I den kvalitativa ansatsen utvaljs informanter inte utifran nagra statistiska urvalsmetoder utan just
med syfte att ge 6kad insikt och forstaelse (Backman, 1998).

Urvalet att studera tre kommuner i Vasternorrlands lan, och inte i andra lan, skedde utifran
bakomliggande uppdrag dér det fanns en 6nskan att belysa den lokala situationen som ett
underlag for ett fortsatt forbattringsarbete. Utdver valet att studera tre olika kommuner
beslutades att &ven intervjua en nyckelperson for den upphandling av HVB-avtal som sker
gemensamt i lanet. Detta urval skedde dven det i samrad med ovan natverk, och med syfte att
skapa en storre forstalse for den aktuella situationen.

SIPOC som datainsamlingsmetod
Nar man studerar flera fall staller det krav pa att fallen stammer Gverens med vissa gemensamma
teman vilket innebdr att observationerna blir mer strukturerade &n om en ensam forskare studerar
ett objekt. I dessa fall finns ofta krav pa ett metodiskt forhallningssétt (Backman, 1998).

FOr att strukturera intervjuerna och stérka replikerbarheten, i kombination med studiens syfte som
bakgrund, valdes processkartlaggning som undersékningsmetod. Som processkartlaggnings- modell
valdes SIPOC. SIPOC &r ett dvergripande och mycket férenklat flodesschema som beskriver en
process i ett fatal huvudsteg, dess kunder och leverantérer samt énskat output. Namnet kommer just
av dessa steg; Supplier, Input, Process Output and Costomer. En SIPOC anvands framst da ett
problem ska definieras och bidrar &ven till att identifiera aktuella kunder och leverantérer i en
problemsituation och kan darfor utgora ett underlag da krav och behov ska faststéllas eller da
svarigheter eller méjligheter skall identifieras (Sorqvist, 2004). Nagot som bedémdes som
vardefullt utifran arbetets fragestallning.

Visualisering av en process innebér att de som deltar i kartlaggningen genast kan se vilka moment
som ingar i procesen samt underlattar for deltagande att fa syn pa eventuella problem (Liker, 2009).
Genom att beskriva verksamhet med hjéalp av processkartor kan man latt forklara hur
organisationens olika delar ar relaterade till varandra och hur de samverkar for att skapa vérde for
kunden. Kartldggningen innebér ett sétt att synliggora de forut osynliga processerna. Kartan fungerar
som en tankemassig hjalp for de som &r berérda eller arbetar i processen och innebér ett stod i att fa
en gemensam syn pa sin verksamhet (Ljungberg & Larsson, 2012).

Som steg ett i SIPOC klargjordes avtalsuppféljningsprocessens gréanssnitt, det vill saga vilket syfte
och varde den har i verksamheten, samt hur och nér den startar. Darefter fick deltagarna stegvis
beskriva den kedja av aktiviteter som de ansag koppla till processen. Deltagarna arbetade sig fram
till forslag genom att diskutera och darigenom na en form av konsensus med varandra. Steg tva i
kartlaggningen handlade om att klargéra vem eller vilka som &r kund/ kunder till processen. Som
steg tre kopplades ett antal Outputs till varje kund - vad &r det respektive kund egentligen far ut av
den beskrivna processen? Darefter som steg fyra beskrevs Input, som innebar olika faktorer som
kravs for att processen ska fungera, det kan till exempel handla om resurser, beslut eller olika
dokument. Dérefter i steg fem identifieras de olika leverantérerna som férser processen med Input
(Sorgvist, 2004).
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SIPOCen ritades upp pa en whiteboardtavla och véxte saledes fram i samspel med respondenterna
och fullt synlig infor respondenterna vilket innebar att de kunde justera och komplettera den
uppritade processen direkt pa plats. Darefter stalldes foljande fragor till respondenterna; Vilka
svarigheter ser ni kopplade till denna process? Finns det forslag pa forbattringar? Identifierade
svarigheter och forbattringsforslag skrevs ned pa post-it lappar som fastas pa den uppritade
SIPOCen pa whiteboardtavlan. Det framgick i samtliga tre kommuner att det saknades ett omrade
att fasta lapparna pa. Omradet “upphandlingsprocess” skapades via en sidoruta dar vi faste dessa
lappar.

Intervju med nyckelperson for upphandling av HVB

Intervjun med nyckelperson for upphandlingsprocessen skedde i anslutning till hens arbetsplats.
Som grund for intervjun fanns en framtagen intervjuguide med de 6vergripande fragorna; Hur ser
upphandling och uppféljning av avtal for HVB ut idag? Vilka svarigheter identifierar du kopplat
till detta samt finns det forslag pa forbattringar? Endast en av forfattarna medverkade vid
intervjun. Intervjuguiden framarbetades gemensamt och samtalet spelades in och transkriberades
darefter med bada forfattarna narvarande.

3.4 Analys och tolkning

Uppgiften i analysarbetet &r att komma bort fran det rent deskriptiva och ibland partikuléra for att
fanga en helhetsbild med olika former av underliggande orsaker. Det ar vanligt att observation,
analys och tolkning sker samtidigt nar man anvander sig av kvalitativ metod till skillnad fran den
kvantitativa metoden dar de tre momenten gors efter varandra (Backman, 1998). Den kvalitativa
studien kan ségas vara hypotesgenererande (induktiv) till skillnad fran de kvalitativa som &r
hypotesprévande (deduktiv). Abduktion &r ett tredje satt att relatera teori och empiri som kan sagas
vara en kombination av induktion och deduktion dar man utifran ett enskilt fall formulerar ett
hypotetiskt monster som kan forklara fallet. | nasta steg provas denna teori eller hypotes pa nya fall
och i det tredje steget utvecklas den ursprungliga teorin (Patel & Davidson, 2011).

| fallstudier med flera fall ar den abduktiva ansatsen vanlig. Insamling och analys av information
sker pararellt, insikter och idéer som till exempel dyker upp redan vid forsta fallstudien paverkar
sedan hur man gar vidare (Merriam, 2011). Denna studie har praglats av en abduktiv ansats.
Forfattarna har efter varje genomford intervju genomfort en gemensam analys av det som
framkommit under samtalen med respondenterna. Direkta reflektioner, fragor och intressanta teman
eller “tradar” som identifierades dokumenterades och har fungerat som ett underlag for det fortsatta
arbetet samt for den slutliga analysen. Undantaget var intervjun med nyckelperson for upphandling
dar den gemensamma analysen skedde vid ett senare tillfalle utifran den bandade inspelningen. Ett
exempel pa hur analys och insamling av information skett parallellt &r det faktum att information
fran en kommun fungerat som underlag for samtal i nasta kommun. Forfattarna har kunnat ta med
sig pastaende eller insikter fran en kommun och provat den i nasta kommun for att se om det ar
géllande dven dar. Detta skedde dock med viss reservation eftersom forfattarna inte ville vara alltfor
styrande i hur kommunerna beskrev avtalsuppfoljningsprocessen, med syfte att fanga den faktiska
situationen med skillnader och likheter mellan kommunerna.
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Analys av SIPOC

For att mojliggora analys skedde ett arbete med att ta fram ett antal teman, kategorier i den
information vi samlat in. Att utveckla kategorier r till stor del en fraga om intuitiva processer men
kraver ocksa en styrning utifran fallstudiens syfte, den vetenskapliga inriktningen samt deltagarnas
kunskaper (Merriam, 2011). Som ett forsta steg i analysen sorterades respondenteras svar utifran
processkartlaggningens tre frigeomraden; nuléaget (det vill sdga den uppritade SIPOCen) identifierade
svarigheter samt forslag pa forbattringar. Nulaget sammanstalldes via en renskriven processkarta med
respektive kommuns dvergripande SIPOC. Kartorna presenteras i rapportens resultatdel.

For att hitta teman i de svarigheter och forslag pa forbattringar som respondenterna identifierat
skedde ytterligare en gruppering med hjalp av verktyget “slaktskapsdiagram”. Forfattarna skapade
tva rubriker i slaktskapsdiagrammet; “svarigheter” och “forbattringsforslag”, och under respektive
rubrik fastes darefter kommunernas framtagna post-it lappar. Varje kommun hade sin egen farg pa
lapparna med syfte att det skulle vara mojligt att sarskilja kommunerna. Dérefter skedde ytterligare
en sortering av lapparna. De identifierade forbattringsforslagen kunde grupperas under sex olika
rubriker och identifierade svarigheter i sju olika rubriker. En lapp var ensam, ett ensamt tema men
valdes att anda att tas med eftersom det fanns en intressant koppling till teorin.

Alla intervjuer transkriberades och bearbetades i forsta steget utifran de teman vi identifierade
ovan. For att starka och ytterligare belysa de svarigheter och forbattringsforslag som framkom via
respondenterna valdes ett antal citat som kopplade till dessa.

Analys av intervju nyckelperson upphandling HVB

Intervjun med nyckelpersonen for upphandling av HVB transkriberades och déarefter sorterades
informationen i tre omraden aven har; nulaget, identifierade svarigheter samt forbattringsforslag.
Citat som stérkte dessa teman plockades ut. Eftersom endast en av forfattarna nérvarade vid
intervjun skedde detta arbete helt utifran den bandade inspelningen.

Analys av helhet

Darefter sammanstalldes materialet fran intervjuerna som tolkades och analyserades med stod av den
teoretiska bakgrund som presenterats tidigare. | den samlade analysen kunde ytterligare en sortering
goras dar vi identifierade tva primara teman som de olika identifierade svarigheterna samt
forbattringsforslagen kunde kopplas till. Det forsta temat kopplade till begreppet kvalitet och det
andra temat kopplade till organsation. Dessa tva teman kopplades till tidigare forskning som pa olika
satt starkte studiens resultat. Utifran studiens syfte efterstravades en analys som visar pa hur ett 6kat
processfokus kan bidra med kunskap kring de svarigheter som respondenterna beskrivit. Som ett
nasta steg i analysen tillampades teorin fran offensivt kvalitetsarbete, da med ett tydligt fokus pa
processledning som ett satt att na studiens syfte. Utifran de olika stegen i processledning
genomlystes resultaten fran studien. Slutligen sammanstélldes slutsatser samt rekommendationer och
uppsatsen slutfordes.

3.5 Validitet och reliabilitet

Validitet handlar om att méata det som avses matas, att forsoka fa en god tackning av problemomradet
for studien samt en god 6versattning fran teori till enskilda fragor. Reliabilitet handlar om att méata pa
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ett sakert satt, att skapa ett tillforlitligt instrument (Patel & Davidson, 2011). Validitet i en kvalitativ
studie innebar att upptéacka foreteelser samt att tolka och forsta. Nér det kommer till datainsamlingen
kopplas validiteten till hur pass bra forskaren har fatt fram bra underlag for att géra en trovardig
tolkning av den studerades livsvérld. God validitet skall genomsyra hela forskningsprocessen (Patel
& Davidson, 2011). | en kvalitativ studie finns olika strategier for att starka validitet och reliabilitet.
En strategi ar att ge en ingaende beskrivning om hur man gatt till vaga i studien, som ger en
transparens och innebér att lasaren kan folja de val man gjort (Merriam, 2011). Forfattarna har av
den anledningen stravat efter att ge en detaljerad beskrivning av vara val och var arbetsprocess.

Ett satt att starka reliabiliteten i denna studie har varit att anvénda en form av standardiserad
datainsamlingsmetod i form av SIPOC och de tillhérande fragestallningarna som togs fram av
forfattarna. Ytterligare ett sétt att starka validering &r att anvénda sig av flera olika datakallor.
Genom triangulering, det vill sdga genom att visa att tre olika kéllor pekar at samma resultat kan
validitet och reliabilitet i en studie starkas (Yin, 2012). | denna studie anvandes primart tva typer av
kallor; litteratur/ forskning samt intervjuer. Utifran flerfallstudie som metod har dock flera olika
studieobjekt studerats och liknanden resultat har kunnat pavisas mellan de olika studieobjekten,
vilket innebdr ett satt att starka validitet och reliabilitet. Validitet och reliabilitet kan &ven stérkas
med hjalp av att aterge olika former av citat, vilket tillampats i denna studie (Merriam, 2011).

3.6 Etiska aspekter

Bryman (2011) samt Patel och Davidsson (2011) skriver om fyra huvudkrav géllande etiska
principer som galler for svensk forskning. Dessa &r informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Informationskravet handlar om att forskaren informerar
ber6rda personer om undersokningens syfte samt att de ska fa veta vilka moment som ingar i
undersokningen (Patel & Davidson, 2011). Denna studie ar som tidigare sagts ett resultat av ett
uppdrag fran ett lansvergripande natverk med verksamhetschefer och ett svar pa ett av detta natverk
identifierat behov. Syftet med och metoden for denna studie forankrades i detta natverk innan
uppstarten. Vidare har varje intervju som genomforsta inletts med ett klargérande av studiens syfte
och form. Samtyckeskravet innebdr att deltagarna i undersokningen sjélva har rétt att bestamma
over sin medverkan (Patel & Davidson, 2011). I denna studie sakerstélldes detta genom att
studieobjekten sjalva fick avgora vilka personer som skulle delta i studien. Har kan dock diskuteras
huruvida respondenterna i praktiken upplevde det som frivilligt eller inte eftersom fragan kom fran
forfattarna via respondenternas ledning. Forfattarna kanner dock tillit till att ledningen sékerstéllt att
ingen kant sig tvingad. | konfidentialitetskravet ingar att uppgifterna om samtliga personer som
ingar i undersokningen ska behandlas med storsta mojliga konfidentialitet (Patel & Davidson,
2011). Med bakgrund av detta har forfattarna valt att anonymisera berérda kommuner och till viss
del anonymiserat vara respondenter. | de tre kommunera ansags det dock av vikt att klargora vilka
positioner som deltagit, vilket i sig innebér att vissa positioner, och faktiska personer blir utpekade.
Detta ar sérskilt tydligt for den nyckelperson i upphandling av HVB som intervjuades. Med
bakgrund av detta soktes ett samtycke till att anvénda citaten genom ett mailutskick till de
deltagande respondenterna. Den intervjuade nyckelpersonen for upphandling av HVB fick ta del av
och l&sa igenom det redovisade resultatet for att sékerstélla att vi uppfattat hen korrekt.
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4. Resultat och analys

| detta kapitel redovisas de olika studieobjekten samt resultat fran genomférda
processkartlaggningar och intervjuer. Insamlad empiri tolkas och jamfors med den teoretiska
referensramen som beskrivits i teorikapitlet. Med hjalp av analysen soks de svar som
efterfragats i uppsatsens syfte.

4.1 Presentation av studieobjekten

Studieobjekten utgjordes av tre kommuner i Véasternorrlands lan, samt en nyckelperson for
upphandlingen av HVB-avtal i lanet.

Kommunerna varierar i invanarantal men uppvisar en liknande organisation sa tillvida att
funktionerna ar snarlika. Invanarantalet styr delvis tillgangen till resurser i organsationen samt det
faktiska antalet placeringar som sker. Vid kartlaggningarna deltog positioner fran samtliga nivaer,
det vill sdga verksamhetsniva, omrades/enhetsniva, samt handlaggarniva. Samtliga perspektiv &ar
darmed representerade. Dock varierade sammanséttningen av positionerna mellan de olika
processkartlaggningstillfallena.

Nyckelpersonen for upphandling av HVB tillhor organisatoriskt en av kommunernas
upphandlingsenhet. Nétverket av verksamhetschefer for socialtjansten i lanet har fattat ett beslut
om lansgemensam upphandling av HVB-avtal och denna enhet har séledes fatt i uppgift att ansvara
for upphandlingar av HVB-avtal (foér ungdomar) for samtliga kommuner i Vasternorrland.

4.2 SIPOC-kartor

Nedan redovisas SIPOC-kartorna fran de tre studieobjekten. Se figur 4:1, figur 4:2 och
figur 4:3. Kartorna synliggér nuvarande aktiviteter som kopplar till avtalsuppféljning
(processen), de identifierade kunderna, leverantérerna samt input och output fran
processen.
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m INPUT PROCESS OUTPUT COSTOMER

Upphandlingsenheten Stod och hjalp (battre v — Ungdomen/
Sundsvall (uppdragav tydligare vig framat) familjen
socialcheferna)
Arbetsgivare Kunskap om utbudet av Pengar som amvands pa basta Skattebetalare
HVE séitt (kortare placeringar/ firre)
Arbetsgivare Kunskap om regler/ rutiner
Bitire arbetsprocess, smidigare  Socialtjansten
Lagar och nationella arbete. Feedback pa arbetet
it
Arbetsgivare Fungerande arbetsprocesser Underlag for fortsatt planering  Socialnamad
(organisatoriska
forutsattningar)
Politiker (tillsammans med Ekonomi och personal Feedback pa genomfort HVB
tjansteman) uppdrag
Inkomna anmilningar Ungdom med tydliggjorda
behov
Socialsekreterare
R Avtal tecknas Placering med
Ungdom ibehov § | cuiringaviive | platsfarfragan o  Bestutom } 4 olacering B> uppstartetrze | kont.
avHVB placering e stspfoliring
A7

Utsluss och/eller
avtal upphir

Figur 4:1 SIPOC kommun 1

m INPUT PROCESS OUTPUT COSTOMER

Vardnadshavare barn/ unga Vard enligt awtal Ungdomen/
Vardnadshavare
Alla med anmélningsplikt

Lagstiftningen Vard enligt avtal (avtalstrohet)  Socialtjansten
som verksamhet

e P Erfarenhet/aterkoppling fran Upphandlingsgrupp
placering favtal
Tjanstemiin inom SN
Beshit om placering eller
Forvalmingsratten dom Vard enligt avtal/ skydd Staten vad galler
' LVU-placeringar

Upphandlings gruppen/ Upphandlade HVB

processen

Behov av ; . Beslutom - " Ungdom i

. Matchning SIL 5 Avtalsskrivning 5 Avtal upphér
placering placering placering

Figur 4:2 SIPOC kommun 2
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Inkomna anmélningar/ Ungdom i behov av stdd Stod och hjélp med behovet Ungdomen
ansdkningar Foraldrar/ anhériga
Vard enligt genomférande-
Skattemedel/ budget via Ekonomi — pengar till att plan.
kommunen bekosta placeringar Okad forstielse
Kommunala Upphandlade HVB Vard enligt avtal och Socialtjénst
upphandlingsprocessen (behandlingsplatser) genomférandeplan
Socialhdgskolan Kompetent personal Minskad risk fér
Rekryterade av socialtjanst ateraktualisering
kommunen
Socioekonomiska vinningar Samhallet i stort

Kompetent personal HVB

Vilinvesterade pengar—
(viss kompetens avtalas

fungerande medborgare

det om)
Erfarenheter —tydligare Upphandlings-
kriterier gruppen
V Tydliga anbud
: Matchning Matchnings- Motivera 5
Barnlrbehov av 3 ramavtals | <) eaitali =N ungdom — == PIET”:ESMEE —1 Planeringsmate
RIBOCEINE -bas(5IL) aktuelltHVE studiebesdk S
-
Uppfaljnings- - Avslutnings- - .
diot - it =1 Avtalet avshitas

Figur 4:3 SIPOC kommun 3

4.3 Identifierade svarigheter och forbattringsforslag SIPOC

I samband med framtagandet av SIPOC fick respondenterna reflektera kring fragorna;

vilka svarigheter samt forbattringsforslag identifieras? De identifierade svarigheter och
forbattringsforslag som framkom redovisas nedan sorterade under tva teman. Tema ett
kopplar till begreppen kvalitet. Under detta tema sorterar uttalanden som beskriver
svarigheter att definiera, folja upp och mata kvalitet pa varden i HVB. Tema tva kopplar till
begreppen organisation. Till detta tema kopplar uttalanden som belyser svarigheter och
forbattringsforslag kring organisatoriska faktorer och ledning. For att starka identifierade
svarigheter och forbattringsforslag aterges citat fran intervjuerna.

Tema 1 - Kvalitet

En aterkommande svarighet som respondenterna belyste ar komplexiteten och svarigheten

att definiera, folja upp och méata varden for de placerade ungdomarna pa HVB. For samtliga

kommuner fungerar ungdomens genomforandeplan som det priméra styrdokumentet for att

sakerhetsstalla att ungdomen far den vard den har behov av samt den vard kommunen

avtalat om.
Genomfdrandeplanen ar oerhort central for att folja upp insatser och se att vi far
det vi betalar for. Den &r jattecentral tycker jag. Det blir enda mattstocken vi har for
att se att de faktiskt levererar.”
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Svarigheten med att definiera vad som kénnetecknar god kvalitet innebéar dven att det
finns en svarighet i att identifiera vad och nar kvalitet brister i varden. Respondenterna
belyser svarigheten med att avgora vad som ligger bakom eventuella problem kring
ungdomens placering. Beror problemen pa brister i varden eller beror det pa faktorer som
kopplar till ungdomens eget maende? En svarighet i bedomningen ligger ocksa i att de
socialsekreterare som foljer upp placeringen inte sjalv har full kunskap och inblick i hur
varden fortgar, utan maste forlita sig pa HVB-personals beskrivningar av pagaende vard
och dess resultat.

”Jag kan tycka att det &r svart - det har ju ocksa med en individ att géra som kan
vara svar pa olika satt, och var gar gransen for att det ar den ungdomen som lever ut
sitt beteende och som, det kanske inte hade funkat nagon stans, och vad ar det som
HVB hemmen inte gor det dom skall? Det &r ju ganska svart. Och vi traffar dom inte
sa jatte ofta s& man far en bild av hur det just fungerar i vardagen sa, det blir ganska
speciellt nar vi kommer dit, en traff och sedan aker vi darifran”.

Respondenternas svar ligger i linje med den forskning som finns géllande svarigheter kring avtal
och kontrakt for vard. Liksom fér manga andra vardtjanster finns en inneboende svarighet i att
specificera vad som utgor bra kvalitet och sedan koppla detta till matbara mal (ESO, 2014).
Denna otydlighet kan medféra brister i kvalitén. Respondenterna har dven identifierat en annan i
forskningen belyst svarighet: Den vardande institutionen vet efter en viss period mer an
socialtjansten om ungdomens vardbehov vilket kraver att socialtjansten litar pa HVBs
bedémningar. | ekonomisk teori kallas detta for “trovardighetsvara” (ESO, 2014).

Dessutom belyser intervjuerna dven det faktum att placering pa HVB innebar ett samspel med
andra individer som bor pa samma HVB. Det &r inte enbart ungdomsgruppen som varierar,

personal jobbar ofta pa rullande schema och byter av varandra, och kan sluta pa sin tjanst. Detta gor
att det finns flera parallella faktorer som styr resultatet av varden for den enskilde ungdomen.

’Pa ett behandlingshem sa kommer det ju hela tiden in nya ungdomar, det &r inte
bara personalen som kommer och gar. Det kan ju ga jattebra for en ungdom, och vips
sa kommer Kalle Kula in...nu ska vi kora jarnet har, och da kraschar allting.
Jattemanga parallellprocesser!”

Respondenterna beskriver betydelsen av en god dialog och néra samarbete med HVB som ett satt
att sékerstélla kvalitet.

Vi forsoker pa basta satt att fora en dialog, ar det saker som ska goras och man kanner
att det har bor kunna ligga pa ett HVB-hem och man tar den dialogen, da har inte jag
upplevt att de har sagt att det har jobbar inte vi med, eller det har tanker inte vi géra™.

Sammantaget belyser detta att det finns en inneboende svarighet i att definiera kvalitet pa
institutionsvard. Det blir svart darmed svart att avtala och kontrollera fram god kvalitet.

Jag tror att det ar en levande process, det gar inte att ha ett system for att alltid veta att
de héar ar bra. Det har man ju kvalitetssakrat pa satt och vis genom den har

30



upphandlingen. Dar behandlingshemmen far beskriva vad ar det dom jobbar med. Men i
den levande processen stammer ju inte alltid det eftersom det beror pa vilken ungdom,
och det hander saker...och att halla detta levande det ar jatteviktigt!”

Stelbenta avtal och kontrakt kan utgora ett hinder i relationen mellan bestéllare och leverantor.
Faran finns att kontrakten blir ett substitut for fortroende och goda relationer (Camén, 2011).

Respondenten belyser skillnaden mellan det som avtalen kan reglera och den faktiska vard som
sker i vardagen kring ungdomen. For att utveckla och na hdgra kvalitet kravs ett nara samarbete
mellan bestallare och leverantor (Eriksson, 2015). Att utveckla och bibehalla ett vardeskapande
samarbetande natverk med leverantdrer ar nagot som manga verksamheter betraktar som en
framgangsfaktor nar det galler kvalitet (Liker, 2009; Camén, 2011). Nar det galler placering pa
HVB éar fortroende och samarbete centralt eftersom HVB efter en tid far storst kunskap om
ungdomens vardbehov. Risken &r att om dialogen och samarbetet inte fungerar kan HVB
levererar samre och dyrare vard utifran fenomen som “stinting” och creamskinning” (Sallnés,
2005).

En annan svarighet som respondenterna identifierade &r den platsbrist som rader pa HVB idag,
nagot som under de senaste aren primart beror pa det stora antalet ensamkommande ungdomar
som kommit till Sverige. Detta var en av anledningarna till att ett strre antal HVB upphandlades
(88 st totalt). Platsbristen innebar dven att beslut om att placera pa ett specifik HVB inte endast
styrs av upplevd kvalitet utan dven av om det finns en plats eller ej. Platsbristen kan déarmed utgora
ett hinder for den enskilde ungdomen att fa den bésta kvalitet pa varden utifran sina behov.

Tema tva - Organisation

Det andra temat av identifierade svarighet och dartill hérande forbattringsforslag kopplar till
begreppet organisation. Samtliga kommuner belyste behovet av att hantera uppfoljning och
awvikelser gemensamt eftersom upphandlingen sker gemensamt. Samtliga kommuner belyste
dven att det saknas system for att samla in och dela med sig av erfarenheter fran genomforda
placeringar samt att det rader viss otydlighet kring hur avvikelser och missnoje skall hanteras.

”Man &r ju duktig pa det har med upphandling. Upphandlingsenheterna levererar och
det blir upphandlingsgrupper, allt det dar &r man ju duktig pa, i alla fall var det battre
nu an forra gangen, kriterier...fram till uppf6ljning. Varfor ar inte det samma sak?
Varfor ar det inte lansgemensam uppfoljningsgrupp nar det ar lansgemensam
upphandlingsgrupp?”

Osakerheten kring avvikelser innebdr aven att mindre funderingar och missnoje
inte dokumenteras eller rapporteras.

’Vissa hem gor samma sak om och om och da blir det sa att vi slutar anvanda dom,
men de andra vet inte om det for vi rapporterar inte vidare, en san liten grej”.

En vinning med lansgemensam uppfdljning skulle vara att bygga slutsatser och beddmningar av

kvalitet pa varden pa en stérre mangd data. En enskild kommun kan till exempel under ett ar
endast ha haft en eller tva placeringar pa ett specifikt HVB.
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”Det behovs en tanke hela vagen. Hur ska vi utvardera det har och vad gor vi med resultatet?

Och jag tanker, att det kan bli ganska missvisande. Om vi sager att vi har tva placeringar pa ett
hem och bada gar kappratt. Och anda kan HVB-hemmet gjort ett jattebra jobb. Hade vi haft 20
placeringar pa ett ar pa ett HVB hem da ar det lattare att fa ....Om alla i Véasternorrland har
samma utvarderingsverktyg sa far vi ju in en bredd, for jag tror ju inte att det gar om bara vi i var
kommun gor pa ett HVB hem - det tror jag inte gar”.

Det finns aven belysta svarigheter som kopplar till de lansgemensamma avtalen som betonar betydelsen
av samsyn och samarbete.

Det ar ju det dar som &r svart nar man har ett lansGvergripande avtal - nar ska vi ga in och
klippa ramavtalet, hur mycket kravs for att vi ska gora det. Ska alla kommuner vara éverens?

Vi kanske har haft jattedaliga erfarenheter men for xx kommun har det funkat jattebra for, det blir
jattesvart™.

Samtliga kommuner har lyft behovet av organisatoriska forbattringar kring avtalsuppféljningen.
Forbattringarna har handlat bade om den interna kommunala organisationen samt den
lansovergripande.

”For avvikelserapportering; E-avrop elektroniskt; jattebra! Vem tar emot det och gor
nagot av det? Och vem har mandat att prioritera den fragan da, det fattas ju en del i det.”

"Skulle det vara en lansovergripande mottagare av avvikelser sa skulle man snabbt kunna

se ett monster, det har HVB har vi plotsligt tio avvikelser pa. Det bidrar ju till... om vi skulle bli
battre pa de har sakerna skulle det bidra till en battre upphandling och fa in allt som vi dnskar ska
vara med.”

Nér det galler upphandling och uppféljning av HVB méts tva verksamheter. Den ena med fokus pa avtal
och inkop och den andra med fokus pa vard och behandling (myndighetsutévning).

’Det sétt pa vilket vi organiserar oss paverkar ocksa utvecklingsmaéjligheterna, paverkar

den har kunskapen om vi sager input dar - om vi te x tittar pa den har funktionen, den ligger helt
skilt fran oss andra aktorer har, med en helt annan verksamhetsidé och helt andra mal...och det
paverkar saklart hur fragor prioriteras, visioner och mal i varje verksamhet - och att sy ihop det...
Om man ska jobba i en kedja med samma mal sa ar det ju bra om det rent organisatoriskt ocksa
ar forutsattningar for det™.

Nar det galler avtalsuppféljning av HVB ar det olika ansvarsomraden och olika nivaer som méts vilket
forsvarar mojligheten till en gemensam bild.

"Jag vill se hela kedjan ihop, fran individniva upp till ramavtalsniva, och att man finns
med déar hela vagen sa att man far en samlad bild éver hur placeringar verkligen har
fungerat™.

Det som framkommer fran respondenterna &r bilden av en organisation som praglas av ett funktionsstyrt
tdnkande snarare ar ett systemtankande (Bergman & Klefsjo, 2014; Ljungberg & Larsson, 2012; Seddon,
2015). Avtalsuppfoljningsprocessen ar gransoverskridande och ligger éver funktionsgranser (nuvarande
ansvarsgranser) och det finns idag inte nagon for respondenterna tydlig organisation kring processen.
Otydligheten kopplar bade till den interna kommunala avtalsuppf6ljningen samt till den lansgemensamma.
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En ensamvaryg...

Ett annat spar som framkom kopplar till sjélva idén med att placera ungdomar pa HVB. Dér
beskriver en respondent hur socialtjanstens bild av idén med placeringen kan skilja sig fran
HVBs bild av varfor de finns till. Nagot som kan vara av central vikt att tydliggora i samband
med upphandlingar och uppféljningar av avtal.

Hur man ser pa det....har inte med avtalen att gora, men de vi skriver avtalen med har ju
en annan idé om varfor, alltsa det ar ju inte samma syfte. Nar vi placerar en ungdom sa ar
det ju ocksa for att skydda dem fran att ta livet av sig och da ar det ju inte sa att man sitter
och antecknar att du behover den behandlingen. Det &r ju inte s& det funkar. Det ar olika
idéer; vi ska behandla, nej ni ska bara radda en akut situation! Och da skicka nagon att
gora en kravspecifikation? Man maste ju gora nagon form av marknadsanalys,
kundcentrerat, vad ar det man behdver, vad ar det lagstiftning behéver? Ja da ar det ju
skydd liksom, da behéver man bra stéllen déar man tar hand om dem, pausar dem helt
enkelt sa att de inte gor illa sig sjalva alltfér mycket.”

Forskning visar att en stor del av den privata institutionsvarden utvecklats utan inblandning fran
myndigheterna vilket genererat ett stort antal metoder och behandlingsprogram som tillampas i
varden. Det blir en svarighet att precisera vad som kan kréavas av den vard som bedrivs via HVB
och vem som har ratt att formulera kraven. Det finns dessutom begransad kunskap om vilken
vard som ar verksam (Sallnas, 2005; ESO, 2014).

Citatet belyser &ven hur kvalitet kopplar till sjalva idén med en verksamhet. For att kunna stélla krav
pa kvalitet kravs att det finns en tydlig idé om vad verksamheten har for syfte. Nagot som ar centralt
infor en upphandling av vardtjanster. Som en del i att omvandla kundbehov till kvalitetskrav kréavs
att bryta ner verksamhetens idé och mal och géra dem tydliga i verksamhetens alla delar och hos
alla medarbetare. Om tva parter som HVB och socialtjanst skall jobba tillsammans med att skapa
varde for en ungdom kravs saledes en gemensam forstaelse for syftet och idén med placeringen
(Bergman & Klefsjo, 2014; Ljungberg & Larsson, 2012).

Tabell med identifierade svdrigheter och féorbdttringsforslag SIPOC

For att ge en mer dverskadlig bild av respondenteras identifierade svarigheter och
forbattringsforslag sammanstélls de aven i tabellform. Se tabell 4:1. Tabellen visar pa en
relativt gemensam bild av nuléget.

Identifierade svarigheter SIPOC1 | SIPOC2 | SIPOC3 | Tema
Saknas system for att samla erfarenheter fran ° ° °

genomfdrda placeringar Kvalitet
Otydligt system for avvikelserapportering/ hantera ° ° °

missndje

Svart att mata och folja upp varden (och avtalen) ° ° °

kopplat till kvalitet

Platsbrist pA HVB och svart att rekrytera personal ° ° °

Otydlig inre organisation ° ° Organisation
Uppfdljning fran “hogre niva” saknas - ingen fragar ° °

hur det gar

Avtalsdatabasen stelbent °
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Forslag pa forbattringar SIPOC1 | SIPOC2 | SIPOC3 | Tema
Mer systematisk dialog mellan HVB och socialtjanst °

Kvalitet
Systematisk datainsamling av erfarenheter ° ° °
lansgemensamt
Tydliggora behoven av och syftet med de upphandlade °
HVB - kopplat till kund
Organisatoriska forbattringar ° ° °

Organisation
Spetskompetens/ kontinuitet i upphandlingsgruppen ° °
Gemensam uppfdljning i lanet av upphandlingen ° °

Tabell 4:1 Identifierade svarigheter och forbattringsforslag fran SIPOC sorterade i teman

4.4 Intervju med nyckelperson for upphandling av HVB avtal

Nuldget
Respondenten arbetar som upphandlare i en av kommunerna i lanet och ar den som ansvarar for

den formella upphandlingen av avtal rérande HVB ungdom for lanet. Senaste upphandlingen skedde
2015 och i samband med denna bildades en arbetsgrupp med uppdrag att vara i delaktig i
upphandlingen. Upphandlingsgruppen utsags genom ett utskick till respektive kommun dar
kommunerna sjalva fick bedoma vilka som skulle inga i gruppen. Upphandlingsgruppen utgick bland
annat fran SKL’s handbok ”Upphandling och uppfoljning av HVB” (SKL, 2010) i arbetet med att ta
fram kvalitetskriterier infor upphandling. Enligt ett framtaget arshjul ar tanken att
upphandlingsgruppen fram till nasta upphandling skall traffas tva ganger per ar for att folja upp
avtalen utifran olika parametrar. Tanken &r att upphandlaren tar in vissa uppgifter infor dessa
uppfoéljningar, och att de i upphandlingsgruppen sedan tar in vissa andra uppgifter. Upphandlade HVB
skall ocksa in med vissa uppgifter utifran en framtagen mall. Dessa aktiviteter skulle innebéra ett satt
att samla ihop erfarenheter kring upphandlade HVB och utgdra en grund infér kommande
upphandling.

Identifierade svarigheter samt forbdttringsforslag

Respondenten beskriver en identifierad svarighet i att bilda och bibehalla en lansgemensam
upphandlingsgrupp. Tolkningen som respondenten gor ar att detta kopplar till en
resursfraga; alla har fullt upp med ordinarie arbetsuppgifter och har inte tillrackligt med tid
avsatt. Det finns ett behov av att prioritera fragan, och respondenten efterfragar aven en
kontinuitet i arbetsgruppen.

“Det maste vara deltagare fran samtliga kommuner och de som ar med maste fa tid att
vara med — detta ar inget snabbt arbete, det kraver tid och manga moten. De som ar med
slits mellan™.
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’De som jobbar med placeringar bor vara med, de ar de som vet. Bra mix i forra
gruppen att det var blandade kompetenser. Férdel om det finns en kontinuitet —
sa var det inte nu. Blir lite att uppfinna hjulet igen”.

Utover kontinuerliga traffar med arbetsgruppen anser respondenten att det skulle finnas en vinning
i att i storre utstrackning anvénda sig av det redan befintliga avvikelserappor-teringssystemet
"E-avrop”. E-avrop ligger kopplat till avtalen och alla kommuner i lanet (undantaget en) kan
anvanda systemet for att dokumentera avvikelser samt dven skriva kortare kommentarer kring
genomforda placeringar. Nar ndgon varit inne och registrerat nagot i systemet gar det ett mail till
upphandlaren. Upphandlaren anser att det skulle vara av stort vérde att fa in synpunkter via
avvikelserapporteringen, men den anvands inte idag. Hinder som upphandlaren tror ligger bakom
detta kan dels handla om att man inte ké&nner till hur man anvander E-avrop, nagot som skulle
innebéra att man skulle behéva genomfora en utbildningsinsats. Sedan tror d&ven upphandlaren att
det kanske kan upplevas som ett ytterligare moment for pressad personal. Personal lagger tid och
kraft pa att l6sa situationen och darefter kan det kdnnas som en belastning att det finns ytterligare
ett system dar man ska in i och dokumentera. Detta menar upphandlaren skulle krdva styrning i
fragan fran alla kommuner, med tydliga instruktioner om att ”Nu skall detta rapporteras har”.
Upphandlaren menar att utan input fran verksamheterna sa ser ramavtalen ut som de gjorde fran
borjan — ratt eller fel.

Det som framkommer i intervjun med respondenten &r att hen i sin position har en dverblick av
helheten pa ett annat satt &n vad som synliggors via samtalen med respondenterna i
kommunerna. Det finns en framarbetad planering for hur avtalsuppfoljningar skulle kunna
forbattras men denna kraver en tydlig organsation, ledning samt avsatta resurser. Respondenten
lyfter ett exempel fran kommunen dar man lyckats fa till en systematisk avtalsuppféljning. |
detta fall traffas en arbetsgrupp (bestaende av personal som har direkta erfarenheter av
leverant6ren) pa regelbunden basis tillsammans med leverantéren (i detta fall bara en) for att
folja upp avtalen och sakersalla att man far “ett levande avtal”. Kopplat till arbetsgruppen finns
en styrgrupp dit arbetsgruppen kan fora upp fragor, en styrgrupp med mandat att ta beslut i
fragor.

Det som har identifierats som ett gott exempel kan ses som ett uttryck for den trend som finns
utanfor den offentliga sektorn. Forskning har visat att det skett en forandring avseende inkdp
fran konkurrens till samarbete, och en 6vergang fran transaktionsmodeller till relationsmodeller.
| relationsmodeller finns en pagaende interaktion mellan bestallare och leverantérer med en
mindre formell process. Genom fokus pa partnerskap och relationsbyggnad kan bestallare/
upphandlare och leverantérer utveckla och uppna hogre kvalitet pa gemensamma vardtjanster
(Camén, 2011; Liana & Laing, 2004).
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Tabell med identifierade svdrigheter och forbdttringsforslag fran intervju
nyckelperson upphandling

Respondentens identifierade svarigheter och forbattringsforslag sammanfattas och redovisas i
tabellform. Se tabell 4:2.

Identifierade svarigheter

Brist pa avsatt tid for personal som deltar i upphandling och
uppféljning

Forslag pa forbattring

Uppféljningar av avtal enligt framtagen plan
Utbildning i/ utveckling av E-avropssystemet

Tydligare organisation med utsedd arbetsgrupp och styrgrupp

Tabell 4:2 Identifierade svarigheter och forbattringsforslag fran nyckelperson upphandling

4.5 Ett systemteoretiskt och processorienterat perspektiv pa
avtalsuppfoljning

Systemsyn

Den svarighet och komplexitet som omgardar avtalsuppfoljningar fér HVB har synliggjorts bade i
teorin och i resultaten fran studien. Ett sétt att hantera denna komplexitet skulle kunna vara att
tillampa ett offensivt kvalitetsarbete med ett systemteoretiskt och processorienterat perspektiv.
Offensiv kvalitetsutveckling innebér ett helhetsbegrepp dar varderingar, arbetssétt och verktyg
samverkar for att na hogre kundtillfredsstallelse med mindre resursatgang (Bergman & Klefsjo,
2014). Vérderingar skall préaglas av hornstenarna i offensiv kvalitetsutveckling, det vill sdga satt
kunderna i centrum, basera beslut pa fakta, arbeta med standiga forbattringar, arbeta med processer
och skapa forutsattningar for delaktighet (Bergman & Klefsjo, 2014).

Ett offensivt kvalitetsarbete bygger pa en systemsyn dar man har en férmaga att se hur systemets
alla delar samspelar och paverkar varandra. En stor del av brister och svarigheter som aterfinns i
offentliga organisationer idag kopplar ofta just till bristen pa systemsyn, vilket dven synliggjorts i
denna studie (Bergman & Klefsjo, 2014; Seddon, 2015; SKL, 2011). Socialtjansten ar alagd att
skapa ett ledningssystem for systematiskt kvalitetsarbete, dar medarbetares delaktighet, fokus pa
processer och standigt forbattringsarbete ar centrala delar (SOSFS 2011:9). Direktiven i SOSFS
2011:9 ligger i linje med det ledningssystem som ké&nnetecknar ett offensivt kvalitetsarbete och dér
skulle verktygen och arbetsmetoderna samt helhetssynen kunna fungera som ett stod i
implementeringen av det ledningssystem som aligger kommunerna idag.
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Processledning

Att fokusera pa processerna i en verksamhet utgér en central roll i ett forbattringsarbete och utgér
saledes en av hornstenarna i offensivt kvalitetsarbete. Genom att beskriva verksamheten i
processer blir det lattare att forsta hur organisationens olika delar samverkar for att skapa varde for
kunderna (Bergman & Klefsjo, 2014; Sorqvist, 2004). Vikten av processorientering och
drivkraften av att standigt forbattra organisationens samtliga processer har skapat arbetsséattet
processledning (Bergman & Klefsjd, 2014; Ljungberg & Larsson, 2012). Processledning som
arbetsmetod skulle kunna fungera som ett stod for kommunerna i Vasternorrland i ett fortsatt
arbete med att forbattra kvalitet i avtalsuppfoljningar. Etableringen av en processledning sker i ett
antal steg;

1. Organisera for forbattringar
For att kunna inleda ett arbete med att forbéattra en process kravs att ledningen tydliggor vem eller
vilka som har det strategiska ansvaret att forbattra processen. | detta ingdr att klargéra vem som
skall fungera som processéagare och ansvara for de strategiska besluten rérande processen (Bergman
& Klefsjo, 2014). | detta fall finns redan en lansévergripande organisation for upphandlingen av
avtal och en plan for hur denna organisation skulle kunna fungera aven efter genomford
upphandling for att forbattra avtalsuppfoljningarna. Processéagarskapet skulle utifran detta till
exempel kunna utga fran en styrgrupp, bestaende av det redan befintliga socialchefsnatverket i
lanet. Styrgruppen skulle ansvara for alla resurser, inriktning, ramar och ett regelverk for den
operativa verksamheten for processen. Vidare behdver processen en processledare med ansvar for
hur processen forbéattras och uppfyller de mal som stéllts pa den. Till sin hjélp har processledaren
en processforbattringsgrupp, till exempel liknande den arbetsgrupp som medverkat i
upphandlingen. Denna processorganisation kan laggas som en matrisorganisation éver nuvarande
ansvarsgréanser, samt &ven 6ver kommungranserna.

Genomfoérandet av upphandling och uppféljningar &r resurskravande och kraver att en
organisation skapas (SKL, 2010). I det studerade fallet skulle en tydliggjord processorganisation
kunna vara till stod eftersom upphandling och uppféljning av avtal skér bade Gver
verksamhetsgranser (upphandlingsenhet och individ- och familjeomsorg) samt éver
kommungranser. Denna organisation skulle fungera som en forutsattning for det fortsatt arbetet
med att forbattra kvalitet i avtalsuppfoljningarna.

2. FOrsta processen, dess kunder och deras behov

Vidare skulle en processhaserad forbattringsinsats krava ett ytterligare arbete med att forsta
processen.

| detta skulle kravas ett arbete med att pa ett mer ingaende satt definiera granssnittet for processen
Nér startar och slutar den? Vem &r kund, leverantér och hur ser sjalva aktivitetskedjan ut? De
genomforda processkartlaggningarna har visat pa den komplexitet som omger processen, nagot
som ar vanligt forekommande for offentlig sektor (SOU, 2013:40). Den process som beskrivits
i fallstudien &r inte en renodlad avtalsuppfoljningsprocess utan en blandning av uppféljning av
individens vard och uppféljning av avtal. Nér processflodet/aktiviteterna ritades upp steg for
steg tillsammans med respondenterna kopplades aktiviteterna direkt till ungdomen.
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Det vill séga det finns ingen egen aktivitetskedja for avtalsuppfoljningen som ar tydlig for
respondenterna i dagslaget. | dag sakerstalls detta i samtliga tre fall via uppféljning av individens
genomfdrandeplan.

Ett centralt steg i att forbattra arbetet med avtalsuppfoljningar skulle darfor vara ett mer
ingaende arbete med att definiera avtalsuppfdljningsprocessen och hur den samspelar med
ovriga processer i systemet. Avtalsuppfoljningsprocessen kopplar till bade upphandlings-
processen samt till ungdomens egen vardprocess/ forandringsprocess. Med hjalp av
visualiserade processkartor kan kommunerna lattare forsta hur organisationens olika delar ar
relaterade till varandra och hur de samverkar for att skapa varde fér kunden och skulle innebar
en storre forstaelse och en gemensam syn pa avtalsuppfoljningsprocessen (Ljungberg &
Larsson, 2012).

Nér det galler avtalsuppféljningar for kommunerna i Véasternorrland bér man ta stallning till om
detta dr att betrakta som en egen process som till exempel fungerar som stodprocess till
upphandlingen, eller om uppfdljningarna faktiskt snarare utgor ett steg i upphandlings-
processen. Om upphandling och uppfdljning beskrivs som tva steg i en gemensam process
utgor detta grunden for hur man jobbar vidare med att organisera for forbattringar. De
forbattringsforslag som kommer fran respondenterna ligger i linje med att lata organisationen
och aktiviteterna som kopplar till avtalsuppféljningen ligga i samma linje som upphandlingen,
det vill sdga med en fortsatt gemensam processorganisation som fangar dven aktiviteter for
avtalsuppféljning.

Det finns flera vinningar med att pa ett tydligare sétt skilja avtalsuppfdljningsprocessen fran
individens vardprocess. Information fran individens vardprocess om hur olika HVB lyckats
leverera varde till olika ungdomar ar saklart central for upphandling och avtalsuppféljning. Saval
ungdomens samt den enskilde socialsekreterarens upplevelser ar av vikt for att bedoma kvalitet pa
genomford vard. Viningen med att definiera processer pa ett tydligare satt kopplar till d&garskapet
for processer; Vem ansvarar for upphandling och avtalsuppfoljningsprocessen? Vem ansvarar for
individens forandringsprocess/ vardprocess?

En annan primdr vinning med att tydligare definiera granssnitten mellan processerna ar att klargéra
vilken primér kund som respektive process behover leverera vérde till och vilka behov den kunden
har. Genom processkartlaggningarna identifierade respondenterna ett stort antal kunder till
processen. For att jobba systematiskt med kvalitet krévs att satta kunderna i centrum.

| vissa fall &r det helt tydligt vem som &r kund for en vara eller tjanst, men i andra situationer, sa
som det blivit belyst vara gallande i detta fall, kan det kravas ett mer ingaende arbete for att ta fram
en bild av vem eller vilka kunder processen har (Bergman & Klefsjo, 2014).

Vilka kunder som identifierades var relativt snarlikt mellan de tre olika studieobjekten. Samtliga
identifierade ungdomen sjalv som en central kund. Samtliga betraktade &ven socialtjansten som
verksamhet som en kund eftersom de kdper varden via avtal, och i detta perspektiv blev HVB
saljaren av varden.
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Andra kunder som identifierades var samhallet i stort som far ut fungerande samhallsmedborgare
fran processen, politiker, upphandlingsgruppen samt HVB sjalva som bada behéver feedback fran
genomfdrda placeringar, samt dven staten som anvander HVB for skydd i samband med
tvangslagstiftning. | SIPOC-kartlaggningen framkom att flera av de identifierade kunderna aven
var leverantorer till processen.

Att betrakta socialtjansten som en kund till HVB kan ur ett systemteoretiskt och processorienterat
perspektiv problematiseras. Att socialtjansten via ett avtal kdper en tjanst av HVB ar saledes inte
helt okomplicerad. Genom samtal med respondenter framkom en beskrivning av att det i det
operativa arbetet med ungdomen kéanns besvarande och inte naturligt att som socialsekreterare
diskutera avtal och eventuella avtalsbrister med personal pa HVB. Respondenterna uttrycker pa
flera stallen i intervjuer att de oftast har ett gott samarbete med HVB i de enskilda arendena, att
man via dialog far saker att fungera och I6ser problem som dyker upp. Storre brister som
socialsekreterare upplever kopplade till HVB som verksamhet rapporteras uppat i systemet och
behdver hanteras pa en annan niva. ldag rader en otydlighet kring vem som har ansvaret for att
hantera de problem som dyker upp och vad detta i praktiken innebar for pagaende avtal. | praktiken
ar socialtjansten fortsatt ansvarig for ungdomens férandringsprocess aven om ungdomen under en
period vistas pa HVB. HVB far da mer en karaktér av en resurs som socialtjansten behover skjuta
till for att kunna levererar varde i sin process. Detta innebdr att socialtjansten och HVB snarare blir
tva parter i en gemensam process (ungdomens forandringprocess/ vardprocess) an kopare och
saljare. Ett sadant perspektiv skulle innebara ett samarbete praglat av kanslan att jobba mot ett
gemensamt mal, snarar &n att man utgor tva parter dar den ena parten har i uppgift att kontrollera
den andre. Inom privata sektorn har det blivit allt vanligare med co-creation l6sningar och en
stravan att komma bort fran “granskningssamhallet”. En framgangsfaktor for manga verksamheter
ar att knyta ett antal leverantorer till sig och jobba i ett ndra samarbete med dessa och sékerstalla att
man delar centrala varderingar och mal i det gemensamma arbetet (Seddon, 2015; Liker, 2009;
Sallnés, 2005; Camén, 2011).

Nar det galler HVB-vard sa tillkommer faktumet att efter att varden pagatt en tid sa vet personalen
pa HVB mer om ungdomens behov, det vill sdga kundens behov dn vad socialtjansten gor.
Institutionsvarden &r en sa kallad trovardighetsvara (ESO, 2014) vilket forutsatter att det finns tillit
mellan socialtjansten och HVB. Socialtjansten har ingen méjlighet till full insyn och “kontroll”
over ungdomens vardprocess, det ar sa att saga svart att kvalitetssakra ”den levande processen”
(jamfor tidigare citat fran en av respondenterna).

Ett kundcenteraret arbete med att forbattra kvalitet i vardprocessen skulle i detta perspektiv aligga
socialtjanst och HVB gemensamt. For att kunna jobba systematiskt tillsammans med kvalitet
kravs mer kontinuerliga och langsiktiga relationer. | dagslaget innebéar det stora antalet
upphandlade HVB (88st i Vasternorrland ar 2015) ett hinder for ett sadant arbete. Det stora
antalet upphandlade HVB kopplar i sin tur till den platsbrist som rader pa HVB.

For upphandlingsprocess och avtalsuppféljningsprocess kan socialtjansten ses som den priméra
kunden. Socialtjansten som verksamhet behdver upphandlingen och uppféljningen av HVB som
en stodprocess for att kunna leverera varde i sin huvudprocess — ungdomens forandringsprocess/
vardprocess.
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Ett kundcentrerat arbete utifran detta perspektiv skulle till exempel innebéra ett mer ingaende
arbete med att ta reda pa vilka behov socialtjansten som verksamhet har infér en upphandling,
kanske inledas med att fanga sjalva idén med placeringarna — upphandlas de vardinsatser
socialtjansten har behov av?

Ovan exempel avser inte att fungera som féardiga svar utan som ett sétt att synliggora att det
finns ett behov att definiera processen ytterligare infor ett fortsatt arbete med kvalitets-
forbattringar. I enighet med processledning som arbetsmetod sker alltid férbattringsinsatser
kring en process av och med de personer som bést kanner processen och med en stor grad av
delaktighet (Bergman & Klefsjo, 2014).

3. Observera processen
Utover att definiera granssnittet och syftet med processen samt att forsta och identifiera primar
kund kréavs ett arbete med att omvandla identifierade behov till processkrav. Kraven pa en process
bor fanga helheten, kvalitet (varde for kund) effektivitet (formaga att tillvarata verksamhetens
resurser pa basta satt), flexibilitet samt &ven lagkrav och politiska beslut (Bergman & Klefsjo,
2014; Ljungberg & Larsson, 2012). Idag finns framtagna kvalitetskrav infér upphandling dar ett
antal vardkrav specificeras. Kommunerna star infor en svarighet i att kravspecificera vard vilket
visats genom tidigare studier samt presenterad teori. En svarighet ligger i att fanga de subjektiva
aspekterna av kvalitet. Kvantitativa kvalitetsdimensioner som antal maltider, geografiskt avstand,
antal personal och sa vidare ar matt som ar enklare att fanga och folja upp stallt mot de mer
kvalitativa aspekterna (Oliver, 2010).

Dessutom kopplar resultat av och kvalitet pa genomforda placeringar inte enbart till god kontra
bristande kvalitet fran HVB, utan &r ett resultat av ett komplext samspel. Respondenterna belyste
till exempel hur det interna samspelet mellan olika ungdomar pa samma HVB kunde styra resultat
av placeringar. Dessutom finns en svarighet i precisera vad som kravs av den vard som bedrivs och
vem som har rétt att formulera kraven (Sallnas, 2005).

Ett grundantagande néar det galler krav och matt &r dock att det alltid finns ett sétt att mata som ar
fullstandigt dverlégset alternativet att inte mata (Ljungberg & Larsson, 2012). Ett satt att jobba
med att fortydliga krav och matt som kopplar till aktuell process &r att tillampa Ljungberg och
Larssons modell for klassificering av krav och matt (Ljungberg & Larsson, 2012). Modellen
belyser och synliggora att krav och matt behdver relateras till flera olika faktorer som kopplar till
processen. | detta fall skulle det innebara att tydliggora krav och matt for objekt in, samt dven krav
och matt for resurser som skall tillféras porcessen. En av respondenterna belyste till exempel
svarigheten att sékerstélla resurser som en av de identifierade svarigheterna.

Det ar nodvandigt for kommunerna med proaktiv matning i och med att tjanster skiljer sig fran
fysiska produkter nar det galler mojligheten att ratta till misstag. Det &r inte mojligt att kontrollera
fram kvalitet genom inspektion av slutprodukten, den maste byggas in fran borjan. Vilket i sin tur
visar pa hur vardtjanstens grundegenskaper vasentligt paverkar fortsattningarna for att méata den
(Bergman & Klefsjo, 2014).
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I en processorganisation aligger det processledaren och den processforbattringsgrupp som utses
att agna tid till att faststalla krav och matt.

Basera beslut pa fakta r en viktig hdrnsten i offensivt kvalitetsarbete. Detta innebar att
systematiskt samla in, strukturera och analysera olika typer av information. FOr detta krdvs en
tydliggjord arbetsmetod kring hur man gar till vaga nar man vill mata (Ljungberg & Larsson,
2012), samt kunskap om olika verktyg som kan anvéndas och hur. Mycket av den information
som kommunerna ska hantera ar verbal information. Da kan olika former av orsak—verkan
diagram anvandas. Som arbetsmetod for att samla in och analysera den verbal data kan olika
former av tvarfunktionella arbetsgrupper och spanskivor anvandas, vilket dven stodjer hrnstenen
skapa forutsattningar for delaktighet (Bergman & Klefsjo, 2014).

Att vidareutveckla och tillampa det redan befintliga system E-avrop har belysts som ett
forbattringsforslag av respondenterna och skulle kunna utgdra en del i att systematiskt hantera
uppfoljning av de krav och matt som tas fram.

I de framtagna SIPOC-kartorna framgick &ven att respondenterna identifierade samhéllet och
socialn&mnden som kunder kopplat till de skattefinansierade pengar som investeras i placeringar.
Kostnaden for placeringar kan uppga till en miljon kronor per placerad ungdom (Sallnas, 2005).
Kuvalitetsbrister i samband med placeringar av ungdomarna torde innebéra att uppféljningar av
kvalitetsbristkostnader aven skulle vara av intresse for samtliga kommuner i Vasternorrland.

4. Forbattra processen kontinuerligt
Nésta steg i en tillampad processledning utgors av standiga forbattringar av processen. For att
organisationer och myndigheter i en standigt foranderlig omvarld kan garantera att man 6ver tid
levererar véarde till sina kunder kravs ett systematiskt forbattringsarbete (Bergman & Klefsjo,
2014). Det systematiska forbattringsarbetet aligger aven socialtjansten via SOSF 2011.:9.
FOr detta arbete ansvarar processledaren tillsammans med utsedd processforbattringsgruppen/
team. Som utgangpunkt finns processens framarbetade krav och matt och kontinuerliga
uppfoljningar och analyser av dessa. Informationen och kunskap fran mattningarna av processens
utfall anvands och analyseras i syfte att forbattra processen. Till hjalp att genomféra
forbattringarna ar forbattringscykeln (PDSA-cykeln) ett centralt verktyg for processforbattrings-
gruppen att anvanda. Att tillampa PDSA-cykel i praktiken stéller krav pa kunskap om
forbattringsarbete bade hos medarbetare och hos ledningen. Inspirationskalla for att detta arbete
kan t e x vara Toyotas arbete med standiga forbattringar (Bergman & Klefsjo, 2014; Rother,
2015).

Ett satt for kommunerna att tillampa och folja upp sin implementering av processledning skulle
kunna vara att tillampa en mognadsmodell — som ett underlag for sjalvutvardering (Bergman &
Klefsjo, 2014).
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5. Slutsatser

Syftet med detta kapitel ar att redovisa slutsatser fran den analys som genomfordes
avseende det insamlade materialet. Har gors aven en bedémning om fragestéllningarna
har besvarats, och om syftet med arbetet kan anses vara uppfyllt.

Syftet med denna studie har varit att bidra med kunskap kring hur ett 6kat processfokus kan
forbattra avtalsuppfoljning i offentlig sektor. Som ett sétt att tydliggora syftet har ett antal
forskningsfragor hanterats;
» Hur ser de studerade kommunernas nuvarande avtalsuppféljningar ut; vilka
svarigheter finns identifierade, samt vilka forbattringsomraden finns?
« Pavilket satt skulle ett okat processfokus bidra till att forbattra avtalsuppféljningar?

5.1 Hur ser kommunernas nuvarande avtalsuppfoljningar
ut?

Studiens SIPOC-kartlaggningar synliggjorde att det idag inte finns nagon tydligt definierad
avtalsuppfoljningsprocess for de studerade kommunerna. Kommunerna sékerstaller varden for den
enskilde ungdomen via uppféljningar av den placerade ungdomens genomférandeplan. Svarigheter
och problem som uppstar i samband med placeringar hanteras och 16ses i samarbete mellan HVB
och socialsekreterare. Samtliga kommuner har belyst att det saknas ett system for att systematiskt
samla erfarenheter fran genomforda placeringar, och det rader dven en otydlighet hur avvikelser och
missnoje skall rapporteras och hanteras. Samtliga kommuner har dven belyst den faktiska
svarigheten att mata och folja upp kvalitet nar det galler vard. Det upplevs som svart att avgora om
problem som dyker upp kring enskilda ungdomar beror pa brister i kvalitet i varden eller om det &r
ett resultat av andra faktorer. Flera respondenter har lyft betydelsen av kontinuerlig dialog och
samarbete mellan socialtjansten och HVB som ett satt att folja upp kvalitet.

Den upphandlingsenhet som ansvarar for upphandling av HVB avtal i lanet har tagit fram en plan for
hur avtalsuppféljningar skall kunna ske lansgemensamt, men detta arbete hade under studiens gang
annu inte inletts. De planerade aktiviteterna var inte heller kdnda ute i kommunerna. Som
forbattringsforslag fran kommunerna kom bland annat just att jobba med lansgemensamma
uppfoljningar av avtal samt att skapa kontinuitet och en spetskompetens i den arbetsgrupp som
tillsammans med upphandlingsenheten skall jobba med upphandling och uppféljning av avtal.

For att fa till stand systematiska avtalsuppféljningar kréavs en tydliggjord organisation med utsedd
arbetsgrupp och styrgrupp samt att det finns tid avsatt for de som ska vara delaktiga i arbetet.

5.2 Pa vilket satt skulle ett 6kat processfokus kunna bidra

till att forbattra avtalsuppfoljningarna?
Att tillampa ett systemteoretiskt synsatt, med de varderingar, verktyg och arbetssatt som
ké&nnetecknar offensiv kvalitetsteknik skulle kunna fungera som stéd for kommunerna i deras

fortsatta arbete med att forbattra uppfoljningar av lanets HVB-avtal for ungdomar. Detta ligger
aven i linje med de direktiv som kommer till kommunerna via socialstyrelsen avseende
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ledningssystem for systematiskt kvalitetsarbete. Kvalitetsarbete &r en central strategisk
ledningsfraga som forutsatter aktiv styrning och uppféljning. Ett 6kat processfokus med
processledning som arbetsmetod skulle kunna stédja kommunerna i ett fortsatt och fordjupat
arbete med kvalitet avseende avtalsuppfoljningsprocessen. Processledning inleds med ett
fortydligande kring vem som &r processéagare, vem som fungerar som processledare och vilka
som skall ingd i processforbattringsgruppen. Detta fortydligande ligger i linje med de
forbattringsforslag som kommit fran respondenterna. En processorgansation kan ligga som en
matrisorganisation dver befintliga funktionsgranser och kommungréanser och foljer sa att séga
sjalva processen.

Andra vinningar med att tilldmpa processledning &r ett fortydligande av syftet, aktivitetskedjan och
granssnittet for avtalsuppfoljningsprocessen och darmed pa ett tydligare sétt skilja den fran
ungdomens vardprocess, da dessa tva processer har tva olika kunder. Detta skulle fortydliga
uppféljningar av kvalitet och underlatta arbetet med att sékerstalla att respektive process formar att
skapa varde for sin kund. Processledning innebér dven metoder och arbetssatt for att kravstélla
processer och skapa ett system for att mata och folja upp processen ur flera olika perspektiv, bade
avseende dess formaga att leverera varde till kund, samt dess effektivitet (hur val den utnyttjar
verksamhetens resurser) att den foljer uppsatta lagar och regler samt att den ar anpassningsbar.
Med en faststélld processorganisation finns dven mojlighet att dver tid med insamlad data som
grund arbeta med stédndiga forbattringar. Arbetet med att utveckla och forbattra en process sker alltid
tillsammans med de som jobbar i processen och som &r direkt berdrda av den, varfor ett
forbattringsarbete sker av utsedd processledare och processforbattringsgrupp. En framgangsfaktor
for kvalitet ar att utveckla relationsmodeller och co-creation l6sningar dar aven leverantorer och
kunder pa olika satt gors delaktiga i forbattringsarbetet.

Genom studien har fragestallningarna besvarats och syftet anses uppnatt.

5.3 Rekommendationer

Rekommendationerna utifran studiens resultat och analys ar

e Att kommunerna i lanet genomfor ett fortsatt gemensamt forbattringsarbete avseende
uppféljningar av HVB-avtal for ungdomar.

e Att detta arbete inledningsvis organiseras som ett projekt i enighet med den av lanet
antagna projektmodellen for att sakerstalla att malet och syftet med forbattringsinsatserna
blir tydliga for samtliga parter samt att fragan prioriteras och resurser sakras.

e Att kommunerna tillampar processledning som arbetsmetod for det fortsatta
forbattringsarbetet. For att mojliggora detta kravs en inventering avseende
kompetensforstarkning for de som skall inga i processforbattringsorganisationen.

» Att kommunernas forbattringsinsatser aven innefattar nagra aktiviterer dar bade

leverantorer i form av HVB samt placerade ungdomar och deras familjer ges mojlighet att
vara delaktiga.
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6. Diskussion

I det avslutande kapitlet fors en diskussion kring studiens resultat och slutsatser samt en
metoddiskussion. Kapitlet avslutas med tankar om forslag for vidare forskning.

Titeln pa detta arbete ”Att kopa en framtid” valdes for att belysa det utmanande uppdrag
kommunerna har att hantera nar det galler ungdomar placerade i samhéllsvard. Offentlig
verksamhet har ofta en komplex verklighet att hantera och forhalla sig till, vilket varit tydligt i
denna studie. Kraven att sakerstélla kvalitet for placerade ungdomar &r lika angeldget som det &r
komplext. Detta &r av vikt bade utifran samhallsekonomiska perspektiv samt utifran ungdomarnas
livskvalitet och framtidsutsikter. | detta arbete har vi belyst vinningarna med att tillampa systemsyn
och ett dkat processfokus for att mojliggora standiga forbattringar av kvalitet. Socialtjanstens
mojlighet att i 6kad utstrackning tillampa systemsyn och processfokus pa organisationsniva torde
vara god eftersom det redan finns en systemsyn som grund i verksamhetens arbete med barn och
unga. Enskilda kommuner ingar i storre system tillsammans med andra kommuner och under
ledning av ytterst riksdag och regering. Den statliga styrningen pd kommunal verksamhet paverkar i
stor utstrackning kommunernas handlingsutrymme. Ur detta avseende kan det kanske argumentars
att om enskilda kommuner ska lyckas med att tillampa systemsyn och processfokus kravs att detta
perspektiv dven aterfinns pa hogre nivaer i systemet. Genom tidigare rapporter fran bland annat
foregaende regerings innovationsrad har pavisats behovet av en 6kad systemsyn inom offentliga
myndigheter i Sverige. Nuvarande regeringen (genom finansdepartementet) gav i borjan av 2016
ett uppdrag till statskontoret géllande statlig styrning av offentlig sektor. | uppdraget aterfinns
bland annat formuleringar om att den statliga styrningen ska utvecklas i en riktning som innebar att
verksamhetsnara kunskap, erfarenhet och yrkesetik skall bli mer vagledande &n vad som galler
idag. Detaljstyrningen skall minska till forman for en mer strategisk styrning som kannetecknas av
tillit och fortroende (http://www.statskontoret.se/var- verksamhet/forvaltningspolitikens-
utveckling/utredning-om-statlig-styrning-av-offentlig-sektor/).

Mojligheten till full styrning och total kvalitetssakring liknande den som kan uppnas inom till
exempel produkttillverkning torde vara mycket svar eftersom kommunerna har att hantera manskliga
processer, levande processer. Kvalitetsteknik som kunskapsomrade kommer fran en
produktionsmiljo men har med framgang pa olika sétt tillampats inom service och tjanstesektorn.
Varje verksamhet maste anvanda de metoder och arbetssatt som bast passar for sitt specifika
uppdrag och sin verklighet. Just de praktiska lésningarna, de faktiska arbetssatten och metoderna
anser forfattarna vara en av styrkorna med kunskapsomradet.

Studiens inriktning ar ett resultat av ett uppdrag fran ett natverk av verksamhetschefer inom
socialtjansten i Vésternorrlands lan. Forfattarna av studien anser att det varit mycket vardefullt
att det finns en kund utanfér akademin for denna studie som har ett faktiskt behov av kunskapen.
Detta har varit inspirerande men utmanande. Vi har en férhoppning att studiens resultat kan
bidra till kommunernas fortsatta arbete med att utveckla processfokus generellt och specifikt for
studerad process.
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Att skapa en systematisk avtalsuppfoljning innebar ett stod for socialtjanstens arbete med att
jobba evidensbaserat. Den systematiska uppfoljningen bidrar med kunskap om vad som ger
resultat samt vad som har effekt for de placerade ungdomarna. | denna studie har det inte
synliggjorts om eller hur kommunerna tar tillvara ungdomarnas upplevelser av varden.
Ungdomarnas rost har sa att saga inte genomsyrat denna studie, vilket beror pa studiens syfte
och inriktning som snarare inneburit ett fokus pa socialtjansten som kund. Betydelsen av att
se den slutlige kunden som en resurs eller en partner i verksamhetsutveckling framhalls i
forskning, och hér finns utrymme att battre ta tillvara placerade ungdomar och deras familjers
potential som resurs i verksamhetsutvecklingen.

6.1 Metoddiskussion

Att gora en studie i den egna organisationen medfor alltid en risk for att inte vara objektiv.
Forfattarna har under studiens gang forsokt att vara sa neutrala som mdéjligt och ofta pamint sig om
att forsoka se situationen fran ett utomstaende perspektiv.

Nar det galler val av metod innebar den kvantitativa flerfallstudien en djup forstaelse for
situationen. SIPOC kartlaggningar och intervjuerna genererade en stor mangd data. Dock kan man
diskutera om studiens reliabilitet kanske hade kunnat starkas genom insamlandet av aven
kvantitativ data via till exempel enkatundersokningar, kanske med information aven fran andra
kommuner inom lanet samt i andra lan. Men ytterligare data hade kravt mer tid varfor en
avgransning fick goras. Resultat och slutsatser i en fallstudie ar specifika for de observerade fallen
och ar saledes inte generaliserbara. Likheterna mellan de observerade fallen samt genomlyst
forskning stérker dock studiens resultat.

Att anvanda SIPOC som en del i datainsamlingen innebar ett inslag av learning by doing”, det vill
sdga att kommunerna fick en mojlighet att praktiskt prova pa det som i text formedlas genom detta
arbete. Syftet med arbetet var ju just att bidra med kunskap om hur ett dkat processfokus kan vara
till nytta. Respondenterna har sjalva fotat och dokumenterat kartorna och har uttryckt att dessa ar
anvandbara, vilket kan anses starka valet av datainsamlingsmetod. En tydlig erfarenhet i de
processkartlaggningar som genomfordes var att det fanns en tveksamhet och en viss avvaktande
installning i borjan av intervjuerna som sedan évergick i en positiv dialog med respondenterna dér
det kom manga och vardefulla insikter. Det var aven tydligt hur grupperna sinsemellan fick en
gemensam bild att enas kring, som synliggjorde det arbete som sker och hur kartorna fungerade
som ett stod for grupperna att halla fokus i diskussionerna. Detta starker vara slutsatser att
processfokus innebdr ett vardefullt hjdlpmedel for kommuner som dagligen har att hantera flera
parallella processer och en komplex verklighet.

6.2 Forslag pa fortsatt forskning

Som ett forslag pa vidare forskning inom omradet skulle det vara intressant att géra jamforande
studier mellan kommuner som tillampar processfokus och processledning och kommuner som
inte gor detta. Innebdr processfokus en faktisk forbattring for kommunerna i deras systematiska
kvalitetsarbete avseende upphandling och uppféljning av HVB-avtal?
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Det vore dven intressant att studera mer ingaende hur ett systematiskt anvandande av
relationsmodeller och co-creation l6sningar mellan kommun och HVB skulle kunna bidra med
varde i det systematiska kvalitetsarbetet och i forlangningen darmed gynna de placerade
ungdomarna.

Olika system att upphandla och avtala med HVB skulle &ven kunna belysas ytterligare genom att till
exempel studera skillnader mellan kommuner som anvander ramavtal kontra de kommuner som
istallet direktupphandlar HVB. Finns det storre mojligheter att méta ungdomarnas behov genom
direktupphandlingar?
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