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Kapitel 1

KAPITEL 1 INDLEDNING OG SAMMENFATNING

Indledning og sammenfatning

1.1 Indledning

Offentlige ordregivere har ofte stor fokus pa udbudsprocessen og de regler, der geelder i for-
bindelse hermed. Udbudsprocessen er vigtig, fordi det er igennem denne, at ordregiver sikrer
sig, at de efterspurgte ydelser konkurrenceudsaettes, hvilket sker bade af hensyn til at sikre
konkurrence i markedet, og af hensyn til at sikre, at ordregiver opnar stgrst mulig veerdi af de
offentlige midler. Det er ligeledes i selve udbudsprocessen, at udbudsreglerne paleegger or-
dregiver flest pligter og indebaerer den stgrste begraensning af ordregivers aftalefrihed. Det er
derfor ogsa naturligt, at offentlige ordregivere er seerligt opmarksomme pa udbudsreglernes
regulering af selve udbudsprocessen.

Udbudsprocessen er imidlertid ikke malet for et udbud, men midlet til at opna attraktive of-
fentlige indkgb. Offentlige ordregivere bgr derfor i hgjere grad ogsa have fokus pa anvendel-
sen af kontrakterne, nar disse fgrst er indgaet. Ved ikke primeaert at fokusere pa udbudspro-
cessen, men i lige sa hgj grad at fokusere pa resultatet af udbudsprocessen - nemlig de kon-
trakter der indgas og anvendelsen heraf - kan ordregivende myndigheder i langt hgjere grad
drage fordel af de kontrakter, der indgas, hvilket bade vil veere til gavn for det offentlige samt
for konkurrencen.

Selv den bedste aftale er ikke meget veerd, hvis ikke parterne overholder aftalen. Hvis ikke
ordregiver far de ydelser, ordregiveren har krav p3, er dette til skade for bade ordregiver og
for konkurrencen i markedet. Derfor er det ogsa vigtigt, at ordregiver sikrer sig, at aftalen
efterleves og hdndhaever dette over for leverandgren. P4 den anden side bgr ordregiver ikke
anvende ungdige ressourcer pa at overvage leverandgren, bdde af hensyn til en effektiv udnyt-
telse af ordregivers begraensede ressourcer, og af hensyn til tilliden mellem aftalens parter.
Det geelder derfor om, at ordregiver anvender effektive metoder for at sikre sig, at kontrakten
opfyldes, uden at dette fgrer til overflgdigt bureaukrati eller misteenkeligggrelse af leverandg-
ren.

Hos ordregivere, hvor kontrakter udbydes centralt, men indkgb sker decentralt, kan det veere
et problem, at decentrale enheder ikke anvender de udbudte kontrakter. Hvis ordregiver ikke
anvender de kontrakter, der indgas, kan dette indebzere bade retlige og kommercielle uhen-
sigtsmaessigheder, og det er derfor vigtigt for ordregiver at sikre sig, at de udbudte kontrakter
anvendes som forudsat.

Denne vejledning har til formal at hjaelpe ordregivende myndigheder ved anvendelsen af ind-
gdede kontrakter med fokus p4, at anvendelsen af kontrakten skal sikre ordregiver mest mulig
veerdi for pengene, samtidig med, at konkurrencen i markedet ikke fordrejes. Ikapitel 2 gives
gode rad om, hvad man som ordregiver bgr ggre for at sikre sig, at leverandgren leverer de
aftalte ydelser, og i kapitel 3 gives gode rad om, hvad man som ordregiver kan ggre for at sikre
sig, at de indgdede kontrakter anvendes som forudsat.
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Boks 1.1

Konkurrence- og For-
brugerstyrelsens anbefa-
linger

Det anbefales, at:

»

»

»

»

»

»

Ordregiver udarbejder en lettilgeengelig oversigt, der oplister ordregivers rettigheder og
forpligtelser i henhold til kontrakten

Ordregiver har faste procedurer for, hvem der er ansvarlig for at handtere hver enkelt
kontrakt og samarbejdet med leverandgren

Ordregiver har faste procedurer for, hvordan samarbejdet handteres, og hvordan det
sikres, at leverandgren leverer de aftalte ydelser i overensstemmelse med kontraktens
vilkar

Ordregiver i sin kontraktstyring har fokus pa gensidig tillid og forstaelse, dbenhed og god
kommunikation samt samarbejde om lgsning af opgaven mellem ordregiver og leveran-
dar

Ordregiveren sikrer, at der i kontrakten er opstillet malbare krav til den ydelse, der skal
leveres, og at der lgbende sker en kontrol af, at kravene opfyldes

Ordregiver i sin risikostyring - bade fgr kontrakten indgés, og lgbende efter kontrakten er
indgdet - sgger at identificere og handtere de risici, der er forbundet med kontrakten
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Kapitel 2

KAPITEL 2 KONTRAKTSTYRING

Kontraktstyring

2.1 Hvorfor er kontraktstyring vigtig?

Ordregivere ofrer betydelige ressourcer pa gennemfgrelsen af offentlige indkgb, hvor fokus er
pa tilretteleeggelse og gennemfarelse af selve udbudsprocessen, mens tankerne om den efter-
folgende anvendelse af kontrakten alt for ofte kommer i anden reekke.'

Ved ikke i tilstraekkeligt omfang at teenke den efterfglgende anvendelse af kontrakten ind i
ordregivers indkgbspolitik risikerer ordregiver, at samarbejdet med leverandgren ikke bliver
optimalt. I sidste ende risikerer ordregiver ikke at fa sine ydelser i den aftalte kvalitet og til
den aftalte tid og pris. Mangel pa fokus pa de aftalte ydelser efter kontrakten er indgaet, og
mangelfuld handtering af samarbejdet mellem parterne kan saledes fgre til, at ordregiver ikke
far den forventede ydelse eller, at kontrakten i vaerste fald ma ophaeves.

Formalet med udbud af offentlige opgaver er at skabe konkurrence og derigennem sikre, at
offentlige indkeb foretages bedst og billigst muligt. Hvis ikke ordregiver sikrer sig, at de ud-
budte kontrakter handteres i trdd med de vilkar, der var genstand for udbuddet, indebzerer
udbuddet imidlertid ingen garanti for, at der skabes reel konkurrence, eller at offentlige mid-
ler anvendes optimalt.

Manglende kontraktstyring er saledes bade til skade for ordregiver og for markedet.

Ordregiver bgr derfor fokusere pd, hvordan kontrakten udarbejdes og anvendes pa en made,
som ggr, at ordregiver modtager de efterspurgte ydelser bedst og billigst muligt. En stor del af
forudsaetningen for, at dette mal kan nds er, at ordregiver indteenker og anvender kontraktsty-
ring aktivt og anvender de ngdvendige ressourcer til at styre kontrakterne.

Offentlige ordregivere bgr derfor, som en del af deres indkgbspolitik, have retningslinjer for,
hvordan kontraktstyring indteenkes i hele indkgbscyklussen. Retningslinjerne bgr omfatte alt
fra planleegningen af udbuddet, over selve udbudsprocessen, til kontraktunderskrift og efter-
fglgende implementerings- og driftsfase og til slut overvejelser om nyt udbud.

1
Se eksempelvis Udbudsradets analyse af transaktionsomkostninger ved udbud fra december 2011.
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Figur 2.1 Kontraktstyring bgr indtaenkes i alle dele af indkgbscyklussen

Behovsafklaring
/
Udbudsstrategi

Erfaringsindsamling Kontraktudferelse

Boks 2.1

Behovsafklaring / Udbudsstrategi

Nar en ordregiver overvejer, hvordan et givent indkgbsbehov daekkes bedst, bgr ordregiveren
ogsa overveje, hvilke kontraktstyringsredskaber der er ngdvendige og hensigtsmaessige i for-
hold til indkgbet af den konkrete ydelse. Ordregiveren bgr ogsa overveje, hvordan samarbej-
det med leverandgren bedst tilretteleegges. Samtidig bgr ordregiveren overveje, hvordan ud-
budsprocessen kan tilrettelaegges, sa den understgtter en effektiv efterfglgende kontraktsty-
ring.

Udbud

Nar udbudsmaterialet udarbejdes, bgr ordregiver sikre sig, at kontrakten udformes pa en
made, der understgtter en optimal efterfglgende kontraktstyring. Der bgr derfor indszettes
kontraktklausuler, der understgtter et effektivt samarbejde mellem parterne samt en malbar
og effektiv opfalgning p4, at parternes ydelser leveres som forudsat. Kontrakten bgr ogsa tage
hgjde for, at aftalen ikke er et statisk dokument, men at der bgr veere mulighed for, at aftalen
kan sendres undervejs. Endelig bgr ordregiver sikre sig, at de personer, der er involveret i
udbudsprocessen, overdrager vigtig viden til de personer, der skal administrere kontrakten,
nar denne er indgaet.

Kontraktudfgrelse

Nar kontrakten er indgaet, skal ordregiver sikre sig, at der er udpeget en eller flere personer,
der har ansvaret for kontraktstyring af den enkelte kontrakt hos bade ordregiver og leveran-
dgr. Disse personer skal bade have de forngdne faglige kompetencer og den ngdvendige ind-
flydelse for at kunne sikre, at samarbejdet mellem parterne er positivt og konstruktivt. Det er
ogsa vigtigt, at ordregiver sikrer sig, at disse personer har det forngdne kendskab til kontrak-
tens centrale bestemmelser, og at der lgbende fglges op pd, om kontrakten efterleves, og or-
dregivers behov opfyldes. Hvis ikke kontrakten efterleves, eller hvis ordregivers behov ikke
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opfyldes, er det vigtigt, at der hurtigt fglges op over for leverandgren, sdledes at der kan fore-
tages korrigerende handlinger.

Erfaringsindsamling

Nar kontrakten udfgres, bgr ordregiver indsamle erfaring for at kunne optimere bade det
konkrete indkgb og ordregivers gvrige indkgb. Ordregiver bgr ogsa overveje, hvilke kontrakt-
styringsredskaber der virker godt, og hvilke der virker mindre godt. Derved sikrer ordregiver
sig, at indk@bsprocessen og den efterfglgende kontraktstyring lgbende optimeres.

Ophgr

Ordregiver bgr have indarbejdet procedurer for, hvad der skal ske, nar kontrakten ophgrer. I
god tid for kontraktens ordinzere ophgr bgr ordregiver begynde arbejdet med genudbuddet, sa
der kan ske en smidig overgang fra den nuvarende til den fremtidige leverandgr. Kontrakten
bgr have bestemmelser, som sikrer, at levering af ydelsen kan overga gnidningsfrit fra én leve-
randgr til en anden. Hvis der er tale om kritiske leverancer, bgr disse procedurer ogsd omfatte
planer for, hvad der skal ske, hvis kontrakten ophgrer fgr tid, eksempelvis som fglge af ophee-
velse.

Denne vejledning tager primeert sigte pa den del af indkgbscyklussen, der omhandler kon-
traktudfgrelsen. Der er dog ogsé knyttet nogle f kommentarer til de gvrige elementer.

2.2 Kontraktstyring

Hvad er kontraktstyring?

Kontraktstyring indebaerer, at ordregiver har faste procedurer for, hvem der er ansvarlig for
at hdndtere hver enkelt kontrakt og samarbejdet med leverandgren. Kontraktstyring indebae-
rer ogsa, at der er faste procedurer for, hvordan samarbejdet handteres, og hvordan det sik-
res, at leverandgren leverer de aftalte ydelser i overensstemmelse med kontraktens vilkar.

Kontraktstyring kan opdeles i fire hovedomrader:

» Intern organisering og ansvarsfordeling hos ordregiver
» Handtering af samarbejdsrelationen med leverandgren
» Kvalitets- og risikostyring

» Kontraktadministration

Intern organisering og ansvarsfordeling hos ordregiver indebaerer, at ordregiver har udpeget
en eller flere personer, der har ansvaret for at hdndtere samarbejdet med leverandgren og for
at fglge op p3, at aftalen efterleves af bade ordregiver og leverandgr.

At handtere samarbejdsrelationen med leverandgren indebzerer, at ordregiver understgtter et
positivt og konstruktivt samarbejde med leverandgren, da det er forudsaetningen for et vel-
lykket aftaleforhold. Ordregiver skal ogsa sikre sig, at bdde ordregiver og leverandgr er be-
kendt med og enige om, hvilke forpligtelser og rettigheder aftalen indebaerer, og at der reage-
res hurtigt, hvis der opstar problemer i forbindelse med opfyldelse af kontrakten.

Kvalitets- og risikostyring indebeerer, at der i kontrakten er opstillet malbare krav til leve-
randgrens ydelse. Herudover er der indarbejdet procedurer for, hvorledes det kontrolleres, at
kravene opfyldes. Det indebaerer ogs, at ordregiver identificerer og handterer de risici, der er
forbundet med den pagzeldende kontrakt, og fordeler ansvaret herfor til den part, der bedst og
med lavest mulige omkostninger kan handtere risikoen.
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Kontraktadministration indebaerer, at ordregiver sikrer, at der er klarhed over, hvem der skal
gore hvad og hvornar samt at kontrakten vedligeholdes og opdateres lgbende.

Hvornar er der szerligt behov for kontraktstyring?

Kontraktstyring er altid ngdvendigt, idet det handler om at hgste de besparelser, som blev
indhentet ved afholdelsen af et udbud. Behovet er dog stgrre i nogle sammenhange end i
andre og afhaenger af, hvor kritisk kontrakten er for ordregiver. Hvis kontrakten vedrgrer
standard hyldevarer, som uden store transaktionsomkostninger kan kgbes hos en anden leve-
randgr, og som kun har begrzaenset betydning for ordregivers mulighed for at levere sine ker-
neydelser, er behovet for kontraktstyring ikke stgrre end normalt. Hvis kontrakten pa den
anden side vedrgrer en kompleks anskaffelse, som kun med meget store transaktionsomkost-
ninger vil kunne overdrages til en anden leverandgr, og som har afggrende betydning for
ordregivers mulighed for at levere sine kerneydelser, er behovet for kontraktstyring veesent-
ligt starre.

Der er derfor ikke én fast model for, hvordan ordregiver bgr indrette sin kontraktstyring.
Tvaertimod bgr bade ressourcer og tiltag tilpasses den enkelte anskaffelse, sé ordregiver og
leverandgr kun bruger sa fa ressourcer som muligt pa kontraktstyring af mindre og ikke be-
tydningsfulde kontrakter og i stedet fokuserer ressourcerne pa de store og betydningsfulde
kontrakter.

Nedenfor er der givet gode rdd om, hvad ordregiver kan ggre for at sikre en god kontrakt-
styring inden for disse hovedomrader.

Boks 2.2

Ordregiver skal tilpasse
omfanget af kontrakt-
styring til kontraktens
kompleksitet og betyd-
ning

Forhold der indebzrer almindeligt behov for kontraktstyring:

» Aftalen omfatter hyldevarer.
» Etleverandgrskifte er nemt og forbundet med begraensede omkostninger.

» Manglende opfyldelse af aftalen pavirker ikke eller kun i begraenset omfang ordregivers
mulighed for at udfgre egne kerneydelser.

Forhold der indebzrer behov for intensiv kontraktstyring:

» Aftalen omfatter en kompleks anskaffelse.
» Transaktionsomkostningerne ved leverandgrskift er store.

» Leverandgrens mangelfulde opfyldelse af aftalen pavirker i veesentligt omfang ordregivers
mulighed for at udfgre egne kerneydelser.

Nedenfor gennemgds nogle anbefalinger om, hvad ordregiver kan ggre for at sikre en god
kontraktstyring inden for ovenstdende hovedomrader.

2.3 Krav til kontraktgrundlaget

En grundleeggende forudsaetning for efterfglgende at have mulighed for god kontraktstyring
er, at kontraktgrundlaget er i orden. Hvis kontraktgrundlaget er darligt, er der stor sandsyn-
lighed for, at der efterfglgende opstar problemer under udfgrelsen.

Ordregiver bgr derfor have fokus pd at udarbejde kontrakter, der klart og entydigt fastlaegger
grundlaget for den ydelse, der efterfglgende skal leveres. Hvilke elementer, kontrakten bgr
indeholde, vil athaenge af kompleksiteten og vigtigheden af ydelsen.
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Det ligger uden for rammerne af denne vejledning at beskrive, hvordan den gode kontrakt bgr
udarbejdes. Der kan dog peges p3, at ordregivere som minimum bgr overveje at forholde sig
til fglgende elementer i en kontrakt:

» En Kklar beskrivelse af den ydelse, der skal leveres, samt hvilke krav der stilles til ydelsens
kvalitet, leveringstid, leveringssted osv.

» En mekanisme for maling af om ydelsen opfylder de opstillede krav.

» Misligholdelsesbestemmelser, der kan bringes i anvendelse, hvis ydelsen ikke opfylder
kravene.

» Bestemmelser om pris, betalingsbetingelser og eventuel prisregulering.

» Bestemmelser om risikofordeling, garanti og eventuelle krav om forsikring.

» Eventuelle krav om test og godkendelse af ydelsen samt mulighed for ordregivers kontrol
af leverandgren.

» Bestemmelser om overdragelse af aftalen.

» Bestemmelser om @ndringer i medfgr af aftalen.

» Regulering af samarbejdsforholdet mellem ordregiver og leverandgr.

» Bestemmelser, der muligggr overdragelse af levering af den pagzeldende ydelse til en ny
leverandgr, herunder bestemmelser om rettigheder og eventuel virksomhedsoverdragelse.

» Eventuel mulighed for opsigelse af kontrakten samt plan for ophgr af kontrakten.

» Bestemmelser om anvendelse af underleverandgrer.

» Eskalationsprocedurer og tvistelgsning i tilfeelde af misligholdelse.

2.4 Intern organisering og ansvarsfordeling hos ordregiver

Uanset hvor god kontrakten er, bliver kontraktstyringen ikke bedre end de personer, der har
ansvaret for, at kontrakten fgres ud i livet. Ordregiver bgr derfor udpege én eller flere perso-
ner, der har ansvaret for styring af den enkelte kontrakt.

Den eller de personer, der har ansvaret for kontraktstyringen, skal vare i besiddelse af viden
om kontraktstyring og veere bekendt med den ydelse, kontrakten omhandler. Herudover bgr
personen eller personerne satte sig grundigt ind i den padgaeldende kontrakt.

Selv om det er en god kontrakt, der regulerer alle relevante forhold, og selv om den person,
der skal styre kontrakten, kender til indholdet heraf, bliver kontraktstyringen ikke god, hvis
bestemmelserne ikke hdndhaeves.

Ud over at personerne, der skal forestd kontraktstyringen, bgr have kendskab til kontrakten
og de ydelser, der skal leveres, bgr kontrakstyring varetages af personer, der har tilstraekkelig
autoritet til at sikre, at kontraktens bestemmelser hdndhaves.

Ordregiver kan ofte med fordel fordele ansvaret pa den made, at der til hver kontrakt er til-
knyttet én person med ekspertise inden for kontraktstyring, og én person der har detailkend-
skab til den pdgaeldende ydelse.

Den person, der har ekspertise inden for kontraktstyring, kan med fordel have ansvaret for
styring af flere af den ordregivende myndigheds kontrakter. Dette giver mulighed for at hgste
fordele ved at samle ekspertisen. Derimod bgr den person, der har kendskab til ydelsen, vaere
en person, der er direkte involveret i indkgbet af den pdgaeldende ydelse. Det kan eksempelvis
vaere projektlederen for det pdgaeldende udbud.

[ forhold til tilretteleeggelsen af udbuddet bgr ordregiver sikre sig, at der sker en overdragelse
af viden fra de personer, der deltager i udbudsprocessen, til de personer der efterfglgende
udfgrer kontraktstyringen. Ofte er forholdet nemlig det, at de personer, der tilretteleegger og
gennemfgrer udbuddet, ikke er de samme som dem, der skal sta for kontrakthdndteringen
efterfolgende. Dette gaelder bade i forhold til ordregiver og leverandgr.
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Dette er serligt en udfordring i de situationer, hvor udbuddet pa ordregivers side udfgres af
eksterne konsulenter. Her er det afggrende, at der sker en vidensoverdragelse til de personer
hos ordregiver, som skal sta for kontraktstyringen, efter udbuddet er afsluttet.

Den omstaendighed, at viden om kontraktens indhold gér tabt, kan fgre til, at de personer, der
skal sta for kontraktstyringen, ikke kender parternes rettigheder og forpligtelser i henhold til
kontrakten. I verste fald kender personen, der skal sta for handtering af forholdet til leveran-
dgren, slet ikke indholdet af kontrakten.

Det kan derfor vere en god ide, at den person, der efterfglgende skal sta for kontraktstyringen
hos ordregiveren, enten deltager i udbuddet eller, at der sker en formel vidensoverdragelse
fra udbudsteamet til den kontraktansvarlige.

Hvis ordregiver i vidt omfang har overladt udarbejdelse af kontrakt og gvrigt udbudsmateriale
til eksterne konsulenter, anbefales det, at ordregiver sikrer sig, at de eksterne konsulenter
udarbejder en egentlig kontraktmanual, som den kontraktansvarlige person hos ordregiver
efterfglgende kan anvende i forbindelse med kontraktstyringen.

Formalet med kontraktmanualen er, at denne omsaetter kontraktens ofte ganske omfangsrige
regulering til en overskuelig oversigt over de centrale dele af kontrakten. Det kan dreje sig om
eksempelvis leveringsfrister, reklamationsregler, testforlgb, muligheden for @ndringer, mis-
ligholdelsesbefgjelser mv.

Herved sikres det, at den viden, der er opbygget om kontrakten i forbindelse med udbuddet,
videreformidles til den person, der efterfglgende skal foresta kontraktstyringen.

Boks 2.3

Hvad bgr ordregiver
vaere opmaerksom pa i
forhold til intern orga-
nisering og ansvarsfor-
deling?

Ordregiver bgr overveje fglgende i forbindelse med ansvaret for kontraktstyring:

» Skal kontraktstyringen udfgres af en enkelt person eller af en gruppe?

» Skal samme person eller gruppe bade sta for hdndtering af samarbejdsrelationen, kvalitets-
styring og kontraktadministration, eller skal disse opgaver fordeles ud pa flere forskellige
personer eller grupper?

» Det er vigtigt at veere opmaerksom p3, at forskellige omrader af kontraktadministrationen
kraever forskellige feerdigheder og viden. Eksempelvis kreever handtering af forholdet til le-
verandgren andre feerdigheder end kvalitetsstyring.

» Den person eller gruppe, der skal sta for kontraktstyringen, skal have tilstraekkelig viden
om bade kommercielle, kontraktuelle og tekniske forhold.

» Hvis det er muligt, bgr de personer, der skal styre kontrakten, involveres i udarbejdelse af
udbudsmaterialet. Hvis ikke dette er muligt, bgr der ske en formaliseret overdragelse af vi-
den fra udbudsteam til kontraktansvarlig.

» Overvej, om der er behov for uddannelse af den eller de kontraktansvarlige.

» Huvis ikke ordregiver selv har de ngdvendige ressourcer og ekspertise til at foresta kon-
traktstyringen, sa overvej at overlade dette til eksterne personer med de rette kompeten-
cer.

» Tag hgjde for, at kontraktstyring kraever ressourcer. Det er ikke muligt at foretage effektiv
kontraktstyring, hvis ikke der er afsat dedikerede ressourcer til denne opgave. Ressourcer-
ne bgr naturligvis tilpasses behovet for kontraktstyring i hvert enkelt tilfaelde.

2.5 Handtering af samarbejdsrelationen med leverandgren

En meget vigtig del af opgaven, med at sikre at ordregiver modtager den aftalte ydelse i den
forventede kvalitet til den forventede tid og til den forventede pris, er, at der er en god relati-
on mellem ordregiver og leverandgr, og at kommunikationen mellem parterne fungerer.
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Ordregiver bgr derfor sikre, at forholdet til leverandgren er baseret pa gensidig tillid og for-
stdelse, s der kommunikeres dbent mellem parterne og - ideelt set - samarbejdes om at opnd
et feelles mal, hvor begge parter opnar en gevinst. Der kommer saledes sjeldent noget godt ud
af, at parterne har en meget konfrontatorisk stil eller sgger at opna egne fordele pa bekostning
af den anden part.

Kontraktstyring indebaerer ogsd, at ordregiver sgger at lgse eller lette uenigheder mellem
parterne. Her er det vigtigt, at det star Klart for begge parter, hvilket formal den anden part
har med kontrakten. Det kan ofte vaere sveert at sikre sig, nar kontrakten er indgaet pa bag-
grund af et udbud, hvor der i de fleste tilfeelde kun er ganske lidt kontakt mellem ordregiver
og tilbudsgiverne frem til kontraktunderskrift.

Den beskyttelse mod usaglig forskelsbehandling, der ligger i forhandlingsforbuddet under
selve udbuddet, kan i nogle tilfeelde medvirke til, at der efterfglgende ikke ngdvendigvis er en
fuldsteendig Kklar forstdelse mellem parterne om, hvilken ydelse der skal leveres, og hvilket
formal den anden part har med kontrakten.

Ordregiver kan derfor med fordel indlede samarbejdet med en ny leverandgr med klart at
kommunikere, hvad ordregivers formal med anskaffelsen er, og hvilken forstaelse af kon-
trakten ordregiver har. P4 samme méade vil det veere en god idé, at ordregiver ogsa beder leve-
randgren oplyse, hvilken forstaelse leverandgren har af kontrakten og den ydelse, der skal
leveres.

P3 den made kan parterne afklare eventuelle uoverensstemmelser i opfattelsen af, hvad der
skal leveres, inden dette fgrer til uoverstigelige problemer for parterne.

Kommunikation mellem parterne bgr ske pa det rigtige niveau afhaengigt af den enkelte situa-
tion. I den forbindelse bgr der i kontrakten vaere fastsat bestemmelser om, hvorledes og mel-
lem hvilke personer kommunikation mellem parterne skal ske.

Kommunikation opdeles typisk pa tre niveauer: Strategisk (topledelse), forretningsmaessigt
(de ansvarlige for kontraktstyring) og operationelt (teknisk personale og brugere). Det er
vigtigt, at problemer lgses pa det niveau, hvor de opstar. Hvis der er problemer med den dag-
lige drift, bgr problemet i farste omgang sgges lgst pd det operationelle niveau og ikke pa
topledelsesniveau.

Det er dog en god idé at have en eskalationsprocedure. Det indebzerer, at problemer, der ikke
kan lgses pa det niveau, hvor de opstar, kan lgftes op pa et hgjere niveau for at blive lgst. Der-
ved mindskes risikoen for, at sma problemer far lov at udvikle sig og i sidste ende blive til en
egentlig tvist mellem parterne.

Det er en fordel, hvis parterne lgbende giver tilbagemeldinger til den anden part pd, hvordan

samarbejdsrelationen fungerer. I mindre kontrakter kan dette vaere pa et mere uformelt plan,
mens der i lidt stgrre og leengerevarende kontrakter med fordel kan afholdes lgbende status-

mgder mellem parterne, hvor samarbejdsrelationen er pa dagsordenen.

Nar der opstar problemer, er det vigtigt, at de bliver handteret med det samme. Ordregiver
bgr derfor, sa snart det konstateres, at der er problemer med ydelsen eller samarbejdet, ggre
opmaerksom pa det over for leverandgren. Af hensyn til en eventuel efterfglgende tvist er det
en god idé at sgrge for, at kommunikation omkring stgrre problemer bliver dokumenteret
skriftligt og gerne i en sddan form, at det efterfglgende er muligt at konstatere, hvad arsagen
til problemerne var.
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Boks 2.4

Hvad bgr ordregiver
vaere opmarksom pa i
forhold til samarbejds-
relationen med leveran-
dgren?

Ordregiver bgr veere opmerksom pa fglgende i forbindelse med kontraktstyring i forhold til
samarbejdet med leverandgren:

» Vigtige faktorer for succesfuld kontraktstyring er gensidig tillid og forstdelse, dbenhed og
god kommunikation samt samarbejde om lgsning af opgaven mellem ordregiver og leve-
randgr.

» Der bgr veere fastlagt klare rammer for kommunikation mellem parterne.

» Kommunikation mellem parterne bgr ske pa det rette niveau, atheengigt af hvad der kom-
munikeres om.

» Hvis et problem ikke kan lgses pa det niveau, hvor problemet opstar, bgr kontrakten inde-
holde eskalationsprocedurer, sdledes at problemet sgges lgst pd et hgjere niveau i parter-
nes organisationer.

» Det bgr sikres, at parterne er bekendt med og enige om, hvordan den anden part forstar
aftalen og den ydelse, der skal leveres.

» En konfrontatorisk tilgang til samarbejdet medfgrer stgrre splittelse mellem parterne.
» Problemer bgr handteres, sa snart de opstar.
» Hvis problemerne kan fgre til en tvist, bgr der udarbejdes skriftlig dokumentation.

» Ordregiver bgr sikre sig, at leverandgren har fastlagt procedurer for, hvordan problemer
lgses og undgas for fremtiden, hvis der opstar problemer med leveringen eller samarbejdet,
samt at disse procedurer fglges.

» Der bgr i kontrakten veere fastsat bestemmelser, der regulerer, hvilke misligholdelses-
befgjelser der finder anvendelse, hvis ydelsen ikke er i overensstemmelse med aftalen.

2.6 Kvalitets- og risikostyring

Kvalitetsstyring

Kvalitetsstyring indebeerer grundleeggende, at ordregiver sikrer, at der i kontrakten er opstil-
let mélbare krav til den ydelse, der skal leveres, og at der lgbende sker en kontrol af, at krave-
ne opfyldes.

Kravene kan eksempelvis vedrgre kvalitet, kvantitet, leveringstid, krav om test og godken-
delsesprocedurer, oplysninger, som skal leveres af leverandgren, eller andre krav, som ordre-
giver gnsker at stille til ydelsen eller samarbejdet.

Det er vigtigt, at de krav, der stilles til ydelsen er balancerede i forhold til den pris, som ordre-
giver gnsker at betale. Krav koster, og derfor bgr ordregiver ikke stille krav, som ikke er ngd-
vendige. Ordregiver bgr heller ikke stille krav, som markedet ikke kan opfylde. Ordregiver kan
derfo;‘ med fordel foretage en afdeekning af, hvad markedet kan levere, inden kravene formu-
leres.

I forhold til de procedurer, der opstilles for kontrol af, om kravene opfyldes, er det ogsa vigtigt,

at ordregiver skaber balance mellem behovet for kontrol, og de ressourcer der skal anvendes.
Ordregiver bgr saledes ikke opstille kontrolforanstaltninger, der gér ud over det ngdvendige.

2
Der kan laeses mere om dette emne i Konkurrence- ogh Forbrugerstyrelsens vejledning om dialog.
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Nar ordregiver skal vurdere omfanget af ngdvendige kontrolforanstaltninger, bgr ordregiver
se p3, hvilken konsekvens det vil have, hvis ydelsen ikke lever op til kravene i aftalen. Hvis
konsekvensen er meget betydeligt, taler dette for, at der er behov for meget kontrol, mens det
modsatte ggr sig geeldende, hvis konsekvensen er lille.

Samtidig bgr ydelsens karakter tages i betragtning. Hvis der er tale om en hyldevare, som
allerede har gennemgaet en omfattende kontrol, inden den kom pa markedet, er behovet for
individuel kontrol hos ordregiver begraenset. Ved kgb af standardvarer er der siledes hoved-
sageligt behov for at kontrollere, om det er de korrekte varer, der er modtaget, om antallet er
korrekt, og om de er leveret til tiden.

Derimod vil der ved komplekse anskaffelser, sisom it-systemer, bygge- og anlaegsopgaver og
udviklingskontrakter vaere behov for en langt stgrre grad af lgbende kontrol, tilsyn og god-
kendelsesprocedurer.

Der bgr dog som udgangspunkt altid udfgres kontrol. Ellers har ordregiver ikke mulighed for
at opdage, om den ydelse, der leveres, lever op til kravene i aftalen.

Hvis det eksempelvis er et krav i aftalen, at leverandgren skal have ansat et bestemt antal
leerlinge pd en byggeplads, eller leverandgren og underleverandgrers ansatte skal have over-
enskomstmaessig lgn, bgr ordregiver have inkluderet en bestemmelse i kontrakten, som ggr,
at ordregiver kan kontrollere, at dette ogsa er tilfeldet.

Eksempelvis kan der i kontrakten indsaettes en bestemmelse om, at ordregiver til enhver tid
kan kraeve, at leverandgren fremviser ansaettelsesvilkar for de ansatte, der er beskeeftiget med
udfgrelsen af ydelsen.

Opfyldelsen af de opstillede krav bgr have sammenhang med den betaling, leverandgren
modtager. Der skal sdledes gerne vare et incitament for leverandgren til at opfylde kravene.

Incitamentet kan enten veere i form af, at der sker et fradrag i betalingen, hvis ikke kravet er
opfyldt, eller at leverandgren opndr en bonus, hvis leverandgren overgar forventningerne.

Kontrollen kan enten udfgres af ordregiver eller af leverandgren.

Hvis kontrollen udfgres af ordregiver, bgr der vere opstillet interne retningslinjer for, hvor-
dan og hvornar kontrollen skal udfgres, samt hvem der har ansvaret for at udfgre kontrollen.

For at sikre, at den ansvarlige for kontraktstyringen er opmaerksom p4, hvilke forhold der skal
kontrolleres, og hvilke kriterier der skal veere opfyldt, kan det veere en fordel at udarbejde en
liste for hver kontrakt, som pa en overskuelig made oplister de forhold, ordregiver skal kon-
trollere, og hvornar kontrollen skal udfgres. Det kan indszettes i et centralt dokument, hvis
personen har ansvaret for styring af mange kontrakter.

Det kan ogsa overvejes at lave en ensretning af de forhold, der kontrolleres, pa tveers af ordre-
givers kontrakter, sa det er de samme forhold, der kontrolleres, med samme frister osv. i kon-
trakter af samme type.

Hvis ikke kontrollen udfgres af den kontraktansvarlige, bgr denne sikre sig, at kontrollen fak-
tisk udfgres. Dette kan eksempelvis ske ved, at den, der udfgrer kontrollen, skal udfylde et
kontrolskema, som sa skal sendes til den kontraktansvarlige.

Hvis kontrollen udfgres af leverandgren, bgr det veere reguleret i kontrakten, hvordan kon-
trollen skal udfgres, med hvilke intervaller og hvornar i processen, kontrollen skal udfgres.
Det bgr ogsa veaere et krav, at leverandgren dokumenterer den udfgrte kontrol. Der bgr ogsa
vaere mulighed for, at ordregiver kan komme pa uanmeldt besgg hos leverandgren og under-
leverandgrer for at sikre, at kontrollen faktisk udfgres.
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Kontrollen bgr ogsa indebzere, at den kontraktansvarlige lsbende sikrer sig, at ordregivers
behov opfyldes, og at ordregiver ikke betaler for meget for ydelsen. Dette kan ske ved, at den
kontraktansvarlige lsbende afsgger markedet og pd den made kontrollerer, at kontrakten
fortsat er veerdiskabende for ordregiver, eller der kan foretages en sammenligning med andre
ordregiveres indkgb af samme type ydelse.

For at sikre lgbende optimering af aftalen vil det veere ngdvendigt, at der er indsat aen-
dringsmekanismer i kontrakten. Dette er neermere behandlet i Konkurrence- og Forbrugersty-
relsens vejledning om kontraktendringer.

Hvis det ikke er muligt at eendre kontrakten, bgr den kontraktansvarlige i stedet overveje at
foretage et genudbud, hvis kontrakten ikke sikrer ordregiver et fornuftigt forhold mellem
kvalitet og pris. Alle omkostninger forbundet med at opsige og genudbyde kontrakten bgr her
tages i betragtning - ikke kun omkostningerne til selve ydelsen.

Risikostyring

Risikostyring indebaerer, at ordregiver - bade fgr kontrakten indgas, og lgbende efter kon-
trakten er indgaet - sgger at identificere og handtere de risici, der er forbundet med kontrak-
ten.

En risiko kan defineres som en usikkerhed over, om en bestemt haendelse indtraeder, og kan
omfatte bdde muligheder og trusler for ordregiver og leverandgr i forbindelse med kontrak-
ten.

Enhver risiko bgr placeres hos den part, der bedst og billigst kan handtere den. Det er i nogle
tilfeelde leverandgren. Men dette er ikke givet. Leverandgren vil tage sig betalt for at skulle
handtere en risiko, og denne betaling kan let overstige den fordel, der er for ordregiver ved
ikke selv at skulle baere risikoen. Hvis leverandgren i gvrigt ikke har mulighed for at pavirke
risikoen, vil det ofte vaere mere hensigtsmaessigt, at ordregiver beerer risikoen.

Sa vidt muligt bgr ordregiver sgge at fordele risici i kontrakten, inden den udbydes. Dette
skyldes, at nar kontrakten fgrst er indgaet, vil det veere svaert at overfgre nye risici til leveran-
dgren. Dette er neermere behandlet i Konkurrence- og Forbrugerstyrelsens vejledning om
kontraktaendringer.

Den kontraktansvarlige bgr dog lgbende sgge at identificere nye risici og opstille retnings-
linjer for, hvordan de skal hdndteres.

En stor del af risikostyringen indebzerer, at ordregiver har en plan for, hvordan man vil for-
holde sig, hvis ydelsen ikke leveres i den forventede kvalitet eller slet ikke leveres.

Det vil normalt vaere leverandgrens ansvar, at ydelsen leveres som aftalt, og det vil derfor
indebaere misligholdelse, hvis dette ikke sker.

Men der kan veere situationer, hvor dette ikke er tilstraekkeligt. Hvis ydelsen er meget kritisk
for ordregiver, hjeelper det ikke stort, at ordregiver kan fa tilkendt erstatning eller f3 et for-
holdsmaessigt afslag i prisen.

Derfor bgr ordregiver klarlaegge, hvilken betydning manglende eller mangelfuld levering har,
og sgge at minimere den risiko, der er forbundet hermed.

Hvis leverancesikkerhed er afggrende for ordregiver, kan ordregiver eksempelvis veelge at
indga parallelle rammeaftaler med flere leverandgrer, hvor ordregiver sd har mulighed for at
kgbe ydelsen hos en anden leverandgr, hvis den oprindelige leverandgr ikke kan levere, eller
ydelsen herfra er mangelfuld.
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Boks 2.5

Hvad bgr ordregiver
veaere opmarksom pa i
forhold til kvalitets- og
risikostyring?

Ordregiver bgr veere opmerksom pa fglgende i forbindelse tilretteleeggelsen af sin kvalitets-
og risikostyring:

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

[ forbindelse med udarbejdelsen af udbudsmaterialet bgr ordregiver opstille méalbare krav
til den ydelse, der skal leveres. Ordregiver bgr afbalancere kravene, sé de star mal med den
pris, opfyldelse af kravene indebeerer.

Der bgr veere indarbejdet procedurer for kontrol af, at de opstillede krav overholdes.
Omfanget af kontrol bgr tilpasses den risiko, der er forbundet med kontrakten.

Hvis konsekvensen ved mangelfuld opfyldelse er begraenset, er der alene behov for mulig-
hed for stikprgvevis kontrol.

Hvis konsekvensen af mangelfuld opfyldelse er stor, bgr der vaere en systematiseret kon-
trol.

Hvis ydelsen er en hyldevare, er der kun begraenset behov for kontrol af kvaliteten.

Hvis der er tale om en kompleks anskaffelse, bgr der vaere lgbende tilsyn, kvalitetskontrol
og godkendelsesprocedurer.

Der bgr altid veere et minimum af kontrol og i hvert fald mulighed for, at ordregiver kan
udfgre kontrol, sdfremt det gnskes.

Kontrollen kan udfgres af ordregiver selv eller overlades til leverandgren.

Hvis ordregiver selv udfgrer kontrollen, bgr der opstilles retningslinjer for, hvordan dette
skal ggres.

Der kan med fordel udarbejdes en liste for hver kontrakt, der pa overskuelig vis oplister de
forhold, der skal kontrolleres, samt oplysninger om frister mv.

Ansvaret for, at kontrollen udfgres, bgr ligge hos den kontraktansvarlige.

Hvis kontrollen skal udfgres af leverandgren, bgr det veere reguleret i kontrakten, hvordan
kontrollen skal udfgres. Endvidere bgr ordregiver have mulighed for at konstatere, om le-
verandgren udfgrer kontrollen.

Der bgr lgbende ske en afsggning af markedet for pa den made at sikre, at ordregiver opnar
veerdi.

Der bgr i kontrakten veere mulighed for, at vilkdrene lgbende kan tilpasses.

Der bgr inden kontrakten udbydes ske en afdeekning af de risici, der er forbundet med kon-
trakten.

Risici skal fordeles til den part, der bedst og billigst kan héndtere risikoen.

Ordregiver bgr lgbende sgge at identificere nye risici og hdndtere disse, efterhanden som
de dukker op.

Ordregiver bgr have en plan for, hvad der skal ske, hvis den leverede ydelse er mangelfuld
eller slet ikke leveres.
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2.7 Kontraktadministration
Kontraktadministration omhandler forholdet mellem ordregiver og leverandgren. Hvem har
ansvaret for hvad, hvornar og hvordan?
Det er vigtigt, at ordregiver har styr pa sine forpligtelser og kender sine rettigheder. Det inde-
beerer, at ordregiver skal have styr pa forhold som:
» Vedligeholdelse af kontrakten ved sendringer
» Andringshdndtering
» Frister for at give meddelelser til leverandgren
» Ophavelse og ophgr af kontrakten
» Betaling og overvagning af udgifter
» Procedurer for afgivelse af bestillinger
» Betalingsprocedurer
Det kan veere en god idé at samle alle disse informationer i en let tilgeengelig oversigt, sa den
kontraktansvarlige kan fa et nemt overblik og undgé at overse eksempelvis en frist for rekla-
mation til leverandgren.
Hvis der sker @ndringer i kontrakten, eksempelvis i form af eendrede krav til ydelsen, er det
vigtigt, at den kontraktansvarlige sgrger for at opdatere kontraktdokumenterne, sa de hele
tiden afspejler virkeligheden. For at sikre overskueligheden ved stgrre eller successive &n-
dringer kan det vere en fordel at opdatere de oprindelige kontraktdokumenter i stedet for at
lave sendringerne i form af tillaeg til kontrakten.
Det er ogsa vigtigt at sikre sig, at alle parter har den seneste udgave af alle kontraktdokumen-
ter, og at der ikke kan opsta tvivl om, hvilken version af kontraktdokumenterne der er geel-
dende.
Nér der foretages @endringer i kontrakten, er det vigtigt, at der er opstillet procedurer, der
sikrer, at begge parter pa relevant niveau har godkendt aendringerne, inden de traeder i kraft.
Det er ogsa vigtigt at veere opmarksom p3a, om @ndringen kan ske, uden der er behov for et
nyt udbud. Dette er neermere behandlet i Konkurrence- og Forbrugerstyrelsens vejledning om
kontrakteendringer.

Boks 2.6

Hvad bgr ordregiver
vaere opmaerksom pa i
forhold til kontraktad-
ministration?

Ordregiver bgr veere opmarksom pa fglgende i forbindelse med administration af kontrakten:
» Ordregiver skal sikre sig, at den kontraktansvarlige er bekendt med, hvilke rettigheder og
forpligtelser ordregiver har.

» Deter en fordel at udarbejde en lettilgeengelig oversigt, der oplister ordregivers rettigheder
og forpligtelser.

» Hvis kontrakten endres, bgr kontraktens dokumenter opdateres, sa de hele tiden afspejler
virkeligheden.

» Der bgr aldrig veere tvivl om, hvilken version af et kontraktdokument der er gaeldende.

» Der bgr veere fastsat procedurer, der sikrer, at eendringer godkendes af begge parter pd det
relevante niveau, inden de traeder i kraft.

» Hvis der foretages aendringer, skal ordregiver veere opmerksom pd, om dette kan ske, uden
der gennemfgres et udbud.
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Kapitel 3

KAPITEL 3 KONTRAKTANVENDELSE

Kontraktanvendelse

3.1 Hvorfor er det vigtigt at have fokus pa kontraktanvendelse?

Nér ordregiver har gennemfgrt en udbudsproces og indgaet kontrakten, er det vigtigt, at kon-
trakten anvendes som forudsat.

For det fgrste skal offentlige ordregivere overholde en udbudspligt, hvis kontrakten overstiger
en vis veerdi. Denne udbudspligt aflgfter ordregiver kun, hvis de indkgb, der efterfglgende
foretages, sker ved anvendelse af en udbudt kontrakt. Hvis ordregiver ikke benytter en udbudt
kontrakt, nar der sker indkgb af udbudspligtige ydelser, overtraeder ordregiver udbudsregler-
ne.

For det andet vil ordregiver ofte opna vaesentlige besparelser, hvis der har veret en konkur-
renceudsaettelse af indkgbet. Isaer hvor ordregiver udbyder rammeaftaler, der samler indkg-
bene hos fa leverandgrer, vil der kunne opnas betydelige besparelser i forhold til at foretage
indkgbene hos forskellige leverandgrer, efterhanden som behovet opstar. Transaktionsom-
kostningerne kan ogsa veere meget betydelige, hvis indkgbene spredes ud pa mange forskelli-
ge leverandgrer, og der foretages sma indkgb hver gang.

Hvis eksempelvis alle bgrnehaver i en kommune selv indkgber legetgj og selv vaelger, hvor
indkgbet sker, vil dette dels resultere i mange forskellige leverandgrer, dels resultere i mange
transaktioner. Bade leverandgrstyring og handtering af fakturaer vil i dette tilfaelde kraeve
store ressourcer hos ordregiver. Hvis bgrnehaverne i stedet for anvendte en fzelles rammeaf-
tale, som kommunen havde indgaet, ville omkostningerne til leverandgrstyring og faktura-
handtering vaere langt mindre, ligesom der formentligt ville kunne opnas lavere indkgbspri-
ser.

For det tredje kan ordregiver have forpligtet sig til at anvende en bestemt leverandgr. For at
opna mere konkurrencedygtige priser kan det veere en fordel at ggre en kontrakt eksklusiv,
hvilket indebeerer, at ordregiver har forpligtet sig til at foretage alle sine indkgb af den pageel-
dende ydelse hos samme leverandgr. Samtidig kan der veere aftalt en vis aftageforpligtelse for
ordregiver, hvilket ogsa vil kunne bidrage til at nedbringe den pris, ordregiver skal betale.

Hvis de aftaler, ordregiver indgar, er eksklusive og maske ogsa indeholder en vis aftageforplig-
telse, er det seerligt vigtigt, at ordregiver sikrer sig, at aftalerne anvendes, ndr der foretages
indkeb af den pageeldende ydelse. Hvis dette ikke sker, vil ordregiver kunne blive erstatnings-
ansvarlig over for leverandgren.’

For det fjerde kan ordregiver have truffet et systemvalg, der indbzerer at ordregiver af hensyn
til drift, vedligeholdelse og support gnsker, at de ydelser, der indkgbes, kommer fra samme

3
En rammeaftale er som udgangspunkt ikke eksklusiv for leverandgren eller indebzerer en aftageforpligtelse. Det er derfor kun,

hvis det fremgar af rammeaftalen, at den er eksklusiv, at ordregiver kan ifalde et erstatningsansvar over for leverandgren, hvis
ordregiver indkgber ydelsen hos andre leverandgrer.



SIDE 19

KONTRAKTOPF@LGNING

leverandgr. Hvis de kontrakter, ordregiver har udbudt, ikke anvendes, vil det indebeere, at et
systemvalg undergraves.

Der er derfor mange grunde til, at ordregiver bgr sikre sig, at de kontrakter, der udbydes, ogsa
anvendes. Dette volder normalt ikke problemer, hvor det er den samme myndighed, der bade
udbyder og efterfglgende anvender aftalen.

Imidlertid er situationen ofte den, at kontrakterne indgds centralt, men anvendes decentralt.

Dette geelder isaer for rammeaftaler om varer, hvor eksempelvis et kommunalt indkgbsfeel-
lesskab indgar en rammeaftale om kgb af kolonialvarer, som skal benyttes af alle institutioner
i de tilknyttede kommuner.

[ dette tilfzelde kan det ofte vaere sveert for den centrale myndighed at sikre sig, at de decentra-
le enheder anvender de aftaler, der udbydes, i stedet for at foretage indkgbene hos den leve-
randgr, den decentrale enhed selv vaelger.

Arsagerne hertil kan vaere mange, men vil ofte vaere begrundet i et af folgende forhold:

» Manglende kendskab til de aftaler, der skal anvendes.

» Manglende forstaelse for betydningen af, at aftalerne skal anvendes.
» Manglende konsekvens af ikke at anvende centrale aftaler.

» @nske om frit leverandgrvalg.

» Aftalerne er for komplekse at anvende.

» Opfattelse af, at de centrale aftaler er fordyrende.

» Manglende incitament til at anvende de centrale aftaler.

De fgrste fire arsager skyldes enten manglende kendskab eller manglende forstaelse hos dem,
der skal anvende aftalerne. For at sikre, at de udbudte aftaler anvendes, kan ordregiver med
fordel udarbejde et complianceprogram, der sikrer, at alle ansatte er bekendt med og fglger de
regler, ordregiver har opstillet for indkgb. Dette er neermere behandlet nedenfor i afsnit 3.2
om "Complicanceprogrammer”.

Den omstaendighed, at aftalerne er for komplekse at anvende og ikke er vardiskabende, skyl-
des ofte, at den made, aftalerne er udarbejdet p3, er uhensigtsmaessig. Nedenfor i afsnit 3.3 om
”Strukturering af udbud” gives nogle gode rad til, hvad ordregiver med fordel kan ggre for, at
kontrakterne bliver mere anvendelige og medfgrer nogle bedre priser.

Endelig kan det overvejes, om ordregiver kan ggre noget for at anspore til, at kontrakterne
anvendes. Nedenfor i afsnit 3.4 om "Incitamentsmodeller er der forslag til modeller, ordregi-
ver kan implementere for at anspore til, at kontrakterne anvendes.

3.2 Complianceprogrammer

Et complianceprogram er et program eller en adfeerdsnorm, der, ndr det gennemfgres og ved-
ligeholdes forskriftsmaessigt, vil hjeelpe ordregiver med at veere opmaerksom pa problemer og
faldgruber, konflikter mv., og som i hgjere grad vil ggre det muligt for ordregiver at overholde
regler og lovgivning og undga problemer i forhold til offentligheden, forretningspartnere,
ansatte, miljg og lignende.q

4
Jf. Advokatsamfundets, Vejledning om compliance programmer, juni 2003.
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Omsat til indkgbssituationen indebzerer et complianceprogram, at ordregiver har indfgrt og

beskrevet procedurer i hele organisationen med henblik pa at sikre, at udbudsreglerne over-
holdes, og de kontrakter, ordregiver har udbudt, anvendes. Det indebaerer ogsa, at disse pro-
cedurer lgbende fglges og indskarpes bl.a. via en uatheengig compliance officer.

Et complianceprogram kan indeholde fglgende elementer:

» Nedskrevne standarder, procedurer og kontrolmekanismer.

» Udpege ledende medarbejdere med ansvar for overvagning af compliance.

» Undlade at delegere ansvar til personer, som ma antages ikke at ville fglge de opstillede
standarder og procedurer.

» Sikre effektiv kommunikation og uddannelse af medarbejdere vedrgrende standarder og
procedurer.

» Forholdsregler, der kan pavise manglende overholdelse af compliance programmet.

» Sikre lgbende opmaerksomhed om programmet og sanktionering af overtraedelser.

» Hensigtsmaessige sanktioner over for overtraedelser med det formal at forhindre genta-
gelser.

Nedskrevne standarder, procedurer og kontrolmekanismer

Ordregiver skal udarbejde nedskrevne standarder og procedurer for, hvordan indkgb skal
foretages. Complianceprogrammet skal indeholde oplysning om den korrekte adfzerd i forbin-
delse med indkgb samt oplysning om, hvilken adfeerd der ikke er tilladt.

Det bgr veaere beskrevet, i hvilke situationer indkgbet mé foretages decentralt, og i hvilke situa-
tioner indkgbet skal foretages via centrale aftaler. Endvidere bgr det veere klart beskrevet, i
hvilke situationer et indkgb, der sker decentralt, skal udbydes.

Et af complianceprogrammets vigtigste formal er, at medarbejderne kan bruge programmet
som en drejebog, der beskriver, hvordan de skal forholde sig, nér de skal gennemfgre et kon-
kret indkgb.

Materialet bgr derfor veere udarbejdet i et lettilgeengeligt sprog og gerne med konkrete ek-
sempler.

Materialet bgr udleveres til alle medarbejdere, der forestér indkgb, og bgr altid veere let til-
geengeligt i en opdateret udgave.

Det er vigtigt, at materialet lgbende opdateres og tilpasses pa baggrund af de erfaringer, der
indsamles.

Udpege ledende medarbejdere med ansvar for overvagning af at compliance.

Det er vaesentligt, at der udpeges en hovedansvarlig for compliance programmet bade i for-
bindelse med etableringen og den efterfglgende drift. Complianceprogrammet skal sdledes
veere en lgbende proces.

Det er vigtigt, at complianceprogrammet forankres i ordregivers ledelse, og at den compli-
anceansvarlige har den forngdne autoritet til at sikre, at complianceprogrammet efterleves og
overtraedelser sanktioneres. Den person, der udpeges som compliance officer, bgr veere en
ledende medarbejder med en sddan intern stilling, at vedkommende kan modsta pres og selv
kan gennemtrumfe de ngdvendige beslutninger og handlinger.

Det er veesentligt, at complianceprogrammet godkendes i ordregivers gverste ledelse. Pa den
made tilfgres programmet autoritet, og det indikeres, at ikke-overholdelse af programmet kan
have veaesentlige konsekvenser for ordregiver og for den enkelte medarbejder.
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Endvidere bgr der udpeges medarbejdere i hvert ledelseslag, der har kendskab til program-
met, og complianceprogrammet bgr paleegge specifikke ansvarsomrader for disse ledende
medarbejdere.

Sikre effektiv kommunikation og uddannelse af medarbejdere vedrgrende standarder
og procedurer

Ordregiver bgr sikre sig, at alle medarbejdere hos ordregiver, der foretager indkgb, har kend-
skab til complianceprogrammet. Dette indebzerer, at alle medarbejdere, der foretager indkgb
hos ordregiver, bgr modtage information om de regler, der gzlder for indkgb, samt regelmaes-
sig genopfriskning og opdatering omkring reglerne. Et egentligt uddannelsesprogram kan
overvejes.

Medarbejderne bgr ggres opmaerksomme pa fglgerne af ikke at overholde og efterleve regler-
ne bade for ordregiver og for den pageldende medarbejder.

Forholdsregler, der sikrer overholdelse af compliance programmet

Ordregiver bgr sikre, at complianceprogrammet fglges af medarbejderne. Ordregiver bgr
derfor indarbejde procedurer for opfglgning og rapportering, der kan godtggre, at program-
met overholdes.

Det kan eksempelvis bestd i, at der foretages stikprgvevis kontrol af, om indkgb hos de decen-
trale enheder fglger de opstillede standarder og procedurer.

En anden metode til at pdvise manglende overholdelse er at lade leverandgrerne lgbende
indberette oplysninger om omsaetning fordelt pa de forskellige decentrale enheder. Pa bag-
grund af disse oplysninger kan der laves statistik over forbruget hos de forskellige decentrale
enheder, der ggr det muligt at se, hvilke decentrale enheder der ikke i det forventede omfang
anvender kontrakten.

Det kan ogsa overlades til leverandgren selv at foretage en sddan kontrol. Hvis ordregiver pa
forhand oplyser, hvilke decentrale enheder der har et indkgbsbehov, som er omfattet af afta-
len, kan leverandgren fore intern kontrol med, om indkgbet hos de decentrale enheder er som
forventet. Hvis ikke dette er tilfeeldet, kan der foretages en kontrol hos den padgaldende enhed
med henblik pa at kontrollere, om der foretages indkgb i strid med programmet.

Der bgr ogsa foretages en arlig gennemgang af complianceprogrammet, hvor erfaringer op-
samles, og der ggres status pa sager om manglende overholdelse. P3 baggrund heraf bgr com-
plianceprogrammet lgbende opdateres, suppleres og revideres, i det omfang der er behov
herfor.

Sikre lgbende opmarksomhed om programmet og sanktionering af overtradelser
Ordregiver bgr lgbende ggre opmarksom pa vaerdien og betydningen af at overholde pro-
grammet.

Det bgr endvidere fremga af programmet, at det er vigtigt, at det overholdes, og at det vil fa
konsekvenser, hvis ikke det sker.

Hensigtsmaessige sanktioner over for overtraedelser med det formal at forhindre genta-
gelser

Ordregiver bgr belgnne adfzerd, der er i overensstemmelse med programmet, og sanktionere
overtraedelse. Det er i den forbindelse vigtigt, at sanktionen for manglende overholdelse er
konsekvent og proportional med overtraedelsen.

Endvidere bgr ordregiver tage de forngdne forholdsregler for at undg3, at der sker fremtidig
overtraedelse.
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3.3 Strukturering af udbud

Hvis ordregiver har udbudt kontrakter, der er svzere at anvende, eller som medfgrer, at de
decentrale enheder finder, at indkgb gennem de centralt indgdede kontrakter har hgjere pri-
ser, end hvis de kgber den tilsvarende ydelse et andet sted, kan dette fgre til, at de centralt
indgdede kontrakter ikke anvendes.

Ordregiver bgr derfor udarbejde kontrakter, der er sa lette at anvende som muligt. Szerligt
hvis indkgbene vedrgrer standardydelser, som kgbes ofte, bgr bestillingsproceduren vaere
meget enkel.

Hvis ordregiver indgar rammeaftaler, vil rammeaftalen vaere vaesentligt lettere at anvende,
hvis det er den samme leverandgr, der skal bruges i alle tilfaelde. Dette taler for, at ordregiver
udbyder rammeaftalen med direkte tildeling efter kaskademodellen, hvor det er den samme
leverandgr, der indkgbes hos hver gang, medmindre denne leverandgr ikke kan levere. Dette
vil dog ofte ikke give den bedste pris, og ordregiver bgr derfor afveje denne ulempe over for
gnsket om en simpel indkgbsprocedure.

Alternativt kan ordregiver veelge, at indkgbene foretages centralt. Derved kan ordregiver
bedre tilretteleegge indkgbene pa en mere avanceret made, uden dette fgrer til, at en kompli-
ceret indkgbsprocedure er arsag til, at kontrakterne ikke anvendes.

Ved at pulje indkgbene kan ordregiver ogsa opna lavere priser og faerre transaktionsom-
kostninger, ligesom risikoen for, at indkgb sker uden om de centrale aftaler, mindskes betyde-
ligt.

For at sikre, at de priser, der kan indkgbes til pa de centrale aftaler, er attraktive, kan ordregi-
ver foretage en raekke tiltag.

For det fgrste er det vigtigt at sikre, at der ikke stilles krav, som ungdigt fordyrer prisen. Dette
kan bade vaere krav til selve ydelsen, men det kan ogsé veere Kkrav til de vilkar, der skal geelde
for leveringen. Hvis der eksempelvis stilles krav om 30 dages kredittid, vil dette blive lagt
oven i prisen, og prisen vil derfor naturligt veere hgjere, end hvis den samme ydelse kagbes
kontant.

For det andet bgr ordregiver sikre, at prisen kan variere med markedsprisen. Hvis ikke dette
sker, vil ordregiver komme til at betale en for hgj pris, fordi leverandgren vil lzegge en risiko-
praemie oven i prisen, hvis denne skal vere fast i en lang periode, ligesom ordregiver vil ga
glip af et eventuelt prisfald i markedet. For at dette kan ske, er det vigtigt, at der er indarbejdet
en prisreguleringsmekanisme i kontrakten. Dette er neermere behandlet i Konkurrence- og
Forbrugerstyrelsens vejledning om kontraktaendringer.

For det tredje kan ordregiver overveje at ggre kontrakten eksklusiv. Hvis der er tale om en
rammeaftale, har ordregiver som udgangspunkt ikke pligt til at kgbe ydelsen hos den pa-
geeldende leverandgr, men kan - under overholdelse af udbudsreglerne - foretage indkgbet
hos andre leverandgrer. Den omstandighed, at leverandgren ikke er sikker pa at fa en om-
saetning pa aftalen, ggr, at priserne bliver mindre attraktive. Ved at ggre kontrakten eksklusiv
ved leverandgren, at der er en stor sandsynlighed for omsaetning pa aftalen, hvilket normalt
vil veere med til, at leverandgren tilbyder lavere priser. Ordregiver bgr dog afveje denne fordel
over for ulempen ved at veere bundet til den samme leverandgr.

For det fjerde kan ordregiver overveje at love leverandgren en vis mindsteomsaetning. Dette
er saerligt relevant, hvis der er tale om en rammeaftale, hvor ordregiver som udgangspunkt
ikke har en kgbspligt. Lige som det er tilfeeldet, hvis kontrakten ggres eksklusiv, vil dette nor-
malt fgre til, at leverandgren tilbyder lavere priser. Ved at love leverandgren at aftage en vis
meengde forsvinder en del af den fleksibilitet, der ellers eksisterer i en rammeaftale dog, og
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ordregiver bgr derfor ngje overveje, om det er fornuftigt at binde sig til at aftage en bestemt
mengde ydelser.

Der er sdledes en raekke forhold, ordregiver kan regulere pa for at sikre, at det bliver attraktivt
for de decentrale enheder at anvende de centralt indgdede aftaler.

Hvis ordregiver kombinerer attraktive, centrale aftaler, der er nemme at anvende, med et
complianceprogram der sikrer synligggrelse og bevidsthed om aftalerne, vil sandsynligheden
for, at aftalerne ikke anvendes, reduceres betydeligt

3.4 Incitamentsmodeller

Ordregiver kan med fordel overveje at indfgre modeller, der inciterer de decentrale enheder
til at anvende de indgaede aftaler.

Dette kan eksempelvis ske ved, at de decentrale enheders budget bliver gjort afthaengigt af, om
de centralt indgaede aftaler anvendes. I den forbindelse bgr ordregiver sikre sig, at sddanne
incitamentsmodeller ligger inden for rammerne af det, ordregiver har hjemmel til at indfgre.



