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Formalet med “Intelligente indkeb af radgiverydelser” er, at bygherrer og andre
indkebere af radgivning kan blive klogere pa mulighederne for at kgbe
radgivning intelligent. Den ultimative radgivningsydelse understgtter nemlig
kundens succesmal og bidrager til, at det samlede projekt skaber starst mulig
veerdi.

Et intelligent indkeb far afklaret, hvilke risici henholdsvis bygherren,
radgiveren og de gvrige aktarer i byggeriet skal tage. Det er ikke intelligent at
fjerne alle risici fra bygherren, da det medfarer, at disse indregnes i prisen pa
ydelsen fra de andre aktgrer. Men det er derimod intelligent i hvert konkret
projekt at overveje, hvem der bedst barer hvilke risici.

Brug af procenthonorar ved keb af radgiverydelser er som regel ikke intelligent,
bl.a. fordi man fjerner incitamentet for besparelser og innovation, men det kan
veere et redskab i de indledende faser, hvor budgettet skal fastleegges.

At bede om alt pa ’smerrebredslisten” (FRI og DANSKE ARKSs ydelsesbeskri-
velser eller krav til digitalisering) er heller ikke intelligent. Bygherren far typisk
bedt om mere, end hvad der er ngdvendigt, og far dermed ikke prissat de
ydelser, der reelt er et behov for.

Det intelligente indkeb betyder, at indkaber valger den rigtige radgiver til
opgaven til den rigtige pris og far en proces og et projekt, der lever op til
indkgbers forventninger.

Dette notat forholder sig til en reekke aspekter af det intelligente indkab:

I indkgbsfasen generelt

Ved gennemfarelsen af projektet/kontrakten
Ved udbud

Ved brug af rammeaftaler

Ved valg af incitamenter

Afslutningsvis kommer FRI med fem gode rad til bygherrer/indkgbere om,
hvilke overvejelser de kan gare sig for at foretage indkeb af radgivning
intelligent.
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Indkgbsfasen

Anerkendelse af aftalepartens
gkonomiske position

Forventningsafstemning

Fordeling af ansvar og risici

/N

Aftalen om indkeb af radgivning indgas mellem to parter, hvor begge
parter patager sig en gkonomisk risiko, og begge parter ser en mulighed
for gkonomisk gevinst. Et godt radgiverindkeb er kendetegnet ved, at
balancepunktet herimellem er fundet, sa aftalen motiverer og driver
begge parter. Tilsvarende darligt er det, hvis aftalen negligerer
gkonomiens store betydning for hver aftalepart.

For begge parter er en tydelig afgreensning og beskrivelse af ydelserne en
styringsmassig og administrativ fordel, sa udvekslingen under
gennemfarelse af aftalen ikke baserer sig pa antagelser og formodninger.

I modsat fald kan begge parter spekulere i “at vinde” pé usikkerhed om
opgavens omfang. | virkeligheden lzegger man, ved at vaere upracis om
ydelsens omfang, kimen til konflikter i aftaleforlgbet og et darligt og
ressourcedreenende forretningsklima parterne imellem, hvor begges tid og
kraefter bruges uhensigtsmaessigt.

Den udveksling af honorar og ydelser, der foregar inden for rammerne af
en radgivningsaftale, tager udgangspunkt i, at parterne er enige om,
hvilke ydelser der precist skal leveres, og hvad det skal koste kunden.
Hvis der ikke er klarhed over samtlige ydelser pa aftaletidspunktet, men
kun en vis del, kan ydelserne tilpasses eller nye ydelser leegges til aftalen
ved et aftaletilleeg (ydelsespraecisering) senere hen.

Umiddelbart kunne en aftale med ”mindst muligt ansvar” hos den ene
part i forhold til skonomi, kvalitet og tid virke attraktiv. Imidlertid giver
en ubalanceret ansvarsfordeling en skaevhed parterne imellem under
afviklingen af opgaven.

For den part, der har faet palagt ansvar og risici i et for stort omfang, vil,
ud over at tage sig betalt for ansvaret, have en naturlig tilskyndelse og
forsvarsmekanisme til at bruge kreefter pa at sgge at undga netop at kunne
blive ramt heraf. Pa den made risikerer krefter og fokus at blive brugt til
at ”daekke sig selv af” risikomeessigt i stedet for at bidrage til et
produktivt samarbejde med aftaleparten. Tid, ressourcer og kompetencer
bliver brugt kontraproduktivt.

Den gode lgsning er ikke at leegge ansvaret for styringen af svaere og
udfordrende dele af sagen hos én part. Ansvarsfordelingen bgar i stedet
lgses ved, at man taler sammen og far udfert de ngdvendige
forundersggelser, fx om jordbundsforhold/asbest, baereevne og andre
eksisterende forhold. Sa er grundlaget belyst fornuftigt, og fokus bar
herefter veere pa at lgse opgaven optimalt. Begge parter styrkes
professionelt af at udvikle en evne til sammen med en forretningspart at
kunne lgse indviklede problemstillinger og udfordringer.

2 Ingeniorer, FRI



/ Foreningen af
/A Radgivende Ingeniorer, FRI

Gennemfgrelse af projektet/kontrakten

Aftaleindgaelsen er slutningen pa tilbudsfasen. Samtidig markerer det
0gsa starten pa samarbejdet og den tilblivelsesproces, projektet skal
gennemlgbe. Her gelder, at lige sa vigtigt det er med gennemarbejdede
og balancerede aftaler mellem parterne, lige sa meget geelder det, at alt,
hvad der er pa spil i denne proces, ikke bliver aftalereguleret ned til de
mindste detaljer. Aftalen er farst og fremmest en platform for udveksling
af ydelser og betaling m.m. Der kan ofte veere nedfaldet bestemmelser
om samarbejde, kommunikative forhold og organisering m.m. ud fra et
gnske om at fa det bedst mulige samspil mellem parterne etableret.

Det gode samarbejde og ikke mindst kommunikationen undervejs har
begge parter et ansvar for at skabe. Derfor er det en god idé lgbende at
viderefgre og vedligeholde den forventningsafstemning, der fandt sted
forud for aftaleindgaelsen, nar samarbejdet gar over i leverancefasen. Det
kan veere i form af formulering af faelles samarbejdsveerdier, lgbende
tilfredshedsmalinger vedrgrende samarbejde og leverancer, faste
emnepunkter pa projektmader eller pa anden made fokus pa, hvordan
kontakten og samarbejdet er parterne imellem. Frem for alt er det vigtigt
med reaktioner, far det gar skeevt. Veer proaktiv! Det ma ikke kun blive
en skrivebordsgvelse — afgarende er, at der handles i forhold til det, der er
aftalt.

Konfliktskyhed er en stor trussel for samarbejdet og kommunikationen.
Det er bedre at adressere et konfliktpunkt sagligt i ”god ro og orden”,
inden uenigheden bliver sa stor, at det er sveert at komme i dialog. Parter,
der mestrer konflikthandtering, er ofte gode problemlgsere og oplever, at
et blik for "blade verdier” og en professionel tilgang til at arbejde med
dem giver god bundlinje.

Virkelighedsnare

byggebudgetter
For en indkgber kan det veere besnarende at sgge at presse byggeriet
igennem til et byggebudget, som er s& lavt som muligt. | enhver
indkebssituation ligger en trang til optimering. Men hvis budgettet ikke er
til en Mercedes, ma bilkagberen overveje et andet bilmzrke.

Det geelder i farste omgang ved indkgb af radgivning. Indkgbers
eventuelt begraensede gkonomi i forhold til radgivningsindkgbet bar
afspejles i, at denne behovsafdeaekker hvilke ngdvendige
radgivningsydelser, der skal leveres, s& udbudsmaterialet i sin
gkonomiske ramme ikke er ude af trit med den forretningsvirkelighed,
som geelder for radgiverne. Radgiverne kan ikke bidrage til indkabers
manglende gkonomi eller budgetvolumen ved at donere deres ydelser
uden af fa honorar tilsvarende: Derfor bar der veere balance mellem
budgettet og den ydelse, der indkabes.

Tilsvarende gaelder det ved indkgb af leverancer og entreprisearbejder. Er
indkeber meget bundet op pa et byggebudget, bar parterne i feellesskab
allerede i projektforslagsfasen udarbejde til- og fravalgslister: Bygherren
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— klarhed om aftalerne
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kan pa forhand beslutte, hvad der skal skeeres vaek, hvis byggebudgettet
ikke holder — eller hvad der kan tilfgjes, hvis man “har penge i overskud”.
At forudsige et licitationsresultat er ikke en eksakt videnskab, og mange
faktorer spiller ind — ogsa uforudsigelige! Med pa forhand kendte
fravalgslister undgas de negative konsekvenser, der er for bade indkeber
og radgiver ved at skulle ud i en omprojektering efter licitationen.

Husk ogsa, at radgiverydelsen kun udgear en begranset del af det samlede
byggebudget, og at det derfor kan vare dyrt i den sidste ende at spare pa

den kvalificerede radgivning, der skal bidrage til at optimere byggeriet —

ogsa gkonomisk.

Undervejs i projektet kan der opsta behov for indkeb af andre og flere
ydelser end de ydelser, der oprindeligt er medtaget i radgivningsaftalen.
Hvis behovet for udvidelse af ydelsesomfanget er erkendt, og der er
enighed herom, bar parterne handle pa det og i et aftaletilleeg preecisere
vilkarene for de supplerende ydelser.

Tilsvarende gelder, at det er hensigtsmaessigt at justere indholdet af aftalte
ydelser, sa de bedre svarer til indkgbers behov i takt med, at projektet
udvikler sig, og behovet maske andrer sig.

Intelligent Indkgb: Ved udbud

I mange situationer sker indkgb af radgivning i form af udbud. Det ger
det mere komplekst at foretage et intelligent indkegb, men udbud giver
ogsa mange muligheder for at fa den helt rigtige radgiver til det
specifikke projekt og til den rigtige pris.

Der findes allerede meget materiale om, hvilke overvejelser indkgber bgr
gere sig i forbindelse med udbud. FRI og DANSKE ARK har sammen
med reprasentanter fra bygherrerne udgivet "Gode Rad om Udbud ”, der
pa en overskuelig made beskriver reglerne for udbud af radgivning og
entrepriser samt giver gode rad om, hvordan udbuddene tilretteleegges
mest hensigtsmassigt. DI Videnradgiverne har sammen med IKA udgivet
"Indkob af videnrdadgivning med sund fornuft” og ”Offentligt indkeb af
videnradgivning . Sidstnaevnte belyser, hvordan man kan mindske
transaktionsomkostninger til felles bedste. Det kan bl.a. ske ved at
undlade udbud, nar det ikke er ngdvendigt.

Samme tankegang ligger til grund for DANVA og FRI’s vejledning
”Simple udbud ”. Denne vejledning retter sig mod vandselskabernes
udbud af radgivningsydelser under teerskelveerdien — og har bl.a. fokus
pa, hvordan kunden undgar klager. Denne vejledning er ogsa udgivet af
FRI i en pixiversion af mere generel karakter, der kort giver anbefalinger
om, hvordan kunden kan udbyde sma opgaver simplest muligt, samtidig
med at klagesager undgas.
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Grundlaeggende skal det intelligente indkab (ved udbud) sikre, at
indkgber i udbudssituationen ikke blot forholder sig til, om juraen er
korrekt, men at indkegber ogsa forholder sig til veerdien og betydningen af
det tekniske design samt selve forlgbet af indkebsprocessen. Med andre
ord, at udbudsprocessen bringer ny viden til indkaber, og at indkaber far
svar pa nogle af de spgrgsmal, indkeber har stillet sig i forhold til sit
byggeprojekt. Dvs. at et udbud rummer en fornuftig sondering mellem
juridiske betingelser, design og teknik. Indkgber skal ikke blot vaelge
radgiveren rigtigt. Indkeber skal ogsa vaelge den rigtige radgiver til
opgaven.

Intelligent Indkgb: Ved brug af rammeaftaler

Rammeaftaler er ikke en udbudsform, men en kontraktform, hvor der
indgas en aftale mellem en eller flere radgivervirksomheder og indkebere
om at udfgre opgaver af endnu ukendt omfang i en periode pa mellem et
og fire ar. Fordelen ved rammeaftaler er, at nar fgrst rammeaftalen er
udbudt efter udbudsreglerne, er udbudspligten aflgftet, nar de konkrete
indkgb foretages.

Rammeaftalen indeholder et staende tilbud fra radgiverfirmaet(erne) om
at ville udfere den af rammeaftalen omfattede type opgaver pa de i
rammeaftalen foreskrevne aftalevilkar. Indkeber er ikke forpligtet til at
benytte rammeaftalen, men sa skal udbudsreglerne fglges — og sa er idéen
veek!

Hvis der er flere radgiverfirmaer pa rammeaftalen, kaldes det en ”parallel
rammeaftale”. Jo faerre radgivere pa rammeaftalen — jo mere attraktivt
for radgiverne og jo lettere at handtere for indkaber. Det anbefales derfor
at indga aftale med feerrest muligt antal radgivere.

Tildelingen kan ske ved direkte tildeling eller ved miniudbud, men
miniudbud medfarer reelt, at udbudsprocessen skal gennemfares to
gange, hvilket er en belastning for alle parter. Den direkte tildeling er den
mindst transaktionstunge og kan benyttes, hvis det objektivt kan
konstateres, hvilket firma der er bedst til at lgse den konkrete opgave.

Intelligent Indkgb: Ved brug af incitamenter

Incitamenter kan veere en del af aftalegrundlaget. Indkeber bar i
forbindelse med sin annoncering tilkendegive, hvis man gnsker
incitamenter. Eventuelle incitamenter i form af bod eller bonus ber aftales
i fellesskab mellem indkaber og radgiver i den enkelte aftale, i forhold til
hvad parterne vil opna/undga, og ber ikke veere dikteret eller
forudformuleret af den ene part, sdledes at den anden part ingen
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selvstendig indflydelse har pd mekanismerne eller de mal, der sattes for
incitamentsaftalen.

Incitamenter kan vaere “harde”, fx tid og penge, eller ~blede”, fx kvalitet.
Incitamenter skal altid virke begge veje, dvs. hvis der er aftalt bod, skal
der ogsa veere mulighed for at opna bonus. Fx bar begge parter opna
fordele ved projektoptimering, lige sa vel som at risikodelingen ogsa skal
inkludere begge parter. Man bgr derfor undga formuleringer, der initierer
en uhensigtsmaessig adferd, hvor den ene part kun fokuserer pa at undga
at komme i klemme. Det kan veere en fordel at arbejde ud fra en
targetpris med henblik pa, at eventuelle besparelser kommer begge parter
til gode. Gevinster ved at opna besparelser vil fremme innovation til
feelles bedste.

Det er vigtigt, at den part, der vil kunne opna en bonus/bod for et givent
element, har indflydelse pa incitamentet. Ellers savner denne type
aftaleelementer mening. | bedste fald bliver aftalerne herom overfladige
og ligegyldige. I grelle tilfeelde kan incitamenter veere urimelige for
radgiver, idet incitamenterne er afhangige af haendelser, som radgiver
kun har meget begranset eller ingen indflydelse pa, fx entreprengrens
mangelfri aflevering eller udefra kommende begivenheder. Samtidig
gelder, at sdfremt radgiver skal ”leve med” denne type risici, vil
vedkommende typisk tage sig betalt herfor. For indkaber er det saledes en
dyr lgsning pa handtering af projektusikkerheder, der kunne lgses pa
anden vis.

Endelig geelder det, at brug af procenthonorar ved keb af radgiverydelser
som regel ikke er intelligent, da det direkte modvirker incitamentet hos
radgiver til at opna besparelser og skabe innovation.

Et godt incitament

Et eksempel pa et incitament, der bade vil fremme indkabers
gnske om en god og omkostningseffektiv proces og er balanceret
i forhold til radgiveren, er at anvende targetpris for
radgivningsydelsen. Ved at anvende en targetpris kan der skabes
et incitament til, at radgiveren, safremt radgivningsleverancen
leveres til under targetprisen, deler differencen med indkgberen,
og safremt radgivningsleverancen bliver dyrere end targetprisen,
far indkaber rabat pa det timeforbrug, der ligger ud over target.
Malet med denne honorarmodel vil vare at skabe en falles
incitamentsstruktur til at levere et resultat, der er godt nok, pa
kortest mulig tid.
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Fem gode rad til indkgb af radgivning

Som opsamling pa de forskellige aspekter af ”det intelligente indkeb af
radgivning” har FRI felgende fem gode rad til indkebere/bygherrer:

o Faafklaret, hvad der er af veerdi for dig i dit projekt — hvilke mal skal
projektet opfylde?

o Faafklaret, hvilke risici der ligger i forbindelse med projektet — hvilke
gkonomiske og tekniske forhold kan ga galt?

e Vealg den rigtige radgiver til det konkrete projekt ud fra erfaring,
organisation og kompetencer i forhold til projektets mal/verdier og risici.

o Aftal en incitamentsstruktur, der understgtter, at alle parter arbejder
sammen mod et faelles mal

e Sarg for en god forventningsafstemning ved kontraktindgaelsen — og
lgbende, undervejs i processen.
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Links

Herunder er en oversigt over en reekke gode dokumenter, som kan danne grundlag for en god
proces:

- Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen (2013) ”Vejledning om mulighederne for dialog ved
udbud” http://www.kfst.dk/Indhold-KFST/Publikationer/Dansk/2013/20131105-Vejledning-
om-dialog-5-november-2013?tc=FFD16B39B7494E179F618295403C03F3

- Foreningen af Radgivende Ingenigrer, FRI (2014) *Gode Rad om Udbud”
http://www.frinet.dk/media/88323/gode%20rdd%200m%20udbud.pdf

- DI Videnradgiverne (2014) "Indkeb af Videnradgivning — med sund fornuft”
http://viden.di.dk/Videnraadgiverne%20mener/OPS/Pages/Indkoebafvidenraadqgivning-
medsundfornuft.aspx

- DANVA og Foreningen af Radgivende Ingenigrer, FRI (2014) "Vejledning: Simple
udbudsmodeller” http://www.frinet.dk/fag/kontrakt-og-udbud/vaerktoejer/fri's-
vejledninger/fridanva-vejledning-simple-udbudsmodeller

- Verdibyg: Kvalitet som tildelingskriterium
http://www.vaerdibyg.dk/index.php?option=com_content&view=article&catid=297&child=29
7&id=64&Itemid=171

- Verdibyg: Effektiv preekvalifikation
http://www.vaerdibyg.dk/index.php?option=com_content&view=article&id=180&catid=297&
child=297&Itemid=171
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