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Kapitel 1

KAPITEL 1 INDLEDNING OG RESUME

Indledning og resumé

Videnradgiverbranchen bestar af mange forskellige typer af virksomheder. Fra radgivende
ingenigrer til kommunikationsbureauer, managementkonsulenter m.fl. Kgb af videnradgiv-
ning adskiller sig vaesentligt fra andre kgb ved, at indholdet af ydelsen ofte fgrst kan defineres
endeligt efter kontraktindgaelsen. I stedet for et kendt produkt kgber man typisk rddgivning,
en strategiproces, en kreativ lgsning, saerlige kompetencer m.v.

Netop derfor kan man som offentlig ordregiver veere fristet til at efterspgrge tilbud, som be-
skriver en feerdig lgsning af opgaven med fx et feerdigudviklet kreativt udtryk og detaljerede
medie- og produktionsplaner. Det kan skabe stgrre tryghed for, at man ved, hvad man far, men
det risikerer at ende med en darligere lgsning, da man som ordregiver ikke har veeret med
under den kreative proces og skal bruge tid og kraefter pa sendringer efter kontraktindgdelsen.
Desuden kraever feerdige lgsninger flere ressourcer for de virksomheder, der leverer tilbud,
hvilket kan fgre til hgjere priser for offentlige indkgbere, fordi tilbudsgiverne sgger at fa deres
omkostninger daekket.

Opgavernes stgrrelse og karakter har selvsagt stor betydning for, hvordan et kgb bedst tilret-
teleegges. En mindre konsulentopgave til fx 100.000 kr. kan og bgr indkgbes med meget fa
udbudsomkostninger for begge parter, hvorimod et EU-udbud af en flerarig kampagne til flere
millioner naturligvis stiller stgrre krav. Feelles for begge kgb er, at man med f3, enkle frem-
gangsmader kan mindske tidsforbruget hos bade ordregiver og tilbudsgiver.

For at sikre en effektiv konkurrence ved kgb af videnradgivning, er det ved stgrre udbud ofte
hensigtsmaessigt at afholde en bred konkurrence mellem interesserede virksomheder pa
grundlag af nogle f3, velvalgte udveelgelseskriterier. Derved far virksomhederne mulighed for
forst at konkurrere om adgangen til konkurrencen (praekvalifikation) uden at skulle bruge
uhensigtsmaessigt mange ressourcer pa at udarbejde et tilbud.

Efterfglgende far de bedste ansggere mulighed for at afgive et tilbud pa opgaven. Derved op-
nas to effekter. Dels mindskes udbudsomkostningerne for bade ordregiver og tilbudsgiver.
Dels skabes incitament til en mere intens konkurrence blandt de udvalgte leverandgrer, da de
alt andet lige er teettere pa at vinde kontrakten, og derfor har stgrre incitament til at give et
skarpt tilbud.

Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen har udarbejdet denne vejledning for at satte fokus pa de
enkle fremgangsmader. Mélet er, at vejledningen kan bidrage til at skabe klarhed over regler-
ne og give input til, hvordan kgb af videnradgivning kan tilrettelaegges, s offentlige ordregive-
re far den bedst mulige videnradgivning, uden at der bruges ungdvendige ressourcer i ud-
budsprocessen.

Vejledningen er udarbejdet pa baggrund af interviews med myndigheder, virksomheder og
brancheorganisationer, der beskaftiger sig med kommunikationsradgivning. Vejledningen
afspejler derfor iser forholdene i denne delbranche, men kan ogsa anvendes til indkgb af
radgivningsydelser generelt.

Vejledningen adskiller sig fra Konkurrence- og Forbrugerstyrelsens gvrige vejledninger ved at
have et fokus pa de praktiske udfordringer ved at gennemfgre udbud af videnradgivning, seer-
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ligt med henblik pa at minimere udbudsomkostningerne hos bade ordregivere og tilbudsgive-
re og sikre effektiv konkurrence i udbud af videnradgivning.
Der forventes vedtaget en ny dansk udbudslov i 2015. Vejledningen forholder sig til den geel-
dende lovgivning, og nar den nye udbudslov er vedtaget, vil vejledningen blive opdateret.
Vejledningens hovedelementer fremgar af boks 1.1.

Boks 1.1 Tilretteleeggelse af udbuddet (kapitel 2)

Gode rad om udbud af

videnradgivning - ud- » Velg den bedst egnede og mindst komplicerede procedure, nar du tilretteleegger dit udbud.

drag fra vejledningen » Overvej at tilretteleegge udbuddet, sa konkurrencen foregar i to trin. Fgrst konkurrence om

adgang til at give tilbud (praekvalifikation). Dernaest konkurrence blandt et mindre antal
tilbudsgivere.

» Efterspgrg en proces, hvor lgsningen af opgaven udvikles i samarbejde efter, at kontrakten
er tildelt.

Opstart og personalemaessig organisering (kapitel 3)

» Inddrag personer med relevante kompetencer i organisationen: Beslutningstagere, fagfolk
og udbudsteknikere. Afhaengigt af opgavens stgrrelse kan inddragelsen foregd mere eller
mindre formelt.

Dialog fgr udbuddet (kapitel 4)

» Dialog med aktgrer pa markedet fgr udbuddet kan bidrage til bedre forstaelse af, hvad
markedet kan tilbyde, og det kan give input til, hvordan opgaven udbydes bedst.

» Udbudsreglerne giver gode muligheder for dialog fgr udbuddet. Som ordregiver bestemmer
du selv, hvem du vil tale med, hvad I skal tale om, og hvordan dialogen skal forega.

» Ver opmaerksom p3, at de virksomheder, der deltager i dialogen, ikke ma fa vaesentlige
konkurrencefordele ved et senere udbud.

Udarbejdelse af udbudsmaterialet (kapitel 5)

» Overvej at begraense kravene til udfoldelsen af den kreative lgsning i de tilbud, leverandg-
rerne skal afgive.

» Stil krav, der relaterer sig til opgavens kerne og undga ungdvendige krav.

» Overvej at bruge funktionskrav og fokuser pa, hvilket resultat der skal opnas.

Tildeling og afslag (kapitel 6)

» Inddrag de rigtige kompetencer i evalueringen af tilbuddene.

» Ver opmeerksom p3, at man gerne ma kontakte tilbudsgiverne for at fa preeciseret uklarhe-
der og rettet mindre fejl og mangler i tilbuddene efter tilbudsafgivelsen.

» Gode afslag kan styrke konkurrencen i det naeste udbud.

» Velargumenterede begrundelser kan mindske utilfredsheden blandt tilbudsgivere, og god
information kan bade bidrage til feerre anmodninger om aktindsigt og feerre klagesager.
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Kapitel 2

KAPITEL 2 TILRETTELAGGELSE AF UDBUDDET

Tilretteleeggelse af udbuddet

Tilrettelaeggelsen af udbuddet har stor betydning for indholdet i tilbuddene, for tilbudsgiver-
nes udbudsomkostninger, for de bedste tilbudsgiveres lyst til at deltage i udbuddet og derfor
ogsa for den kvalitet og pris, som bliver resultatet af den udbudte opgave.

Ved kgb af videnrddgivning gnsker ordregiveren ofte at fa rddgivning fra en virksomhed, som
har kernekompetencer inden for et bestemt omrade. Det kan vere vanskeligt at beskrive,
hvad radgivningen konkret skal indeholde, hvis man selv har begraenset viden om omradet.
Derfor kan det bedste resultat ofte opnas ved at efterspgrge en proces for fx udvikling af los-
ningen eller en proces for rddgivningen, frem for at efterspgrge en feerdig lgsning, nar opgaven
udbydes.

Overordnet er der szrligt tre forhold, der kan have betydning for, om offentlige myndigheder
far den bedste videnrddgivning til en god pris og uden ungdvendige udbudsomkostninger.

Disse forhold er:

» antallet af virksomheder, der afgiver tilbud
» krav til en feerdig kreativ lgsning i tilbuddene
» ungdvendige krav.

Disse forhold beskrives lgbende vejledningen.

Dette kapitel beskriver fgrst, hvilke regler der geelder for forskellige opgavestgrrelser, og
hvordan iseer de mindre opgaver kan udbydes pa en ukompliceret made. Sidst i kapitlet gen-
nemgas en raekke eksempler pa, hvordan man kan tilretteleegge udbud, s udbudsomkostnin-
gerne begraenses.

2.1 Veelg den rigtige udbudsform

Udbud kan tilretteleegges pd mange forskellige mader, og opgavestgrrelsen har ofte betydning
for, hvordan det ggres mest hensigtsmaessigt. Nedenstaende tabel giver dels et overblik over,
hvilke regler ordregivere skal fglge, dels gode rad malrettet de forskellige opgavestgrrelser.
De gode rad uddybes i de efterfglgende afsnit.
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Tabel 2.1 Opgavestgrrelse, regler og gode rad om udbud af videnradgivning

Opgavestgrrelse Ordregivere Vigtigste regler Gode rad om udbud af videnradgivning

Overvej at satte et fast belgb for opgaven (omvendt licitation)

0-500.000 kr. Alle God forvaltningsskik Konkurrence om mest for pengene/bedste udfgrende team
Invitér tre tilbudsgivere til mgder om opgaven
Husk at du skal annoncere udbuddet pa udbud.dk
500.001-998.019 kr. Statslige
Veelg den bedst egnede og ukomplicerede procedure
Tilbudsloven Overvej at tilrettelaegge udbuddet, sa et mindre antal virksomheder afgiver
(annonceringspligt) tilbud
500.001-1541.715 ke,  kommuner,
regioner m.v. Afhold fx en konkurrence om mest for pengene/bedste team/bedste samar-
bejdsproces
. Husk at offentligggre udbuddet pa udbud.dk
Over 998.019 kr. Statslige
EU-udbudsdirektiver Overvej at anvende udbudsformen begraenset udbud.
Kommuner (procedurekrav) Stil kun de mest relevante krav for opgavelgsningen - undga ungdvendige krav
Over 1.541.715 kr. regioner m.v. Overvej om du kan begraense krav til den fulde kreative Igsning i tilbuddene.

Som det fremgar af oversigten, er der gode muligheder for at tilretteleegge udbud af isaer de
mindre opgaver pa ukomplicerede og ubureaukratiske mader. Men ogsa for stgrre opgaver er
der muligheder for at tilrettelaegge udbud pa mader, der begranser udbudsomkostningerne.
Nedenfor gennemgas de forskellige typer af opgaver.

Mindre opgaver under 500.000 kr.

For mindre opgaver under 500.000 kr. kan der i de fleste tilfeelde bruges meget enkle og
ukomplicerede procedurer. Der er ingen udbudsretlige regler, og ordregivere skal derfor ho-
vedsagelig vaere opmaerksomme pa de forvaltningsretlige principper, nar udbuddet tilrette-
leegges og gennemfgres. Der er derfor gode muligheder for at tilretteleegge udbud af sma op-
gaver pa en ukompliceret og ubureaukratisk made. Et eksempel fremgar af fglgende boks.

Boks 2.1

Eksempel pa procedure
ved udbud af mindre
opgave

Udbud af opgave om dataindsamling

En ordregiver har et budget pa 200.000 kr. til brug for gennemfgrelse af casestudier. Ordregi-
veren udarbejder selv en prioriteret liste over relevante cases og interviewguides til inter-
views med tre forskellige aktgrer i hver case.

Ordregiveren inviterer telefonisk og pa en uddybende mail tre konsulenthuse til mgder om
opgaven. P4 mgderne skal konsulenterne oplyse, hvor mange cases de kan gennemfgre for
200.000 kr. inden for en fastsat tidsperiode, samt hvilke relevante kvalifikationer de udfgren-
de konsulenter har.

Umiddelbart efter mgderne afggr ordregiver, hvilket konsulenthus der har givet det bedste
tilbud mht. antal cases og udfgrende team. Ordregiver orienterer telefonisk de tre konsulent-
huse om afggrelsen. Det vindende konsulenthus bekraefter oplysningerne om antal cases og
kvalifikationerne pa de udfgrende konsulenter pa en mail, der indgar som bilag til kontrakten.

Som grundlag for telefonafvisningen skal der udarbejdes et kort notat om beslutningsgrundla-
get, der ogsa kan udleveres i forbindelse med en eventuel aktindsigt.

Ovenstdende proces bgr tilpasses den konkrete situation, sa antallet af mgder og formen kan
variere.

Kontrakten bliver indgdet to uger efter den telefoniske invitation til at deltage i udbuddet.
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Opgaver over 500.000 Kkr.
Ved stgrre opgaver pa mere end 500.000 kr. er der krav om, at ordregivere skal skabe gen-
nemsigtighed om udbuddet ved at annoncere pa udbud.dk. Annoncen skal indeholde:

» en beskrivelse af opgaven
» en frist for anmodning om deltagelse eller for tilbudsafgivelse
» kriterier for tildeling af kontrakten.

For disse opgaver er der ogsd gode muligheder for at tilrettelaegge udbud pa en forholdsvis
enkel og ubureaukratisk made. Det er illustreret i folgende eksempel.

Boks 2.2

Eksempel pa procedure
ved udbud af en opgave
pa over 500.000 Kr.

Udbud af opgave om kommunikationsbistand

En ordregiver har et budget pa 600.000 kr. til udvikling af en strategi for en informationskam-
pagne. Kampagnen skal informere om en ny lovgivning til en bestemt malgruppe.

Ordregiveren indrykker en annonce pa udbud.dk, som indeholder:

» en kort beskrivelse af opgaven

» en frist pa to uger til at anmode om praekvalifikation. Udvzelgelse afi alt tre prackvalificerede
vil ske ud fra kommunikationsbureauernes beskrivelser (maks. én side) af deres kvalifikatio-
ner i forhold til at lgse opgaven.

De tre udvalgte bureauer skal pd mgder, senest to uger efter praekvalifikationen, aflevere skrift-
lige tilbud pa opgaven bestdende af:

» en beskrivelse af udfgrende teams kvalifikationer (maks. 5 sider)
» etopleeg til processen for udarbejdelse af kampagnen, herunder tidsplan og plan for samar-
bejdet (maks. 2 sider). P4 mgderne vil der veere mulighed for at uddybe tilbuddene mundtligt.

Tildeling af opgaven sker til det bureau, der har praesenteret det gkonomisk mest fordelagtige
tilbud. Udvaelgelsen er sket ud fra fglgende kriterier:

» Udfgrende teams kvalifikationer (50 %).
» Oplaeg om proces og opgaveforstaelse (50 %).

Ordregiveren kan herefter indga kontrakt med den vindende tilbudsgiver ca. en maned efter
annonceringen pa udbud.dk.

I begge eksempler ovenfor har tilbudsgiverne faet oplyst budgettet for opgaven. En sddan
tilretteleeggelse af udbud betegnes ofte som omvendt licitation. I en omvendt licitation konkur-
reres ikke pa pris, men alene pd hvad ordregiveren kan fa for det fastsatte belgb. I tilfeelde
hvor ordregiveren har kendskab til, hvad markedet kan tilbyde, og hvor der er fastlagt et bud-
get for opgaven, kan det veere hensigtsmassigt at anvende omvendet licitation. For at fa de
bedste virksomheder til at deltage, bgr ordregivere sikre, at der er proportionalitet mellem
det, man efterspgrger og budgettet for opgaven. Ved mindre opgaver kan omvendt licitation
bruges til at ggre udbuddet mindre kompliceret. I andre tilfelde, ved stgrre opgaver og hvor
der er mindre kendskab til markedet, kan udbud ogsa tilrettelaegges som en priskonkurrence.
Seerligt for udbud af videnradgivning, bgr ordregivere dog veere opmaeerksomme p4, at tydelig-
gore overfor tilbudsgiverne, hvad tilbuddene og opgavelgsningen skal indeholde. Hvis opga-
ven er Klar for tilbudsgiverne, kan de ofte afgive en bedre pris.

Laes eventuelt mere om reglerne for annoncering i Konkurrence- og Forbrugerstyrelsens vej-
ledning Bliv klog pd annoncering fra 2013, og Vejledning til annonceringspligten efter tilbudslo-
vens afsnit Il fra 2014.
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Stgrre opgaver skal i EU-udbud

Nar der er tale om store opgaver, er offentlige ordregivere underlagt regelsattet i EU’s ud-
budsdirektiver. For statslige myndigheder traeder reglerne i kraft for opgaver pa over 998.000
kr. For kommuner og regioner traeder udbudsdirektivets regler i kraft for opgaver pa over 1,5
mio. kr. Selvom det er et omfattende regelsaet, er det muligt at tilrettelaegge udbuddet, sa der
bliver effektiv konkurrence om opgaven, og uden at udbudsomkostningerne bliver ungdven-
digt hgje.

Ved stgrre udbud af videnradgivning er der iszer to forhold, der kan bidrage til at holde ud-
budsomkostningerne nede og samtidig sikre effektiv konkurrence:

» Anvend to-trinskonkurrence (begranset udbud med praekvalifikation af bedst egnede til-
budsgivere).
» Undlad at bede om en fuldt feerdigudviklet kreativ lgsning allerede i tilbudsfasen.

Hvert tilbud giver omkostninger - bade for leverandgr og ordregiver. Jo flere tilbud der skal
udarbejdes, jo hgjere er de samlede udbudsomkostninger for alle involverede. I traditionelle
udbud forbindes effektiv konkurrence ofte med et hgjt antal tilbud. Men i udbud af videnrad-
givning kan et offentlig udbud, hvor alle interesserede skal aflevere et tilbud, ofte haemme
konkurrence, bl.a. fordi de bedste virksomheder i nogle tilfzelde veelger ikke at byde pa opga-
ven pga. hgje udbudsomkostninger. Tilrettelaeggelsen af stgrre udbud er saledes en balance
mellem at sikre effektiv konkurrence om opgaven og sikre, at det ikke kraever uforholdsmaes-
sigt mange ressourcer at udbyde og byde pa opgaven. Omkostningerne til udbud af videnrad-
givning kan bl.a. holdes nede ved at mindske antallet af tilbudsgivere. Det kan ggres ved at
anvende udbudsformen begranset udbud. I et begraenset udbud ansgger alle interesserede
virksomheder om at blive praekvalificeret, og ordregiver skal efter EU-reglerne udveelge
mindst fem tilbudsgivere. De udvalgte tilbudsgivere modtager efterfglgende udbudsmaterialet
og bliver bedt om at afgive tilbud. For ordregivernes vedkommende bliver evalueringsfasen
mere overskuelig, nar antallet af tilbudsgivere begranses. For tilbudsgiverne gges incitamen-
tet for at deltage tilsvarende, fordi feerre tilbudsgivere skal udarbejde et tilbud, og chancen for
at vinde derfor bliver stgrre. Laes mere om preekvalifikation i boks 2.3.

Boks 2.3
Praekvalifikation

Formal med prakvalifikation: Konkurrence i to trin, hvor de bedst kvalificerede ansg-
gere far mulighed for at afgive tilbud

[ begraenset udbud efter EU's udbudsregler skal ordregiveren indrykke en annonce (udbuds-
bekendtggrelse) pa udbud.dk, og der skal sa vidt muligt praekvalificeres mindst fem tilbudsgi-
vere blandt de kvalificerede ansggere eller det antal som der, efter ordregivers vurdering, skal
til for at sikre en effektiv konkurrence.

En preekvalifikationsrunde skal sikre, at de mest kvalificerede virksomheder bliver udvalgt til
at byde pa en given opgave. Det sker ved at lade de interesserede virksomheder konkurrere
om adgangen til at afgive tilbud (fgrste trin). I ansggningen skal de redeggre for og/eller do-
kumentere, at de er kvalificerede til at lgse den konkrete opgave.

Valg af udvaelgelseskriterier

Nar ordregiveren tilrettelaegger et begraenset udbud, er det vigtigt at veere opmaerksom p3,
hvilke udvzeelgelseskriterier, der anvendes til at praekvalificere.

Ofte anvendes referencer fra lignende opgaver som udvalgelseskriterie, og det kan give et
billede af virksomhedens erfaringer. Ordregivere bgr dog veere opmaerksomme p3, at referen-
cer ikke i sig selv giver en sikkerhed for opgavens kvalitet eller effekt. Det er heller ikke givet,
at ngglepersoner fra tidligere opgaver fortsat er ansat i virksomheden. Nar ordregiver anven-
der referencer som udvelgelseskriterier, kan det med fordel overvejes at begraense antallet af
referencer til fx tre eller maksimalt fem. Det kan sikre, at nye og mindre virksomheder ogsa
kan deltage i konkurrencen.

Alternativt kan ordregiver bede om en to sides tekst, hvor tilbudsgiveren redeggr for, hvorfor
de er kvalificerede og har erfaringer til at udfgre den konkrete opgave. P4 denne made undgas
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det ogs3, at mindre, nystartede virksomheder udelukkes, fordi de ikke har en referenceliste fra
fx tidligere offentlige opgaver. Nystartede virksomheder vil i givet fald kunne redeggre for
deres kvalifikationer pd baggrund af fx medarbejderes kvalifikationer og erfaringer. Hvis
medarbejdernes kvalifikationer anvendes som udvaelgelseskriterie i praekvalifikationen, ma
de ikke anvendes i tilbudsfasen.

Ved begraenset udbud kan ordregivere typisk indga kontrakt med den vindende tilbudsgiver
ca. 3%2 maned efter annoncering pa udbud.dk. Tidsperioden atheaenger bl.a. af, hvor lang tid
ordregiveren bruger pa praekvalificeringen og evalueringen af tilbuddene.

Et andet forhold, der kan pavirke udbudsomkostningerne, er hvorvidt den fulde kreative lgs-
ning skal leveres allerede i tilbuddet. Hvis den kreative lgsning skal afleveres allerede i tilbud-
det, udfgres opgaven, inden kontrakten er tildelt. Det kan betyde, at alle tilbudsgivere - ikke
kun vinderen - har brugt mange ressourcer pa at udfgre hele opgaven. Ud fra et isoleret or-
dregiverperspektiv, kan det forekomme ideelt at fa de fulde lgsningsforslag i tilbuddet, men
det er ikke altid tilfeeldet. Laes mere i boks 2.4.

Boks 2.4

Hvorfor betale for lgs-
ningsforslag man kan fa
"gratis”?

Setisoleret fra et ordregiverperspektiv kan det forekomme logisk at bede om fx feerdige kreative
lgsninger allerede i tilbudsfasen: Tilbuddene er jo produktet af en hard og effektiv konkurrence,
sa hvorfor ikke?

Svaret ligger i udbudsomkostningerne og i de ressourcer, som virksomhederne investerer i at
konkurrere pa feerdige, kreative lgsningsforslag. Hvis ressourceforbruget med at udarbejde
tilbud er uforholdsmaessigt hgjt i forhold til opgavens stgrrelse, og chancen for at vinde er tilsva-
rende lav, kan det resultere i, at de dygtigste virksomheder fraveelger at deltage i udbud af of-
fentlige kontrakter og i stedet vender hele opmaerksomheden mod det private marked.

Konsekvensen kan dermed blive, at den reelle konkurrence om offentlige kontrakter ikke fore-
gar mellem de bedste virksomheder.

Endvidere vil virksomheder ofte sgge at fa deres omkostninger daekket, og det kan fgre til hgjere
priser for offentlige indkgbere eller darligere kvalitet i Ilgsningen af offentlige opgaver.

Nar den fulde kreative lgsning skal indga i tilbuddene, er de ikke udviklet i dialog med ordre-
giveren, men derimod pé baggrund af oplysningerne i udbudsmaterialet. Det kan ofte vaere
vanskeligt for ordregiveren at beskrive alle gnsker og nuancer i udbudsmaterialet, og derfor
rammer lgsninger, der kun er udviklet pd baggrund af udbudsmaterialet, ofte ikke plet.

En anden konsekvens er, at der kun i begraenset omfang kan andres i den kreative lgsning
efter kontraktindgdelsen, hvis lgsningen allerede skal indgé i tilbuddene. Udbudsreglerne
regulerer, hvor meget der ma andres i en kontrakt, fgr en opgave skal genudbydes. Hvis der
andres vaesentligt i en kreativ Igsning leveret i et tilbud, kan det veere ngdvendigt at genud-
byde opgaven. Laes mere om reglerne for kontraktendringer i boks 2.5.

Boks 2.5
Kontraktaendringer

Hvor meget ma der aendres i en kontrakt efter udbuddet?

Nar kontrakten er indgdet, er der graenser for, hvor meget der ma aendres i den.
Det er tilladt at lave mindre tilpasninger, sa leenge de ikke er vaesentlige.

Det beror pa en konkret vurdering, hvad der forstds ved en vaesentlig eendring. Men en an-
dring vil blive opfattet som vaesentligt, hvis den ville have haft betydning for konkurrencen i
udbuddet. Det er fx tilfaeldet, hvis aendringen kunne have gjort det muligt for andre tilbudsgi-
vere at deltage i udbuddet, eller at et andet tilbud kunne vinde udbuddet.

Vaesentlige eendringer sidestilles juridisk med indgdaelse af en helt ny aftale. Nar der er brug for
at foretage vaesentlige sendringer efter kontraktindgaelsen, skal opgaven derfor i udbud igen.
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Laes mere om de udbudsretslige rammer for kontraktaendringer i Konkurrence- og Forbruger-
styrelsens Vejledning om kontraktaendringer fra 2013.

Laes mere pa kfst.dk/svar om udbud.

Neeste afsnit indeholder eksempler, som kan give inspiration til at tilretteleegge udbud, sa
udbudsomkostningerne begraenses.

2.2 Inspiration til at tilretteleegge udbud af videnradgivning

Dette afsnit beskriver en raekke eksempler pa anderledes méder at tilretteleegge udbud af
videnrddgivning pa. Fglgende modeller vil blive beskrevet:

» Lgsningen udfoldes lidt ad gangen i en trinmodel.

» Udveelgelse ud fra korte bud pa synopsis.

» Konkurrence pa proces og budget.

» Leengerevarende samarbejde med samme bureau.

» Honorar til alle tilbudsgivere for kreative lgsningsforslag.

Modellerne kan bruges til bdde nationale udbud under EU's teerskelveerdier og udbud over
EU's teerskelvaerdier. For EU-udbud skal man, udover de udbudsretslige principper om bl.a.
ligebehandling og gennemsigtighed, veere seerligt opmaerksom p4, at en eventuel mundtlig
praesentation ikke ma bruges til forhandling af tilbuddet.

Lgsningen udfoldes lidt ad gangen i en trinmodel

[ nogle situationer indeholder en opgave om videnradgivning flere forskellige delelementer.
Nar det er tilfeeldet, kan udbuddet tilretteleegges pa den made, at tilbudsgiverne alene beskri-
ver ét af delelement af den kreative lgsning i deres tilbud.

Det kan foregd pa denne méade:

1. Praekvalifikation, hvor udveelgelsen af fx tre til fem tilbudsgivere sker pa baggrund af til-
budsgivernes redeggrelser for, at de har relevante kernekompetencer i forhold til den kon-
krete opgave.

2. De tre til fem udvalgte tilbudsgivere skal afgive tilbud, som indeholder:

a) den kreative lgsning for ét delelement af opgaven (pa fx maks. fem sider og en mundt-
lig preesentation af fx maks. 20 minutters varighed. Ved EU-udbud ma den mundtlige
preaesentation ikke bruges til at uddybe eller beskrive andet end det, der allerede frem-
gar af det skriftlige tilbud)

b) pris for udarbejdelse af den kreative lgsning af hele opgaven (fx kampagneoplaegget)

c) pris for den del af ordregiverens udgifter til eksekvering af kampagnen (option), som
skal ga til honorar til bureauet (dvs. ekskl. udgifter til tredjeparter).

Ved at tilrettelaegge udbuddet pa denne made bliver den kreative lgsning af opgaven udfoldet
trinvist. [ praekvalifikationen skal de virksomheder, der ansgger, redeggre for deres kvalifika-
tioner. I tilbudsfasen skal ét delelement af opgaven udfoldes, mens de gvrige delelementer
forst udvikles i dialog mellem ordregiveren og vinderen efter, at kontrakten er indgaet. Fgrst
nar den samlede kreative lgsning er udarbejdet, skal ordregiver tage stilling til optionen om at
gennemfgre hele kampagnen.

Udvzelgelse ud fra korte bud pa synopsis

[ andre situationer er det ikke muligt at opdele en opgave i delelementer og lave en trinvis
udfoldelse af delelementerne. For mindre opgaver under EU's teerskelvaerdier, kan en mulig-
hed i stedet veere at lave praekvalifikationen pa baggrund af korte synopser for lgsning af op-
gaven.
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Udbuddet kan fx tilretteleegges sadan:

1. Praekvalifikation, hvor udvelgelsen af fx tre til fem tilbudsgivere sker pa baggrund af en
synopsis pa en side fra hver ansgger (fx bestdende af maks. 10 linjer om den kreative idé
for opgaven og 20 linjer om processen).

2. De udvalgte tilbudsgivere skal afgive tilbud, som indeholder:

a) en mundtlig praesentation med uddybning af synopsen (pa fx maks. 20 minutters va-
righed samt yderligere fx 20-30 minutters drgftelse)

b) en maks. fem sider skriftlig uddybning af synopsen

c) pris for opgaven og eventuelle optioner.

Ordregivere bgr kun overveje en sddan konkurrence pa synopser, nar tilbudsgiverne har for-
holdsvis begraensede udbudsomkostninger til at udarbejde synopser. Hvis synopser giver
tilbudsgiverne naesten samme ressourceforbrug, som nar de skal udfolde den fulde kreative
lgsning i tilbuddene, er denne model en darlig lgsning, som vil give for hgje udbudsomkost-
ninger. Derfor bgr ordregivere i dialogen fgr udbuddet undersgge, om modellen kan bruges i
den konkrete situation.

KonKkurrence pa proces og budget

[ udbud, hvor det er veesentligt, at den kreative del af lasningen udvikles i et samarbejde mel-
lem ordregiveren og vinderen efter udbuddet, kan en mulighed vere helt at undlade at lade
udveelgelse og tilbud omhandle den kreative lgsning. I stedet skal der konkurreres pé andre
elementer og forhold, som kan sikre, at ordregiveren kan fa bedst mulig radgivning fra en
virksomhed, som har kernekompetencer, der passer til den konkrete opgave.

Ogsa her kan prakvalifikationen bruges til at sikre, at der udvaelges et mindre antal tilbudsgi-
vere, som har de rette kompetencer og er velkvalificerede til at lgse den konkrete opgave.

I tilbudsfasen skal der sd konkurreres p3, hvilke af de udvalgte tilbudsgivere, der kan tilbyde
ordregiveren den bedste opgavelgsning, som fx omhandler:

a) Tilretteleeggelse og rammer for en proces for samarbejdet med ordregiveren om udvik-
ling af den kreative lgsning.

b) Budget for de enkelte delelementer i processen (og evt. ogsa for optioner om efterfgl-
gende eksekvering).

Her kan kontrakten tildeles efter gkonomiske mest fordelagtige tilbud med underkriterier om
fx opgaveforstdelse. En sddan tilretteleeggelse af udbud kan eventuelt fgrst afprgves ved min-
dre opgaver, s ordregiveren kan indhgste erfaringer, inden modellen benyttes ved stgrre
udbud.

Samarbejde med samme bureau i en arraekke
Hvis ordregiveren lgbende har behov for at indga aftaler om nogenlunde samme typer af vi-
denrddgivning, kan en mulighed vaere at udbyde en rammekontrakt med henblik p3 at fa et
samarbejde med det samme bureau over flere ar.

Udbuddet kan i givet fald fx tilrettelaegges sddan, at der konkurreres pa to parametre:
» Den kreative lgsning af den fgrste opgave
» Priser for standardydelser (som gelder bade for den fgrste opgave og for de efterfglgende

opgaver i aftaleperioden).

Rammekontrakten kan eksempelvis omhandle alle ordregiverens opgaver af samme type
videnradgivning i en periode pa to ar med optioner om forlaengelse. Denne konstruktion vil
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have en indbygget incitamentsstruktur, der vil motivere bureauet til fortsat og Igbende at
levere god kvalitet i opgaverne, sd ordregiveren vil vaelge at bruge optionerne og forlaenge
aftalen.

Rent praktisk kan rammekontrakter udarbejdes pa forskellige mader som forklaret i fglgende
boks.

Boks 2.6
Rammeaftaler

Hvad er en rammeaftale?
En rammeaftale kan indgas med en enkel leverandgr eller med flere leverandgrer.

Nar alle vilkar, herunder prisen, er fastsat i rammeaftalen, kan de konkrete aftaler, der indgas pa
baggrund af rammeaftalen, indgads uden gendbning af konkurrencen, og tildeles direkte til leve-
randgrerne pa rammeaftalen. Ordregiveren skal tydeligggre, efter hvilken model ordregiver vil
tildele de konkrete aftaler. Ordregiver kan fx vaelge en kaskademodel, hvor de konkrete aftaler
tildeles den leverandgr, som har afgivet det bedste tilbud pa rammeaftalen, og kun tildeles den
naeste leverandgr i reekken, hvis den fgrste ikke kan levere.

Hvis alle vilkar ikke er fastlagt i rammeaftalen, udarbejder ordregiver for hver ny opgave en
opgavebeskrivelse, og herefter afgiver leverandgrerne et nyt tilbud pa den konkrete opgave. Ved
miniudbud bgr ordregiver begraense kravene i miniudbuddene, sa udbudsomkostningerne ikke
bliver ungdigt hgje.

Rammeaftaler med en eller flere tilbudsgivere?
Hvis en ordregiver forventer at indgad mange aftaler om samme type opgaver i aftaleperioden,
kan det (undtagelsesvist) vaere relevant at indga rammeaftaler med flere leverandgrer.

[ de fleste tilfeelde vil ordregiver dog kun have fa opgaver af samme type i lgbet af en aftaleperi-
ode pa fx to til fire ar. Det kan derfor give ungdvendig hgje udbudsomkostninger at have flere
leverandgrer pa en sidan rammeaftale. I stedet kan der indgas en rammeaftale med en enkelt
leverandgr.

Honorar til alle tilbudsgivere for kreative lgsningsforslag

I nogle tilfeelde kan ordregiveren have behov for at modtage tilbud med det samlede forslag til
den kreative lgsning. I de tilfelde bgr ordregiveren veere meget opmaerksom p4, at udbuddet
kan indebzere meget betydelige udbudsomkostninger for tilbudsgiverne. Det kan fgre til, at
nogle tilbudsgivere helt vil afsta fra at afgive tilbud. Derfor har ordregiver en interesse i at
gare en ekstra indsats for at tiltreekke velkvalificerede tilbudsgivere.

En mulighed kan vere at begranse antallet af tilbudsgivere via en praekvalifikation og der-
naest at give et honorar til de udvalgte tilbudsgivere for at afgive tilbud.

En anden mulighed er at gennemfgre et udbud, hvor man finder fx tre bureauer, som der ind-
gas helt enslydende delkontrakter med om udvikling af den kreative lgsning. De tre kontrakter
gennemfgres sidelgbende, og bureauerne fir samme honorar for at indga i udviklingssamar-
bejdet med ordregiveren. Efter udviklingsforlgbet er afsluttet, kan ordregiveren udvelge den
bedste af de tre Igsninger og udnytte en option i kontrakten med det padgeeldende bureau til at
gennemfgre lgsningen.

Boks 2.7

Hovedpointer og gode
rad til tilrettelaeggelse af
udbud af videnradgiv-
ning

» Vaelg den bedst egnede og mindst komplicerede procedure, nar du tilrettelaegger dit udbud.

» Overvej at tilretteleegge udbuddet, sa et mindre antal tilbudsgivere afgiver tilbud. Fx ved at
anvend en to-trinskonkurrence, som begraenset udbud med praekvalifikation af bedst egnede
tilbudsgivere

» Efterspgrg en proces, hvor lgsningen af opgaven udvikles i samarbejde efter, at kontrakten
er tildelt.
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Kapitel 3
Opstartsfasen og personalemaessig organisering

[ en udbudsproces kan der veaere behov for at traekke pa forskellige kompetencer, og det har
ofte stor betydning for udbudsomkostningerne, om de rette kompetencer inddrages fra star-
ten. Det er ofte relevant at inddrage bade beslutningskompetencer, faglige kompetencer om
det konkrete omrade og udbudstekniske kompetencer i processen. Athengig af opgavens
storrelse kan dette ggres mere eller mindre formelt. For de sma opgaver er det ofte tilstraekke-
ligt at sikre sig, at kompetencen til at indgd en forpligtende aftale er til stede pa rette tids-
punkt.

Dette kapitel beskriver, hvad det szerligt kan vere relevant at overveje i opstartsfasen af et
udbud af videnradgivning.

3.1 Inddragelsen af fagpersoner og beslutningstagere

Det kan veere forskelligt, hvor i en organisation et udbud er forankret. Nogle organisationer
har en central indkgbsenhed, der enten har ansvaret for hele udbuddet eller bistar andre fag-
personer med at udbyde opgaver. Andre organisationer lader det veere op til de enkelte afde-
linger selv at std for indkgb af videnradgivning. Uathaengigt af hvor udbuddet er forankret, er
det relevant at overveje, hvilke kompetencer der skal inddrages, for at udbuddets resultat
kommer til at afspejle de gnsker og forventninger, som organisationen har til opgaven.

Afhaengigt af opgavens stgrrelse, og hvor den er forankret, kan det ofte vaere en fordel at ind-
drage fagpersoner tidligt i udbudsprocessen. Ved at inddrage fagpersonerne i fx formulerin-
gen af udbudsmaterialet, kommer materialet til at afspejle deres gnsker, behov og forventnin-
ger, og det kan bidrage til bedre Igsninger. Det er ligeledes relevant at overveje, hvornar even-
tuelle beslutningstagere skal involveres i udbuddet. Hos offentlige myndigheder er det sjeel-
dent dem, der udarbejder selve udbuddet, som har kompetence til at godkende valget af leve-
randgr.

Der kan veere flere mader at inddrage relevante kompetencer p3, og forskellige kompetencer
kan veere relevante i forskellige dele af processen.

Som ordregiver bgr man veere opmarksom pa fglgende forhold, ndr man planlaegger et udbud
af videnrddgivning:

» Fagpersoner bgr, i relevant omfang, inddrages i udbudsprocessen
» Fagpersoner har ofte gnsker og forventninger til opgavelgsningen. De kan eksempelvis
inddrages i arbejdet med formuleringen af opgavebeskrivelsen, tildelingskriterier og
krav.
» Beslutningstagere bgr, i relevant omfang, inddrages tidligt i processen
» Beslutningstagere, der ikke er direkte involveret i tilrettelaeggelsen af udbuddet, kan ha-
ve input til eksempelvis tildelingskriterier, og det kan derfor veere nyttigt at orientere
dem tidligt i processen.
» Fagpersoner bgr inddrages i evalueringen af tilbud
» Tilbud bgr evalueres af dem, der skal bruge radgivningen, og som har givet input til be-
skrivelsen af opgavens indhold. Dette kan vaere seerlig relevant i udbud af videnradgiv-
ning, som omhandler et kreativt produkt.
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» Inddrag udbudstekniske kompetencer, nar det er relevant
» Det er relevant at inddrage udbudstekniske kompetencer lige fra starten af udbudspro-
cessen. Det kan fx veere hjeelp til valg af udbudsform, udarbejdelsen af udbudsmateriale,
og hvordan man far en god konkurrence om opgaven og undgar, at der bliver for hgje
udbudsomkostninger m.v.

I praksis kan inddragelsen af de forskellige kompetencer ggres pa flere mader. Der kan fx
nedsettes en arbejdsgruppe med relevante fagpersoner og personer med udbudstekniske
kompetencer. Arbejdsgruppen kan komme med input til eller skrive dele af udbudsmaterialet
og derved inddrages relevante synspunkter og hensyn tidligt i processen. Det er ikke altid
relevant, at beslutningstagere deltager direkte i en arbejdsgruppe, men de kan inddrages i
centrale dele af processen som fx godkendelse af udbudsmateriale. Og her kan man med fordel
veaere opmarksom p3, at arbejdsgangene i arbejdsgruppen ikke bliver for ressourcekravende.

En anden made at inddrage interne kompetencer er ved at afholde ad hoc-mgder og work-
shops med relevante personer. Det kan give fagpersoner og beslutningstagere mulighed for at
beskrive deres forventninger og gnsker til opgaven. Endvidere kan fagpersoner fa mulighed
for at kommentere pa udbudsmaterialet og deltage i evalueringen.

Boks 3.1 skitserer et eksempel pd samarbejdet mellem udbudstekniske kompetencer og fag-
personer.

Boks 3.1

Eksempel pa intern
organisering af udbuds-
proces fra Sundhedssty-
relsen

Eksemplet beskriver den interne arbejdsdeling mellem fagpersoner og udbudsenhed om ud-
arbejdelsen af et udbudsmateriale for en opgave om videnradgivning.

Det er Sundhedsstyrelsens Juridiske Sekretariat, der koordinerer styrelsens udbud, og ud-

budsmaterialet udarbejdes i samarbejde med de relevante fagpersoner fra Sundhedsstyrel-
sens gvrige enheder. Nar der er taget beslutning om, at en konkret opgave skal udbydes, og
nar det via dialog bl.a. er undersggt, hvad markedet kan tilbyde, gar fglgende proces i gang:

1. Udbudsenheden og fagpersoner fra den relevante enhed aftaler, hvilken udbudsform der skal
anvendes, og hvilke gnsker der er til leverancer (kravspecifikation)

2. Efterfplgende udarbejder fagpersonerne et udkast til kravspecifikation. Sundhedsstyrelsen
har standardskabeloner til kravspecifikationer. Hvis fagpersonerne ikke har stor erfaring
med at formulere krav, laver de en prosa-tekst, der beskriver, hvad de gerne vil have, at opga-
ven skal resultere i

3. Juridisk Sekretariat giver efterfglgende feedback pd udkastet og gennem sparing mellem
fagpersonerne og Juridisk Sekretariat, formuleres beskrivelsen af opgaven og kravene til op-
gaven.

Juridisk Sekretariat star for al kommunikation af udbuddet ud af huset. De offentligggr ud-
buddet og star som kontaktpersoner i udbudsmaterialet. Kommer der spgrgsmal til udbuds-
materialet, sender Juridisk Sekretariat dem videre til fagpersonerne, og deres svar bliver pub-
liceret af Juridisk Sekretariat

4. T evalueringsfasen star Juridisk Sekretariat for at sikre, at tilbuddene er konditionsmaessige.
Efterfglgende evaluerer fagpersonerne tilbuddene efter de opstillede tildelingskriterier og

underKkriterier

5. Tildelingen og afslagene formuleres og kommunikeres af Juridisk Sekretariat.
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Boks 3.2 opsummerer hovedpointerne fra kapitlet.

Boks 3.2
Hovedpointer og gode
rad til opstartsfasen

» Inddrag personer med relevante kompetencer i organisationen: Beslutningstagere, fagfolk
og udbudsteknikere
» Afhaengigt af opgavens stgrrelse kan inddragelsen foregd mere eller mindre formelt.
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Dialog for udbuddet

Ordregivere har gode muligheder for at ga i dialog med markedet, fgr udbuddet tilrettelaegges.
Det kan veere serlig relevant i udbud af videnradgivning, hvor ny viden og digitale strgmnin-
ger lgbende pévirker de lgsninger, som markedet kan tilbyde. Dialog kan iseer bidrage med
klarhed over, hvilke lgsninger markedet kan tilbyde, hvis ordregiveren selv har begraenset
viden om omradet.

Dette kapitel beskriver, hvad ordregiveren kan fa ud af dialogen med markedet, og hvordan
denne dialog kan tilrettelaegges.

4.1 Hvad skal dialogen bruges til?

Néar ordregiveren tilretteleegger udbud af videnradgivning, er det ofte relevant at finde ud af,
hvad det konkrete marked kan tilbyde. Den viden, som ordregiveren opndr gennem dialogen,
kan bidrage til, at fx opgavebeskrivelsen og kravene afspejler de muligheder, som rent faktisk
er til stede pa markedet.

Dialogen giver ogsa virksomhederne mulighed for at ggre ordregiveren opmaerksom pa nye
muligheder og andre mader at lgse opgaven pa. Samtidig kan virksomhederne bruge dialogen
til at ggre opmeerksom p4, hvad der kan veere sveaert at levere, og hvad der giver ungdvendige
ekstraomkostninger. Denne viden kan hjzelpe ordregiveren til at formulere udbudsmaterialet,
sa potentialet i markedet udnyttes, uden at der stilles krav, som medfgrer ungdvendige om-
kostninger.

Udbudsreglerne giver gode muligheder for dialog mellem ordregiveren og mulige tilbudsgive-
re for udbuddet. Laes mere om mulighederne for dialog for udbuddet i boks 4.1.
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Boks 4.1
De udbudsretlige ram-
mer for dialog

Gode muligheder for dialog feér udbuddet

Udbudsreglerne giver mulighed for, at en ordregiver kan modtage oplysninger og sgge rad fra
private virksomheder til brug for de forskellige overvejelser, som ordregiven har i planlaeg-
ningsfasen fgr et udbud. Det kan fx veere ordregiverens overvejelser om:

» hvad opgaven skal omhandle

» hvordan udbuddet skal tilretteleegges

» hvilke krav der skal stilles til tilbudsgivere og til opgaven
» hvad udbudsmaterialet skal indeholde

» hvordan tilbudsevalueringen skal forega.

Der er som udgangspunkt ingen begraensninger for, hvad der ma veere dialog om fgr udbud-
det.

Dialog med ordregiveren fgr udbuddet udelukker ikke virksomheder fra at deltage i selve
udbuddet. Ordregiveren skal dog sgrge for at tilretteleegge sit udbud, sa der ikke er virksom-
heder, som far en veesentlig konkurrencefordel pa baggrund af dialogen.

Ordregivere skal kun udelukke en virksomhed, hvis virksomheden gennem dialogen med
ordregiveren har opndet en vaesentlig konkurrencefordel, som ordregiveren ikke udligner ved
at give samme oplysninger til de gvrige tilbudsgivere.

Hvad er en vaesentlig konkurrencefordel?

En veesentlig konkurrencefordel kan fx veere, at en tilbudsgiver via dialogen har faet en seerlig
indsigt i den udbudte opgave, eller at virksomheden praeger ordregiverens valg af produkter.
Eller det kan vaere, at udbudsmaterialet er blevet udformet pa en made, sa det favoriserer en
specifik virksomhed.

Som ordregiver kan man, nar det er muligt, sgrge for at udligne veaesentlige konkurrenceforde-
le ved at give tilsvarende oplysninger til de gvrige tilbudsgivere. Det kan eksempelvis ggres
ved at skrive alle oplysninger i udbudsmaterialet eller offentligggre oplysningerne pa ordregi-
verens hjemmeside.

Efter offentligggrelsen af udbudsmaterialet giver udbudsreglerne mindre adgang til dialog
mellem mulige tilbudsgivere og ordregivere. Laes mere om de grundlaeggende principper for
dialog, blandt andet om dialog fgr udbuddet i Konkurrence- og Forbrugerstyrelsens vejledning
fra 2013 Mulighederne for dialog ved udbud.

4.2 Hvordan kan dialogen forega fgr udbuddet?

Udbudsreglerne opstiller ikke regler for, hvordan dialogen kan eller skal gennemfgres fgr
udbuddet. Ordregiverens beslutning, om hvorvidt der skal gennemfgres dialog og i hvilket
omfang, kan afthaenge af en raekke forhold. Det kan bl.a. athange af fglgende:

» Hvor godt ordregiveren kender markedet i forvejen?
» Hvor komplekst markedet er?

» Hvilke tidsmaessige rammer, der er for udbuddet?

» Hvordan konkurrencen er pa det konkrete marked?

Dialog fgr udbuddet kan gennemfgres pa mange mader. Hvilken metode, der egner sig bedst,
afhaenger af den konkrete situation. I boks 4.2. skitseres en raekke eksempler p3, hvordan
dialogen kan foretages.
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Boks 4.2

Eksempler pa hvordan
ordregivere kan have
dialog med markedet for
udbuddet

Dialogmgder med en enkelt eller nogle fa virksomheder

» Ordregiveren kan vaelge at indhente information om markedet via dialogmgder. Det kan ske
ved at aftholde mgder med de virksomheder, som ordregiveren vurderer, er relevante. Alter-
nativt kan en invitation til dialog offentligggres pa myndighedens hjemmeside, hvilket sikrer,
at alle interesserede har mulighed for at tilkendegive interesse. Ved stgrre udbud kan ordre-
givere offentligggre en forhdndsmeddelelse pa udbud.dk, der opfordrer alle interesserede
virksomheder til at indga i dialog.

» Afkonkurrencehensyn kan det ofte veere hensigtsmaessig ikke at samle alle leverandgrerne til
et samlet mgde, da sddanne mgder kan skade konkurrencesituationen og give forgget risiko-
for tilbudskoordinering.

Skriftlig hgring

» Ordregiveren kan veaelge at indhente information om markedet gennem en skriftlig hgring.
Det kan fx ske ved at sende et udkast til dele af udbudsmaterialet, fx kravspecifikationen, i hg-
ring hos relevante virksomheder eller brancheorganisationer.

» Alternativt kan ordregiveren vaelge at sende et spgrgeskema med relevante spgrgsmal om
markedet til relevante virksomheder.

Indsamling af information via telefon

» Ordregiveren kan veaelge at indhente information om markedet ved at tage telefoniske kontakt
til relevante virksomheder.

Kontakt brancheorganisationen for det pagaeldende omrade

» Ordregiveren kan fx veelge at tage kontakt til relevante brancheorganisationer, der ofte har
stor interesse i, at udbudsprocesser tilrettelaegges hensigtsmaessigt for deres medlemmer.

» Brancheorganisationerne har ligeledes ofte ideer til, hvordan dialogen bedst udfgres i deres
branche.

Erfaringsudveksling med andre ordregivere
» Ordregivere udveksler i nogle tilfeelde erfaringer med hinanden. Selv om det kan veere veer-

difuldt, kan det ikke erstatte den direkte markedsdialog, hvor ordregiveren opnar den nye-
ste viden om muligheder og faldgruber.

Der er ingen regler, der forhindrer ordregiveren i kun at have dialog med én tilbudsgiver. Men
hvis ordregiver pd baggrund af dialogen, udformer udbudsmaterialet til gunst for denne til-
budsgiver, er det en overtraedelse af udbudsreglernes ligebehandlingsprincip. Det er desuden
ofte fornuftigt at have dialog med flere mulige tilbudsgivere for derigennem at fa et overblik
over, hvad markedet kan tilbyde.

Boks 4.3

Hvordan sikres lige
konkurrence, nar der
har varet dialog for
udbuddet?

Hvad ma man?

» Deter fuldt ud tilladt og nyttigt at fore dialog med virksomheder i planleegningsfasen for et
udbud.

» Dialogen md omhandle alt det, der kan have betydning for ordregiverens overvejelser, plan-
laegning og tilretteleeggelse af et udbud.

» Hvis en virksomhed opnar en vaesentlig konkurrencefordel, kan fordelen ofte udlignes ved
bl.a. at ggre alle ngdvendige oplysninger tilgeengelige for de gvrige tilbudsgivere eller ved at
seette en leengere tilbudsfrist.

Gode rad

» Gaidialog med flere aktgrer og undga at favorisere enkelte virksomheder.
» Ggr alle ngdvendige oplysninger tilgeengelige for alle interesserede virksomheder.
» Fastseet krav og tilretteleeg udbuddet, sa der er en effektiv konkurrence om opgaven.
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SIDE 20 KAPITEL 4 DIALOG F@R UDBUDDET
Lzes mere om de grundlaeggende principper for dialog i Konkurrence- og Forbrugerstyrelsens
vejledning fra 2013 Mulighederne for dialog ved udbud.
Boks 4.4 opsummerer hovedpointerne i kapitlet.

Boks 4.4 » Dialog med aktgrer pa markedet fgr udbuddet kan bidrage til bedre forstaelse af, hvad mar-

Hovedpointer og gode
rad til dialog fgr udbud-
det

kedet kan tilbyde, og det kan give input til, hvordan opgaven udbydes bedst.
» Udbudsreglerne giver gode muligheder for dialog for udbuddet. Som ordregiver bestemmer
du selv, hvem du vil tale med, hvad I skal tale om, og hvordan dialogen skal forega.
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Udarbejdelse af udbudsmateriale

De konkrete formuleringer i et udbudsmateriale kan have stor betydning for, hvilke lgsninger
tilbudsgivere kan tilbyde. Et gennemarbejdet udbudsmateriale kan bidrage til at begraense
udbudsomkostningerne og til at sikre, at ordregivere far den bedste radgivningsydelse.

Opgavens stgrrelse, karakter og valgene i tilretteleeggelsen af udbuddet har betydning for,
hvad udbudsmaterialet bgr indeholde.

Et udbudsmateriale kan eksempelvis indeholde:

» udveelgelseskriterier

» opgavebeskrivelse der beskriver rammerne for opgaven

» mindstekrav til opgaven

» tildelingskriterier, som tilbudsgiverne skal konkurrere pa.

Overordnet bgr ordregiveren vaere opmaerksom p4, at samme krav ikke bade ma vaere udvael-
gelseskriterier og mindstekrav til opgaven. Det skal veere tydeligt for tilbudsgiverne, hvad der
fx er udveelgelseskriterier og mindstekrav.

Dette kapitel beskriver, hvad man som ordregiver bgr veere opmaerksom p3, nar man udarbej-
der et udbudsmateriale om videnradgivning.

5.1 Gode rad til formulering af udbudsmaterialet

Nar ordregiveren udarbejder materiale til udbud af videnradgivning, er der en raekke ting, de
kan ggre for at optimere udbudsprocessen.

Skab proportionalitet mellem krav og opgavens omfang

Udvaelgelseskriterier saetter begraensninger for, hvilke virksomheder der kan byde pa opga-
ven. Ordregiveren bgr derfor veere opmaerksom p3, at omfanget og antallet af krav star i for-
hold til opgavens stgrrelse. Princippet om proportionalitet ggr sig geeldende for alle dele af
udbudsmaterialet. Nar kravene til opgaven star mal med opgavens omfang, opnar ordregivere
ofte en bedre pris, fordi tilbudsgiverne ikke skal bruge ressourcer pa at opfylde krav, der gar
udover det ngdvendige set i forhold til opgavens omfang.

Et eksempel kan veere, nar tilbudsgivernes gkonomi anvendes som udveelgelseskriterier. Krav
til gkonomisk forméden opstilles ofte for at sikre, at tilbudsgiverne er gkonomiske robuste
virksomheder. Hvis kravene til fx tilbudsgivernes omsatning eller egenkapital er uforholds-
maessigt store i forhold til opgavens veerdi, kan det afskeere mindre virksomheder fra at delta-
ge i konkurrencen. Ved mindre opgaver vil den samlede betaling typisk farst ske ved opgavens
afslutning, og ordregiveren lgber derfor ofte ikke en risiko, der begrunder omsatningskrav.
Ordregivere bgr derfor overveje, hvilke konsekvenser kriterier og krav til tilbudsgivernes
gkonomi har for, hvem der kan deltage i konkurrencen.

Kravene til dokumentationen for tilbudsgivernes gkonomi kan ligeledes vaere omkostnings-
tunge for tilbudsgiverne. Eksempelvis kan en revisorerklaering veere en betydelig udgift. Or-
dregiveren kan derfor overveje, om den pageldende opgave har en karakter, der kraever en
sddan sikkerhed, eller om mindre dokumentation kan vaere tilstraekkelig.
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Fremlaeg mest mulig information i udbudsmaterialet

Udbudsmaterialet er ofte tilbudsgivernes eneste kilde til information om opgaven, og jo mere
information udbudsmaterialet indeholder, jo bedre tilbud kan tilbudsgiverne ofte udarbejde.
Ordregivere kan derfor overveje at give sa stor gennemsigtighed i udbudsprocessen som mu-
ligt. Det kan fx ggres ved at tydeligggre, hvor mange tilbudsgivere, der maksimalt vil blive
praekvalificeret, hvad tidsplanen for processen er og de precise tildelingskriterier og evalue-
ringsmodellen.

Hvilke krav er ngdvendige?

Mindstekravene til opgaven og konkurrenceparametrene (tildelingskriterier) har stor betyd-
ning for, hvilken raddgivningsydelse tilbudsgiverne byder ind med. Fx har mindstekravene stor
indflydelse pd minimumsindholdet af tilbuddene, og det kan derfor ogsa have stor betydning
for prisen pa opgaven. Ordregiveren bgr veere opmarksom p4, hvilke konsekvenser mindste-
kravene har, da ungdvendige mindstekrav kan veere med til at fordyre opgavelgsningen.

Begraens krav til udfoldelse af den kreative lgsning

Som beskrevet i kapitel 1 og 2 kan det have stor betydning for udbudsomkostningerne, hvis
tilbudsgivere skal levere den fulde kreative lgsning allerede i tilbuddene. For at begranse
udbudsomkostningerne og for at sikre de bedste lgsninger bgr ordregiverne derfor vaere op-
maerksomme p3, hvilke konsekvenser det har, nar der stilles krav om en fuld kreativ lgsning i
tilbuddene.

Ordregivere kan imgdega dette pa forskellige mader, fx ved at tilbuddene kun skal indeholde
beskrivelse af ét delelement af opgavelgsningen og ikke den fulde kreative lgsning. Laes mere
om at tilretteleegge udbud i kapitel 2.

Det kan veere ressourceskravende for bade ordregivere og tilbudsgivere at aftholde praesenta-
tionsmgder, og ordregivere bgr derfor overveje at begraense omfanget, fx l&engden og antal-
letaf mundtlige praesentationer.

Funktionskrav kan give plads til nytaenkning

Den del af udbudsmaterialet, der beskriver, hvad opgaven indeholder, kan formuleres pa
mange forskellige mader. Ordregivere kan vaelge at opstille konkrete og detaljerede krav til,
hvordan leverandgren skal udfgre opgaven (aktivitetsbaserede krav), eller opstille krav til
slutresultatet af opgaven eller den leverance, der gnskes (funktionskrav). Med funktionskrav
beskriver man kravene til opgavens funktion, herunder resultater og effekter, frem for at stille
krav til den ngjagtige fremgangsmade i en detaljeret specifikation.

Funktionskrav kan give tilbudsgiverne frihed til selv at tilretteleegge opgavelgsningen. Derved
udnyttes deres kompetencer, og de kan inddrage de innovative metoder og nye lgsninger, som
er tilgaengelige pd markedet.

Nar ordregiveren opstiller rammerne for opgaver om videnradgivning, bgr ordregiveren
overveje, om funktionskrav kan bidrage til en bedre opgavelgsning. Seerligt i de tilfzelde, hvor
der efterspgrges en proces, kan funktionskrav med fokus pa resultat og slutleverance ofte
bidrage til en bedre lgsning. Ordregivere kan fx lade det vere op til tilbudsgiverne at veelge
hvilke medieplatforme, der skal anvendes i en kampagne. Nar ordregiver anvender funktions-
krav i udbud, bgr de veere opmaerksomme pa at vejlede tilbudsgiverne i, hvordan de skal be-
svare funktionskravene. Det ggr det ofte nemmere for ordregiverne at evaluere tilbuddene.

Laes mere om funktionskrav i Konkurrence- og Forbrugerstyrelsens Vejledning om brugen af
funktionskrav fra 2014.
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Den mest vidtgdende form for funktionskrav fokuserer pa effekt og omtales ogsa af og til som
effektkrav. I et effektkrav stilles der krav til den effekt, som opgaven eller ydelsen skal resulte-
re i. Effektkrav kan ogsa anvendes til at beskrive opgaver om videnrddgivning, og kan give
tilbudsgiverne frihed til selv at tilrettelaegge opgaven pa den mest effektfulde made.

Hvis ordregiveren gnsker at anvende effektkrav i udbud, er det vigtigt at have gjort sig overve-
jelser om fglgende:

» hvordan effekten kan males

» hvordan der kan fglges op pa effektkravene

» hvornar i kontraktperioden effekten forventes at indtreeffe

» hvilke omkostninger der vil veere forbundet med opfglgning.

Det er alle overvejelser, der kan bidrage til at belyse, i hvilket omfang effektkrav er hensigts-
meessige i det konkrete udbud.

Vejledning af tilbudsgiverne kan give bedre tilbud

Ordregiveren kan med fordel vzelge at udarbejde en vejledning til tilbudsgiverne, der beskri-
ver, hvordan de skal besvare, at de opfylder kravene. Vejledningen kan pa den made fungere
som en brugermanual for tilbudsgiverne. Det kan begraense tilbudsgivernes udbudsomkost-
ninger, fordi de i mindre grad skal bruge tid pa at vurdere, hvilket format der bedst besvarer
kravene. En vejledning kan ogsa bidrage til at mindske ordregiverens omkostninger til evalue-
ring, nar tilbuddene opfylder kravene pa den samme made.

Mundtlig prasentation af tilbud kan give bedre forstaelse

I relevant omfang kan ordregiveren lade tilbudsgiverne praesentere dele af deres tilbud
mundtligt. Det kan bidrage til at skabe stgrre forstaelse mellem ordregiveren og tilbudsgive-
ren. Det kan saerligt vaere relevant, hvis opgaven omhandler en radgivningsydelse, der kan
vere svaer at beskrive pa skrift, fx presseradgivning, coachingforlgb eller mentorforlgb. For
EU-udbud ma en mundtlig praesentation af et tilbud ikke anvendes til forhandling, og ordregi-
veren skal kunne dokumentere, hvad der er sket pa mgdet. Det skal angives i udbudsmateria-
let, om den mundtlige praesentation indgér som en del af evalueringen samt hvilke tildelings-
kriterier, det vurderes efter.

Boks 5.1

Gode rad til udformning
af udbudsmateriale om
videnradgivning

Skab proportionalitet mellem krav og opgavens omfang

» Vaer opmaerksom p4, at krav til fx tilbudsgivernes gkonomiske formaen star mal med opga-
vens stgrrelse.

Fremleeg mest mulig information i udbudsmaterialet

» Tilbudsgiverne kan ofte byde ind med en bedre pris, hvis de kender flere detaljer om opga-
ven og udbudsprocessen.

Overvej, hvilke krav der er ngdvendige

» Overvej, hvilke udvelgelseskriterier, der er ngdvendige for opgavens udfgrelse. Kravene
har stor betydning for, hvilke tilbudsgivere der vil og kan byde pa opgaven.

» Krav, der ikke relaterer sig direkte til opgavens kerne, kan fx medfgre ungdvendig merom-
kostninger.

Begreens krav til udfoldelse af den kreative lgsning
» Undga at stille krav om den fulde kreative lgsning i tilbuddene.

» Hvis ordregiveren gnsker et billede af den kreative lgsning, kan det fx ggres ved, at tilbuds-
giverne skal udfolde ét kampagneelement, som fx en mockup til designet af en hjemmeside.
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Funktionskrav kan give plads til nyteenkning

» Funktionskrav kan bringe tilbudsgivernes kompetencer i spil, fordi de far frihed til at veelge
de bedste lgsninger i markedet.

Opstil et maksimum for antal sider, som tilbuddet ma fylde

» Detkan begrense ressourceforbruget for bade ordregivere og tilbudsgivere, hvis sideantal-
leti tilbuddene begreenses.

Vejledning til tilbudsgiverne kan give bedre tilbud

» Overvej at vejlede tilbudsgiverne i, hvordan de skal besvare kravene. Det kan ggre udarbej-
delsen af tilbud og evalueringen mindre ressourcekraevende.

Mundtlig praesentation kan give bedre forstaelse

» En mundtlig preesentation af tilbuddet kan gge forstaelsen mellem ordregiveren og tilbuds-
giverne og mindske risikoen for misforstaelser.
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Tildeling og afslag

€

N

Dette kapitel indeholder overvejelser og gode rdd om, hvad du som ordregiver kan overveje,
ndr du tilrettelaegger evalueringen, og nar du giver afslag til de tilbudsgivere, der ikke fik op-
gaven.

6.1 Tildelingskriterier er konkurrencens spilleregler

Tildelingskriterierne i udbuddet udggr konkurrencens spilleregler. Tilbudsgiverne vil derfor
gerne have fuld klarhed over, hvordan spillereglerne er. Med fuld klarhed over spillereglerne
kan en tilbudsgiver indrette sit tilbud i forhold til ordregiverens gnsker.

Som ordregiver bgr du ved valg af tildelingskriterier og evalueringsmodel veere opmaerksom
p4, at tilbudsgiverne gerne vil optimere deres tilbud, sa det bedst muligt kan ramme plet i
forhold til de opstillede krav og gnsker. Det kan bedst opnas, hvis tilbudsgiverne kender og
forstar tildelingskriterierne. Det er fx meget frustrerende for en forbigdet tilbudsgiver at op-
dage, at det var muligt at vinde udbuddet, hvis tilbuddet havde vaeret udformet pa en lidt an-
derledes made eller havde indeholdt et element, som tilbudsgiveren sagtens kunne have taget
med.

[ det omfang det er muligt, kan det veere en god idé at skabe gennemsigtighed om, hvordan
spillereglerne for evalueringen vil veaere. Laes mere om forskellige evalueringsmodeller i Kon-
kurrence- og Forbrugerstyrelsens vejledning Evalueringsmodeller fra 2013.

Nedenstdende oversigt indeholder en reekke andre rad om tildelingskriterier og evalueringer.
Flere af punkterne opstilles pa baggrund af de foregdende kapitler.

Boks 6.1 Gode rad om tildelingskriterier og evalueringer

» Skab fuld gennemsigtighed om, hvordan evalueringen kommer til at forega

» Inddrag de rigtige kompetencer i evalueringen

» Ggr evalueringen ukompliceret

» Brug omvendet licitation, ndr det er muligt - isaer ved mindre opgaver, og nar der er et fast
budget for opgaven

» Veelg tildelingskriterier, som ggr det muligt at finde den mest kvalificerede radgiver, uden
at det samtidig giver tilbudsgiverne for hgje udbudsomkostninger

» Seetbegreaensninger for omfanget af de skriftlige tilbud og mundtlige praesentationer

» Giv mulighed for uddybende, mundtlige praesentationer af tilbud, nar det er relevant og
kan give en bedre evaluering.

Tilbudsgivere ma gerne fa mulighed for at rette mindre fejl og mangler

En ordregiver ma gerne have dialog med en tilbudsgiver efter tilbudsafgivelsen med henblik
pa at preecisere eller supplere et tilbud og for at rette dbenlyse fejl eller mangler i tilbuddene.
Dialogen ma saledes bruges til at pracisere eller supplere tilbud, safremt dette ikke giver
tilbudsgiveren mulighed for at sendre sit tilbud. Hvis ordregiveren i udbudsmaterialet har
angivet, at en konkret fejl vil medfgre udelukkelse, er dialog herom dog ikke tilladt. Dialogen
om eventuelle uklarheder, fejl og mangler skal ved EU-udbud dokumenteres med henblik pa at
sikre ligebehandling og gennemsigtighed.
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Lzes mere om de grundlaeggende principper for dialog i Konkurrence- og Forbrugerstyrelsens
vejledning Mulighederne for dialog ved udbud fra 2013.

Gode afslag kan styrke konkurrencen i det naeste udbud
Nar evalueringen er foretaget, er naeste skridt - ud over at indgd kontrakt med vinderen - at
give afslag til de gvrige tilbudsgivere.

De tilbudsgivere, som ikke vinder udbuddet, har ofte investeret betydelige ressourcer i at
afgive tilbud. De vil derfor gerne have en grundig begrundelse for, hvorfor de ikke vandt ud-
buddet. En god begrundelse for afslaget kan bruges til at forbedre tilbudsgiverens bud i nye
udbudsrunder. Samtidig far tilbudsgiveren ogsa en reel feedback, der kan give en oplevelse af,
at man trods alt har leveret et tilbud, der er blevet gennemgdet og vurderet grundigt.

En grundig forklaring i et afslag kan fx besta af:

» en fyldestggrende beskrivelse af, hvordan evalueringen er foretaget

» en beskrivelse og forklaring af, hvordan tilbudsgiverens tilbud er vurderet pa hvert af de
Kkriterier, der indgar i vurderingen

» indsigtievalueringen af vinderens tilbud - gerne i form af en udfgrlig redeggrelse for,
hvordan tilbudsgiverens tilbud blev vurderet i forhold til vinderens tilbud.

Grundige afslag kan i nogle tilfeelde bidrage til at nedbringe antallet af klager og anmodninger
om aktindsigt.
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