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1. INDLEDNING OG FORMAL

Intern Revision har undersggt forvaltningernes kab af eksterne konsulent-
og advokatydelseri 2018.

Formalet med undersggelsen er at vurdere, hvorvidt forvaltningernes kab
af eksterne konsulent- og advokatydelseri 2018 er foretageti overensstem-
melse med geeldende regler og retningslinjer, der foreligger béde for
kommunen og i de enkelte forvaltninger. Gennemgangen omfatter Kg-
benhavns Kommunes Indkgbspolitik og den regnskabsmeaessige doku-
mentation af indkeb, samt eventuelle delegations- og beslutningsproces-
ser i forvaltningerne som understgtter en effektiv brug af eksterne konsu-
lenter og advokater.

Afgraensning

Revisionen er afgreenset til kab af ydelser, som fremgar af regnskab 2018,
og vi har fokuseret pé juridisk bistand, managementkonsulenter og it-kon-
sulenter.

Revisionen er udfert ved stikprever, og for hver forvaltning er der udtaget
3 fakturaer pa over 100.000 kr., som er bogfert i 2018. De opgaver/kontrak-
ter, som fakturaerne vedrgrer, kan straekke sig over flere ar, kan veere afreg-
net over flere fakturaer, og de konkrete aftaler vedr. de udtagne fakturaer
kan veere indgdet for 2018.

Rapportering

Forvaltningernes behandling af rapporter herunder fremleeggelse for sta-
ende udvalg og @konomiudvalget fglger den af @konomiudvalget beslut-
tede rapporteringspraksis.

Rapporten foreleegges for Revisionsudvalget.
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2. LEDELSESRESUME

Reglerne for forvaltningernes indkgb af eksterne konsulent- og advokat-
ydelser fremgar dels af Udbudsloven, dels af retningslinjer i Kebenhavns
Kommunes Kasse- og regnskabsregulativ, herunder Indkgbspolitik og Ind-
kebscirkuleere.

Jaevnfer kommunens Indkgbspolitik skal alle indkeb s& vidt muligt foreta-
ges pé geldende rammeaftaler. Indkebspolitikken skal medvirke til at sikre
overholdelse af gaeldende lovgivning, samt sikre at de politiske mal for ind-
keb i Kebenhavns Kommune efterleves.

Vores gennemgang har vist, at rammeaftaler kun er benyttet i 10 ud af 21
indkeb (sager). | de 11 sager, hvor rammeaftaler ikke er benyttet, er der 2
sager, hvor prisen pa opgaven overstiger teerskelveerdien for udbud, uden
at der er foretaget udbud. | de resterende 9 sager foreligger mere eller
mindre mangelfuld dokumentation for, atindkeb er sket bedst og billigst.

| 6 sager foreld der desuden ikke en skriftlig og underskrevet aftale, der in-
deholdt en specifikation af opgavens indhold, som gjorde det muligt at
felge op pa aftalen.

Vi har samtidig opgjort, at
e under 35% af kommunens samlede indkeb af ekstern advokatbi-
stand i 2018 er sket pé den geeldende rammeaftale vedr. juridisk bi-
stand
e kun ca. 50% af kommunens samlede indkgb af ekstern konsulent-
bistand i 2018 er sket pa geeldende og obligatoriske SKI-rammeaf-
taler.

Der foreligger p.t. ikke seerlige retningslinjer faelles for Kebenhavns Kom-
mune, som skal sikre en effektiv brug af eksterne konsulenter og advokater.
Staten og regionerne har pa anbefaling af Rigsrevisionen indfert sddanne
retningslinjer.

Der henvises i gvrigt til afsnit 3-8, hvor observationer samt konklusioner og
anbefalinger er uddybet.
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3. KONKLUSION

Vores gennemgang har givet anledning til felgende:

Forvaltning OKF CEUHLLEL e CER Kb af konsulent- og advokatydelser

Reference 5, 60938 Revisionsemne Design af regler og retningslinjer
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Regler og retningslinjer for indkeb

I tilleeg til Udbudsloven, som fastleegger belgbsgraenser for hhv. udbud og
indkgb pa markedsmaessige vilkar, samt de almene forvaltningsretlige prin-
cipper, som bl.a. indebaerer gkonomisk forsvarlig forvaltning, har Kebenhavns
Kommune vedtaget en Indkebspolitik og et seet interne retningslinjer, som
fremgar af Forretningscirkuleere Indkeb.

Ifalge kommunens Indkebspolitik gaelder et indkabshierarki, hvor forvaltnin-
gerne i forbindelse med indkeb af ekstern bistand sa vidt muligt har pligt til at
benytte geeldende rammeaftaler.

| forhold til indkgb af konsulent- og advokatbistand geelder primeert felgende
rammeaftaler:
e Felles centrale obligatoriske aftaler vedr. managementkonsulenter
(17.11 09 17.13) og it-konsulenter (02.15 0g 02.17)
e Kommunens centrale obligatoriske aftale vedr. juridisk bistand

Fra og med 2018 har det veeret muligt at indsende en fritekstordre til CFl i
Kvantum Indkgb. Derved sikres det, at CFl inddrages i vurderingen af, om _J
gaeldende rammeaftaler daekker det konkrete behov, og i beslutningen om
evt. at afvige fra indkebshierarkiet.

Denne proces sikrer endvidere, at CFl opsamler viden i forhold til omrader,
hvor kommunen ikke er tilstreekkeligt aftaledaekket og séledes identificerer
nye indsatsomrader i CFI.

Rammeaftalen vedr. juridisk bistand
Vi har i forbindelse med vores undersggelse observeret, at oplysninger om-
kring priser og CV'er er uaktuelle og mangelfulde.

Tildelingsmetoden, hvor man ud fra leverandgrernes CV'er skal tildele opga-
ven til en af de to leveranderer, virker uhensigtsmaessig og kraever desuden
en vedligeholdelsesindsats i CFl. | praksis er det formentlig vanskeligt at fore-
tage tildeling alene pa baggrund af CV'er.

Det fremgar af vejledningen til aftalen, af rammeaftalen ikke daekker it-ud-
budsret og enterpriseret, men kan indkgbes hos leverandgrerne, i det tilfeelde
deres medarbejdere besidder de rette kompetencer. CFl oplyser, at aftalele-
verandgrerne har kompetencer vedr. it-udbudsret og konkret benyttes af KS
til dette formal.

Fra flere forvaltningers side er det oplyst, at man var i tvivl om, hvorvidt ram-
meaftalen deekker retssager, idet retssager er undtaget fra Udbudsloven.

Rammeaftaler vedr. management- og it-konsulenter

Ved indkgb via SKl-aftaler genereres som led i tildelingsprocessen den ned-
vendige dokumentation for tildelingen, for den konkrete aftales indhold, og
for at aftalen er benyttet.
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Forretningsgange for effektiv brug af eksterne konsulenter og advokater
Staten og regionerne har foranlediget af anbefalinger fra Rigsrevisionen ind-
fort saerlige retningslinjer for brug af ekstern bistand.

Der foreligger ikke seerlige regler og retningslinjer vedrgrende brug af eks-
terne konsulenter og advokater geeldende for hele KK.

Ved udgangen af 2019 havde TMF, BUF og KFF indfert forvaltningsspecifikke
forretningsgange, som primaert omhandler ledelsesinddragelse og inddra-
gelse af indkebsjuridiske kompetencer i forbindelse med kab af konsulent- og
advokatydelser.

Generelt vurderes kommunens regler og retningslinjer som hensigtsmaes-
sige og betryggende. Safremt kommunens regler og retningslinjer efterleves,
er den enkelte indkeber compliant i forhold til interne regler for indkeb og
gaeldende lovgivning béade i forhold til udbudsregler og regnskabsregler.

Vifinder dog, at geeldende regler og retningslinjer for indkeb med fordel kan
suppleres med retningslinjer, som understgtter en mere effektiv anvendelse
af eksterne konsulenter og advokater, sddan som det er sket i staten og i regio-
nerne.

Vi anbefaler,

e atCFllgbende opdaterer priser pé de aftaler, der erindgéet af kom-
munen

e atvejledningen omkring juridisk bistand strammes op og tydeligge-
res med henblik pa at tage hgjde for ovenstdende observationer

e atder med afsaeti Rigsrevisionens og DI's paradigmer for det offentli-
ges brug af konsulenter vedtages et regelseet for brug af konsulent-
og advokatbistand i KK

Vi har drgftet vejledningen om indkeb af juridisk bistand med CFI, som er
enige i, at der er behov for, at vejledningen til rammeaftale for juridisk bistand
tydeliggeres og strammes op.

Det er desuden vores opfattelse, at der skal foreligge skriftlige og under-
skrevne aftaler om de konkrete konsulent- og advokatopgaver, enten i form af
en kontrakt eller et accepteret tiloud, hvor det klart skal fremgé, hvilke opga-
ver der er omfattet. For indkeb af advokater skal den skriftlige aftale om den
konkrete opgave supplere de generelle bestemmelser i kommunens ramme-
aftale om juridisk bistand. Der kan anvendes et proportionalitetsprincip, som
indebeerer, at der skal veere et rimeligt forhold mellem aftaledokumentatio-
nen og opgavens forventede omfang.
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Forvaltning Alle EUETRLHEC G [ERER Keb af konsulent og advokatydelser

Reference 7 Revisionsemne Stikprevekontrol af regelefterlevelse
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| relation til efterlevelse af retningslinjer og indkabsaftaler har vi observeret,
e at11ud af 21 udtrukne fakturaer vedrerte indkgb uden for kommu-
nens falles eller forvaltningsspecifikke rammeaftaler
o atderi2konkrete sager er konstateret manglende overhol-
delse af Udbudsloven, idet der ikke er foretaget udbud af ind-
keb over teerskelveerdien, og at der i de @vrige 9 sager er
mere eller mindre mangelfuld dokumentation for, at indkgb
er sket bedst og billigst
e atdetoleverandgrer pd kommunens rammeaftale for juridisk bistand
star for under 35% af det samlede indkeb af advokatydelser
e atkunca. 50% af kommunens samlede indkgb af konsulentydelser
sker pa geeldende og obligatoriske SKl-aftaler
e atderi 6 sager ikke forela skriftlig dokumentation for indgaede afta-
ler, der indeholdt en specifikation af opgavens indhold, som gjorde
det muligt at felge op pa aftalen.

[

Det henstilles, at ledelsen i forvaltningerne skeaerper tilsynet med, at kommu-
nens regler for indkeb efterleves, og med at forvaltningerne i forbindelse med
indkgb af konsulent- og advokatydelser anvender de indgaede rammeaftaler.
En efterlevelse af kommunens regler sikrer, at geeldende lovgivning efterle-
ves, og minimerer risikoen for at kommunen ikke handler gkonomisk forsvar-
ligt, samt sikrer at de politisk vedtagne mal i forbindelse med kommunens
indkeb opnés.

| tilfeelde af at der er tvivl om, hvorvidt geeldende rammeaftaler deekker det
konkrete behov, henstilles det endvidere, at der enten benyttes fritekstordre i
Kvantum Indkeb, eller at CFl kontaktes. Herved inddrages CFl i vurderingen
af, om geeldende rammeaftaler er daekkende. Denne proces sikrer samtidig, at
CFl opsamler viden i forhold til omréder, hvor kommunen ikke er tilstraekke-
ligt aftaledaekket, og identificerer sdledes nye indsatsomrader i CFl. Safremt
kommunen ikke er aftaledaekket i tilstraekkelig grad, ber @konomiforvaltnin-
gen sikre dette.

CFlvililgbet af kort tid implementere funktionalitet i Kvantum Indkeb, som vil
gere det muligt at foretage indkeb af juridisk bistand som katalogindkeb. Her-
ved sikres dokumentation for, at rammeaftalen er benyttet, samt hvem den
konkrete aftale er indgéet af, og det giver samtidig mulighed for at dokumen-
tere indholdet af den konkrete aftale.
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4. FORVALTNINGENS TILTAG

Rapportens konklusion er dreftet med [ledelsen i forvaltning], der er enig
i indholdet af rapporten, og har tilsluttet sig IR risikovurderinger i tilknyt-
ning hertil. P4 dette grundlag har forvaltningen formuleret en raekke tiltag,
som det fremgar ovenfor i afsnit 3.

Vivurderer, at de anfarte tiltag [i et vist omfang / i mindre grad] vil redu-
cere de identificerede risici.

Forvaltningens ansvarlige for implementeringer .....
Tidsfrist for afslutning af implementering er: .......

5. REGLER OG RETNINGSLINJER FOR INDK@B

Grundlaget for keb af ekstern bistand, herunder konsulent- og advokat-
ydelser, fremgar dels af Udbudsloven, dels af retningslinjer i kommunens
Kasse- og regnskabsregulativ, herunder Udbudspolitik, Indkgbspolitik og
Indkelbscirkuleere.

5.1. Gaeldende lovgivning

Ifalge Udbudsloven skal der ske EU-udbud af det offentliges indkab af tje-
nesteydelser, hvis kebet overstiger teerskelveerdien, som i 2018 var 1,645
mio. kr.

Indkeb under terskelvaerdien, hvor der ikke er klar greenseoverskridende
interesse, men som overstiger 500.000 kr., skal ifelge Udbudsloven og til-
budsloven ske p&d markedsmaessige vilkar. Dette kan ske ved
e at der gennemferes en markedsafdeekning og pé& den baggrund
indhentes et tiloud
e atderindhentes to eller flere tilbud
e at der sker annoncering pd kommunens hjemmeside eller p& ud-
bud.dk

| tilfaelde af at opgaver ligger under teerskelveerdien, men der er klar green-
seoverskridende interesse i at byde ind pa opgaven, skal der sikres en of-
fentlighed omkring kontrakten, som ger det muligt for en virksomhed i en
anden medlemsstat at byde pé den. Dette vil dog formentlig sjeeldent veere
tilfeeldet for den type af bistand, som denne rapport omhandler.

Udbudsloven og tilbudsloven geelder ikke indkgb under 500.000 kr., men
de forvaltningsretlige principper geelder for alle indkgb, herunder kravet
om forsvarlig gkonomisk forvaltning, forbuddet mod varetagelse af private
hensyn, samt ligebehandlingsprincippet. Ifglge princippet om forsvarlig
gkonomisk forvaltning har kommunen en forpligtelse til at sikre sig, at den
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virksomhed, som fér kontrakten, kan levere pa den billigste og bedste
made. | forleengelse af dette vil der ofte opsta et behov for, at kommunen
foretager en afsegning af markedet inden gennemforelse af et indkab.

For juridiske tjenesteydelser geelder saerlige regler. Ifalge Udbudslovens
§21 er bistand til retssager, eller rddgivning vedr. forberedelse af sandsyn-
lige retssager undtaget fra udbudspligt. @vrige juridiske tjenesteydelser er
omfattet af det sékaldte light-regime, hvor der geelder en hgjere teerskel-
veerdi pa 5,592 mio. kr., og hvor der geelder mere lempelige regler for ud-
bud, hvis opgaven er over teerskelveerdien.

Forud for indkeb skal det vurderes, om indkabsprisen ma forventes at over-
stige den relevante taerskelveerdi. Det er ikke tilladt at opsplitte opgaven i
delopgaver med henblik péa at holde sig under taerskelvaerdien. Man skal
desuden veaere opmeaerksom péa, at opgaver i hele kommunen betragtes
som en del af samme indkeb, hvis der er tale om en indholdsmaessig eller
tidsmaessig sammenhang mellem opgaverne. Selvom den konkrete op-
gave i den enkelte enhed eller forvaltning ligger under teerskelveerdien, kan
der veere lignende opgaver i en anden forvaltning, hvilket kan medfare, at
vaerdien af indkgbet overstiger teerskelvaerdien, og at indkgbet skal udby-
des. Ved at benytte rammeaftaler pd Kvantum Indkeb, sikres det, at ud-
budsreglerne er overholdt.

5.2. Kommunens regler

Det skal understreges, at kommunens interne retningslinjer ikke blot er en
udmentning af geeldende lovgivning, men at kommunen har mulighed for
atindfere sine egne interne retningslinjer, som kan vaere mere vidtgdende
end lovgivningen.

Der er vedtaget en Indkgbspolitik og et set interne retningslinjer, som
fremgaér af Forretningscirkuleere Indkeb. Den geeldende indkabspolitik for
2018 er efterfelgende blevet aflgst af en ny indkgbspolitik, som geelder for
2019-2022.

Indkgbspolitikken for 2014-2018 skulle - ud over overholdelse af geeldende
lovgivning - sikre felgende politiske og administrative mal:

e Effektive indkeb, bl.a. gennem benyttelse af kommunens indkgbs-

volumen til at opnd gunstige priser

e Brugervenlighed

¢ Samfundsansvar og milje

e Bidrag til veekst og jobskabelse

e Bidragtil innovation og veekst

Ifalge kommunens Indkabspolitik for 2014-2018 geelder etindkgbshierarki,
hvor forvaltningerne har pligt til at benytte feelles obligatoriske indkgbsaf-
taler og kun kan afvige dette, hvis der ikke findes en indkgbsaftale, som kan
anvendes til den konkrete opgave.

9af 24



Revisionsrapport Indkgb af eksterne konsulenter og advokater

| forhold til indkeb af konsulent- og advokatbistand gaelder primeert fel-
gende aftaler, som fremgar af Kvantum Indkgb:
e Fealles obligatoriske SKl-aftaler vedr. managementkonsulenter
(17.110g 17.13) og it-konsulenter (02.15 0g 02.17)
e Kommunens feelles obligatoriske aftale vedr. juridisk bistand

Desuden geelder en raekke feelles aftaler vedr. rekruttering og kommunika-
tion, samt rammeaftaler indgdet af forvaltningerne pé vegne af kommunen
eller pa vegne af forvaltningen.

De eksisterende aftaler deekker hovedparten af behovet for ekstern konsu-
lent- og advokatbistand, men der kan opstad behov, som ikke er deekket af
aftaler. Fra og med 2018 har det vaeret muligt at indsende en fritekstordre
til CFl i Kvantum Indkgb. Derved sikres det, at CFl inddrages i vurderingen
af, om geeldende rammeaftaler deekker det konkrete behov, og i beslutnin-
gen om evt. at afvige fra indkebshierarkiet. Denne proces sikrer endvidere,
at CFl opsamler viden i forhold til omrader, hvor kommunen ikke er til-
straekkeligt aftaledeekket, og identificerer sdledes nye indsatsomrader i CFI.

5.2.1. Rammeaftalen vedr. juridisk bistand

Rammeaftalen vedr. juridisk bistand er indgdet med to advokatfirmaer. Af
vejledning til aftalen i Kvantum Indkgb fremgar, hvordan aftalen skal be-
nyttes.

Det fremgar af vejledningen, at man forud for indgéelse af aftale med en af
de to leverandgrer pé aftalen skal anvende leverandgrernes CV'er til at ud-
vaelge den relevante leverander og dermed tildele opgaven til den ene le-
verandegr, samt at der skal udarbejdes en kort begrundelse for tildelingen.

Det fremgér endvidere, at aftaleleverandgrerne skal benyttes, safremt det
konkrete behov er deekket, men at det er muligt at foretage indkeb uden for
aftalen, hvis det ikke er tilfeeldet, hvilket i sa fald ber begrundes kort i et no-
tat, inden aftales med andre leverandgrer indgas.

Det naevnes eksplicit, at it-udbudsret og entrepriseret er undtaget fra afta-
leomrédet, men kan indkgbes pa aftalen, s&fremt de rette kompetencer er
til rddighed hos leverandgren.

Vejledningen indeholder ikke et krav om, at der skal indgas en skriftlig af-
tale med leverandgren om den konkrete opgave, som henviser til ramme-
aftalen. Dermed er der risiko for, at det ikke kan dokumenteres, at ramme-
aftalen er geeldende i den konkrete opgave. CFl har dog oplyst, at de to le-
verandgrer vil behandle alle henvendelser fra Kgbenhavns Kommune som
en del af rammeaftalen, og at der ikke er behov for yderligere dokumenta-
tion af, at priser og andre vilkdr i rammeaftalen er geeldende i de konkrete
aftaler.

5.2.2. Rammeaftaler vedr. management- og it-konsulenter

Indkeb af konsulentydelser skal primeaert ske via SKl-aftalerne 02.15 og
02.17 (it-konsulenter), samt 17.11 og 17.13 (managementkonsulenter),
som daekker en bred vifte af leverandgrer.
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Ved indkeb via SKl-aftaler felges SKl's proces for tildeling, som bl.a. inde-
beerer, at der udarbejdes dokumentation for tildelingen, for den konkrete
aftales indhold, og for at aftalen er benyttet og udbudspligten dermed er
loftet.

Desuden findes aftaler vedr. rekrutteringsbistand, kommunikationsydelser
mm., samt andre rammeaftaler geeldende for hele kommunen eller speci-
fikke forvaltninger, som ikke er vurderet neermere her.

6. GALDENDE REGLER OG RETNINGSLINJER FOR BOGFQ@-
RING

Regler for bogfering i kommunerne fremgar dels af Budget- og regnskabs-
system for kommuner, som er udarbejdet i henhold til Bekendtgerelse om
kommunernes budget- og regnskabsveesen, revision m.v., dels af retnings-
linjer i kommunens Kasse- og regnskabsregulativ, og i henhold hertil skal
bogferingen foretages i overensstemmelse med god bogferingsskik

Det er vores opfattelse, at gkonomisk forsvarlig forvaltning og god bogfe-
ringsskik tilsiger, at der ved eksterne konsulent- og advokatopgaver med
en aftalesum over 100.000 kr. altid ber foreligge et skriftligt aftalegrundlag
- enten i form af en kontrakt eller et accepteret tiloud fra leverandgren. Det
ber klart fremga, hvilke opgaver den eksterne leverander skal Igse, hvordan
ansvarsfordelingen mellem kommunen og leverandgren er, og hvilke vil-
kar der i evrigt geelder for begge parter. Der kan anvendes et proportiona-
litetsprincip, som indebeaerer, at der skal veere et rimeligt forhold mellem
aftaledokumentationen og opgavens forventede omfang.

| tilfeelde af, at indkab sker via en rammeaftale, indeholder rammeaftalen
de generelle aftalevilkar, herunder typisk timepriser, mens der desuden er
behov for at indga neermere aftale om indhold mm. af konkrete opgaver,
der udferes i henhold til rammeaftalen. Ved brug af rammeaftalen for juri-
disk bistand og andre rammeaftaler indgaet af kommunen suppleres den
skriftlige aftale om den konkrete fx opgave af de generelle bestemmelser i
rammeaftalen. Ved brug af SKl-aftaler sikrer tildelingsprocessen, at der
udarbejdes en kontrakt om den konkrete opgave i SKI's standardskabelon.

Det er desuden vores opfattelse, at det efter god bogfaringsskik skal sikres,
at faktureringen ger det muligt at kontrollere, om det aftalte er leveret, og
om der er faktureret efter den aftalte pris. Det indebeaerer for det farste, at
fakturaen skal indeholde en specifikation af det medgéaede tidsforbrug til
opgaven eller til delopgaver, og at det ikke er tilstraekkeligt, at fakturaen op-
lyser en samlet udgift. For det andet indebeaerer det, at aftalen om den kon-
krete opgave skal fremgé af den regnskabsmaessige dokumentation, enten
via vedheeftning eller via henvisning til eDoc. Rammeaftaler fremgar af ka-
talogeti Kvantum Indkeb.
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7. STIKPROVEKONTROL AF REGELEFTERLEVELSE

7.1. Udtagning af stikpreven

Vi har péaset, hvorvidt regler og retningslinjer vedrgrende indkeb af eks-
terne konsulent- og advokatydelser er foretaget i overensstemmelse med
geeldende regler og retningslinjer.

Vi har for hver forvaltning udvalgt tre fakturaer p& over 100.000 kr. pa de tre
artskonti, Advokatbistand, @vrige konsulentydelser og Ekstern assistance,
som er bogferti 2018 under DRANST 1 driftsudgifter eller 3 anleegsudgif-
ter.

Derved har vi bl.a. forsegt at afgraense os fra byggeteknisk bistand. Det har
dog efterfalgende vist sig, at en af de udvalgte fakturaer vedrerer bygge-
teknisk bistand (arkitektbistand), som umiddelbart burde veere bogfert pa
en anden artskonto.

De opgaver, som de udvalgte fakturaer sker pé grundlag af, kan veere fler-
arige, og fakturering kan derfor veere sket i flere omgange og over flere ar.
Aftale om indkgbene kan veere indgéet for 2018, ligesom opgaverne ikke
ngdvendigvis var afsluttede ved udgangen af 2018.

Ved udveelgelsen af bilag har vi sa vidt muligt forsegt at daekke opgaver i
de folgende tre intervaller
e 100.000 kr. - 500.000 kr. Her geelder de forvaltningsretlige princip-
per.
e 500.000 kr. til 1,645 mio. kr. Her geelder Udbudsloven og de forvalt-
ningsretlige principper.
e Over 1,645 mio. kr. For konsulentopgaver skal gennemfgres EU-ud-
bud.

Af de ovenfor naevnte grunde har det dog ikke pa forhdnd vaeret muligt for
os at vurdere opgavernes samlede volumen. Dette er efterfelgende segt
afdeekket via et spgrgeskema til forvaltningerne, jf. nedenfor.

Vi har desuden forsggt at udveelge en blanding af advokatopgaver og kon-
sulentopgaver, og en blanding af aftaleleveranderer og ikke-aftaleleveran-
degrer.

De 21 bilag kan ikke siges at veere repraesentative for kommunens indkeb af

konsulenter og advokater, men de giver formentlig et godt billede af kom-
munens brug af rammeaftaler.
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7.2. Speorgeskema til forvaltningerne

Vi har udsendt et spgrgeskema til forvaltningerne, som for hver opgave af-
daekker:

¢ Indholdet af opgaven

e Aftaleperiode

e Opgavens samlede pris, herunder det samlede bogferte belgb i
2018

e Dokumentation for skriftlige og underskrevne aftaler med leveran-
degren om opgaven

e Dokumentation for at geeldende rammeaftale er benyttet

e Dokumenteret begrundelse i tilfeelde af at geeldende rammeaftale
ikke er benyttet

e Dokumentation for overholdelse af Udbudslov og forvaltningsret-
lige principper (afhaengigt at opgavens volumen) i tilfeelde af at
gaeldende rammeaftale ikke er benyttet

Spergeskemaet fremgar af bilag 2.

7.3. Hvad viste revisionen vedr. brug af rammeaftaler

Jaevnfer kommunens Indkgbspolitik skal alle indkab s& vidt muligt foreta-
ges pé gaeldende rammeaftaler. 10 ud af 21 indkeb (sager) er foretaget pa
feelles eller forvaltningsspecifikke rammeaftaler.

Af de 11 indkeb, som er foretaget uden for geeldende rammeaftaler, er der
2 sager, hvor prisen pé opgaven overstiger terskelvaerdien for udbud,
uden at der er foretaget udbud.

| 6 sager ikke forela en skriftlig og underskrevet aftale, der indeholdten spe-
cifikation af opgavens indhold, som gjorde det muligt at felge op pé afta-
len.

En specifikation af ovenstdende indkgb pé forvaltningsniveau er meddelt
forvaltningerne.

8. REGLER OG RETNINGSLINJER FOR BRUG AF KONSU-
LENTER OG ADVOKATER

8.1. Intern eller ekstern opgavelasning

Det aktuelle fokus pa det offentliges brug af ekstern advokat- og konsulent-
bistand er begrundet med et besparelseshensyn. Men det er vores vurde-
ring, at anvendelse af ekstern bistand i visse situationer kan veere velbe-
grundet.

Brug af eksterne konsulenter og advokater kan vaere velbegrundet, hvis der
er behov for kompetencer, som ikke findes i kommunen, og som det ikke
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er muligtatrekruttere eller giver mening at rekruttere i forhold til opgavens
tidshorisont eller varighed. | sé& fald kan ekstern bistand veere den bedste
og billigste made at f& last opgaven pa. Samtidig kan det i visse tilfeelde
veere pdbudt at benytte ekstern bistand.

Omvendt kan brugen af ekstern bistand i visse tilfeelde veere fordyrende for
kommunen, fx hvis opgavens formal ikke star i et rimeligt forhold til udgif-
ten til den eksterne bistand, eller hvis kompetencerne burde vere tilstede
i forvejen eller med fordel kan rekrutteres.

8.2. Paradigmer for brug af ekstern bistand

| Rigsrevisionens beretning om Regionernes brug af konsulenter fra 2016
er der opstillet en model med fire faser, som det anbefales, at regionerne
gennemforer, nar de kaber konsulentydelser, jf. bilag 3. Modellen er en vi-
dereudyvikling af den model, Rigsrevisionen benyttede i sin beretning om
Statens brug af konsulenter fra 2014. Faserne skal sikre, at indkgbene hviler
pa overvejelser om behov og omkostninger, at lovgivning og procedurer
overholdes, og at regionerne lgbende fglger op pa, om de har modtaget
den aftalte ydelse til den aftalte pris.

De fire faser i Rigsrevisionens model er:
1. Foranalyse, hvor der tages stilling til behovet for ekstern bistand
2. Gennemfgrelse, som omfatter indksbsprocessen og kontrakt/afta-
legrundlaget med den eksterne leverander
3. Opfelgning pa aftalen
4. Evaluering, herunder af om formalet med indkebet er opfyldt, en
vurdering af samarbejdet og af regionens eget bidrag til projektet.

Rigsrevisionen lagde bl.a. veegt pa:

e Atderforud for aftaler udarbejdes en foranalyse, som udger beslut-
ningsgrundlaget for, om ekstern bistand skal inddrages

e Atderforeligger et skriftligt aftalegrundlag i form af en underskre-
vet kontrakt eller et accepteret tilbud fra leveranderen. Det bar klart
fremga, hvilke opgaver konsulenten skal lzse, og hvordan ansvars-
fordelingen mellem konsulenten og regionen er.

e Atderlgbende falges op pa konsulentens opgavelgsning - bade for
at sikre budgetoverholdelse og for at sikre, at konsulenten lever op
til de forventninger, der er til leverancen.

Dansk Industri i regi af Management Radgiverne har i 2019 udgivet et pa-
radigme for, hvordan der i det offentlige skabes starst mulig veerdi ved kab
af konsulentydelser, som indeholder gode rad til bade indkabere og leve-
randgrer, jf. bilag 4. Paradigmet er ligesom Rigsrevisionens model opdelt
i fire faser, der indholdsmaessigt minder om Rigsrevisionens uden at veere
helt de samme.

De fire faser i DI's paradigme er:
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1. Foranalyse: Afklaring af behov og vurdering af om ekstern bistand
er hensigtsmaessig

2. Dialog ogindkegb: Beskrivelse af opgaven og tilretteleeggelse af ind-
kebet, herunder dialog med leverandgren

3. Gennemforelse: Samarbejdet omkring opgavelgsningen, herun-
der forventningsafstemning og Igbende tilpasning af scope

4. Opfelgning pa og evaluering af leverancerne

Regionerne og ministerierne har allerede udarbejdet og er i gang med at
implementere regler og retningslinjer for brug af eksterne konsulenter.

| Kebenhavns Kommune har TMF, BUF og KFF udfeerdiget retningslinjer
og/eller forretningsgange omkring keb af konsulent- og advokatydelser.
Forretningsgangene er primeert fokuseret pé at sikre inddragelse afde ind-
kebsjuridiske kompetencer i forvaltningernes stabe og sikre ledelsesgod-
kendelse af indlgb samt pa overholdelse af geeldende regler og retnings-
linjer. De har derimod kun i mindre grad karakter af retningslinjer/vejled-
ning til understattelse af beslutningsprocessen hos medarbejderne i de
decentrale enheder, som ofte er indkgber af ydelserne.

9. OVRIGE OBSERVATIONER

Som udgangspunkt skal rammeaftaler altid benyttes, men undtagelsesvist
kan der opsta behov, som ikke kan daekkes inden for de geeldende ramme-
aftaler.

Fra og med 2018 har det vaeret muligt atindsende en fritekstordre til CFl, i
de tilfeelde, hvor man ikke kan finde en rammeaftale i Kvantum Indkab, som
deekker det konkrete behov. Som beskrevet ovenfor sikres det derved, at
CFl inddrages i vurderingen af, om geeldende rammeaftaler er deekkende
og i beslutningen om evt. at afvige fra indkebshierarkiet.

Forindferelsen af Kvantum Indkgb i 2018 fandtes denne mulighed ikke. For
indkeb foretaget for 2018 burde beslutninger om at fravige indkgbshierar-
kiet, efter vores opfattelse, have veeret begrundet forud for beslutningen.

lingen af de 11 sager, hvor indkgbshierarkiet var fraveget, var der indsendt
fritekstordre eller dokumenteret forudgdende begrundelse af beslutnin-
gen. | en af sagerne havde forvaltningen kontaktet CFI, som oplyste, at den
pageeldende ydelse ikke var tilgeengelig via rammeaftale.

| forbindelse med vores undersggelse har vi desuden konstateret, at den
ene af leverandgrerne pd rammeaftalen for juridisk bistand i flere tilfaelde
har faktureret efter andre priser, end de efter aftalen geeldende. Leveran-
deren hari 2018 tilbagebetalt det for meget opkraevede belgb.
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BILAG 1. Definition af prioriteter for vaesentlighedsniveau

| revisionsrapporter fra sdvel ekstern revisor som Intern Revision vil formid-
lingen afrrisiko og vaesentlighed pa de enkelte observationer blive paferten
prioritet ud fra felgende vurderingsgrundlag:

Prioritet 1 - markeres med ’/

e Prioritet 1 markeringer anvendes for forhold, der anses for kritiske. | for-
bindelse med beretninger kan det observerede forhold efter naermere
vurdering eventuelt give anledning til en revisionsbemaerkning.

e Etforhold anses for kritisk, sdéfremt der er en hgj grad af sandsynlighed
for, at forholdet indtreeffer og/eller har en betydelig effekt og/eller har en
betydelig udbredelse.

e  Prioritet 1 markeringer rapporteres til ledelsen med pakrav om, at disse
foreleegges for det stdende udvalg eller @konomiudvalget.

Prioritet 2 - markeres med

e  Prioritet 2 markeringer anvendes for forhold, der anses for veesentlige.
Observationerne ma ikke have en karakter, der kan medfare revisionsbe-
meaerkninger i arsberetningen.

e Etforhold anses for vaesentlig, saéfremt der en middel grad af sandsynlig-
hed for, at forholdet indtreeffer og/eller har en vis effekt og/eller har en vis
udbredelse.

e Prioritet 2 markeringer rapporteres til ledelsen i den reviderede forvalt-

ning.

Prioritet 3 - markeres med Q/

e Anvendes for forhold, der ikke har givet anledning til omtale eller kun an-
ses for mindre vaesentlige, og som derfor kun rapporteres til ledelsen som
opmeaerksomhedspunkter.

e Enrisiko anses for mindre vaesentlig, sdfremt der er en lille grad af sand-

synlighed for, at forholdet indtraeffer og/eller har en lille effekt og/eller
har en lille udbredelse.
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BILAG 2. Spergeskema til forvaltningerne

Nedenstdende skema er udsendt til hver forvaltning, som samtidig er ble-
vet anmodet om at indsende dokumentation for afkrydsningerne.

Stamdata for aftalen

Rammeaftale er benyttet

Rammeaftale er ikke benyttet

Er der
dokumentation

Er der forud for indgaelsen

Er der

for aftalens Erfeelles Er Der er benyttet af aftalen journaliseret Erder dokumentation
Samlet indhold og | Er SKI-aftale [rammeaftale for| forvaltningsspecifik | aftaleleverandgr, men| argumentation for at gennemfgrt | forindkgb pa
Opgave som aftalen |Aftaleperiode | kontraktsum |Deraf bogfert| omfang? benyttet? KK benyttet? rammeaftale rammeaftale erikke | aftaleleverandgrikke er | EU-udbud? |markedsmaessige
Bilagsnr. Leverandgr vedrgrer 43a3-aaaa for aftalen i2018 (St X) (Saet X) (St X) benyttet? (Saet X) anvendt. (Szet X) benyttet? (Saet X) (Szet X) vilkar? (Seet X)
udfyldtaf IR |udfyldt af IR
udfyldtaf IR |udfyldt af IR
udfyldt af IR udfyldt af IR
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BILAG 3. Rigsrevisionens model for brug af konsulenter

Kilde: Rigsrevisionens beretning om regionernes brug af konsulenter,
2016, udvalgte afsnit.

Model for offentlige myndigheders kob af konsulentydelser

FASE 1
Foranalyse

L

FASE 4 FASE 2
Evalusring Gennemfarelse

-

=
it
R, -

/)
KONSULENTER

FASE 3
Opfalgning

ugm é

Fase 1: Foranalyse

Regioneme ber forud for et konsulentkeb udarbejde en foranalyse, hvori der tages stilling til behov og omkostninger ved keb af konsulentydelsen. For-
analysen udger beslutningsgrundlaget for, om en konsulent skal inddrages 1 opgavelasningen, eller enheden selv skal udfere opgaven. I foranalysen
indgér overvejelser om kompetencer og omkostringer ved brug af en konsulent kontra fastansaettelse. En strategt pa regions- eller enhedsniveau
ville kunne udgere rammen for og understette overvejelserne i forhold il de konkrete konsulentkab.

Fase 2: Gennemforelse
Gennamfarelse af kebet omfatter selve indkebsprocessen og indgéslse af kontrakt /aftalegrundlag med konsulenten:

Indkebsprocessen: Regionerne ber altid sikre, at de regler. der gaslder for offentlige indkab, overholdes. Endvidere ber regionerne sikre, at indkeb un-
der taerskelvaerdierne sker pa markedsmaessige vilkar. Regeloverholdelse og konkurrenceudsattelse af keb under tarskelvaerdierne skal sikre, at re-
gionerne udviser sparsommelighed.

Kontrakt/aftalegrundlag: Der ber altid foreligge et skriftligt aftalegrundlag i form af en kontrakt eller et acceptaret tilbud fra leverandaren, Det ber
kilart fremga, hvilke opgaver konsulenten skal lase, hvordan ansvarsfordelingen mellem konsulenten og regionen er, og hvilke evrige vilkar der er. Ko
trakter og/eller tilbud ber altid vaere underskrevet.

Fase 3: Opfolgning
Regionerne ber lsbende falge op pa konsulentens opgavelesmng bade for at stkre budgetoverholdelse, og at konsulenten lever op til de forventninger,
der er til leverancen. Budgetopfalgningen kan ske 1 forhold til et aftalt timetal og/eller i forhold til de udgifter, som medgar til udfarelsen af opgaven,

Opfalgring pa leverancerne kan ske ud fra forventninger til omfang og kvalitet, som ber vare beskravet i kontrakten. Opfalgningen kan ogsa ske ud
fra milepala for levering af konsulentens ydelser.

Fase 4: Evaluering

Regionerne ber evaluere deres brug af konsulenter. En evaluenng ber indeholde en vurdenng af, om formalet med kebet er opfyldt, en vurdenng af
samarbejdet med konsulenten og regionens eget bidrag til projektet. Hvis konsulentkobet er en del af et storre projekt, kan evaluering af konsulent-
kebet vaere en del af den samlede evaluerng af projektet. Evaluenngan ber spille tilbage til regionens overordnede strategi for brug af konsulenter og
danne grundlag for et fremadrettet l=ringsperspektiv i forhold til fremtidige konsulentkeb.

Kilde: Rigsrevisionen.
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Fase 1: Foranalyse

36. Det er Rigsrevisionens opfattelse, at regionerne forud for et konsulentkeb ber udarbej-
de en foranalyse, hvori der tages stilling til behov og omkostninger ved kab af konsulent-
ydelsen. I foranalysen indgdr overvejelser om kompetencer og omkostninger ved brug af

konsulent kontra fastansaettelse. Foranalysen udger beslutningsgrundlaget for, om en kon-
sulent skal inddrages 1 opgavelssningen, eller enheden selv skal udfare opgaven. Regio-
nerne vil ogsa her skulle foretage en rimelighedsvurdering, sa gevinsterne ved at gennem-
fare en foranalyse star i rimeligt forhold til omkostningerne.

Fase 2: Gennemforelse

38. Det er Rigsrevisionens opfattelse, at der altid ber foreligge et skriftligt aftalegrundlag
—enten i form af en kontrakt eller et accepteret tilbud fra leveranderen - nar regionerne
bruger konsulenter. Det ber klart fremga, hvilke opgaver konsulenten skal lese, hvordan
ansvarsfordelingen mellem konsulenten og regionen er, og hvilke gvrige vilkar der gaelder
for konsulenten og regionen. Kontrakter eller tilbud ber endvidere altid vasre underskre-
vet, sa det er klart, at opgaver, ansvar, pris og vilkar i evrigt er accepteret af regionen og
konsulenten.

Fase 3: Opfolgning

39. Det er Rigsrevisionens opfattelse, at regionerne lebende ber falge op pa konsulentens
opgavelasning bade for at sikre budgetoverholdelse og for at sikre, at konsulenten lever
op til de forventninger, der er til dennes leverancer. Budgetopfalgningen kan ske i forhold
til et aftalt timetal og/eller i forhold til de udgifter, som medgar til udferelsen af opgaven.
Opfelgningen pa leverancerne kan ske ud fra forventninger til omfang og kvalitet, sam bar
vaere beskrevet i kontrakten. Opfelgningen kan ogsa ske ud fra milepeele for levering af
konsulentens ydelser.

Fase 4: Evaluering

40. Det er Rigsrevisionens opfattelse, at konsulentkab ber evalueres, dog ber omkostnin-
gerne ved at gennemfere en evaluering sta i rimeligt forhold til gevinsterne. Det vil almin-
deligvis betyde, at konsulentkebet skal have en vis belabsmazssig sterrelse eller vaere af
principiel betydning, fx fordi regionen pataenker at bruge konsulenter i lignende fremtidi-
ge projekter.

En evaluering ber indeholde en vurdering af, om formalet med kebet er opfyldt, og en vur-
dering af samarbejdet med konsulenten og regionens eget bidrag til projektet. Evaluerin-
gen bar sdledes danne grundlag for et fremadrettet laeringsperspektiv i forhold til fremti-
dige konsulentkeb. Hvis konsulentkebet er en del af et starre projekt, kan evalueringen af
konsulentkebet vaere en del af den samlede evaluering af projektet.
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BILAG 4. DI's paradigme: Sadan skabes storst mulig veerdi
ved kob af konsulentydelser

Kilde: DI, Management Radgiverne, 2019

Skab mest mulig vaerdi, nar du bruger eksterne konsulenter

Skal din opgave lgses af en ekstern konsulent eller internt | den offentlige institution ¥ Og hvordan sikrer den
offentlize institution 1 samarbejde med de eksterme konsulentvirksombeder mest mulig veerdi i
opgavelgsningen? Det er to centrale spgresmal, som offentlige institutioner og managementkonsulenter
hwer dag forholder sig til.

0l Managementradgiverne kommer | denne pjece med forslag — et paradigme - til, hvad offentlige
institutioner og konsulenter skal |=2gze vagt pa for at sikre mest mulig verdi.

Paradigmet opridser vigtige sparesmal og en chackiiste inden for fire faser (se cgs2 fizuren):

- Imtern eller ekstern l@sning
2| Dialog og indkeb
Gennemfars/se
Evaluering ocg opfelzning

Interm eller
ekstern lgsning

Dizlog of
UNDER
R

Inden et eventuelt indkab skat det overvejes om opgaven skal leses af eksterne konsulenter efler af den
offentlige institution. Det ngjagtise behov skal afklares, ligesom det skal overvejes, om den offentlige
institution selv har de ngdvendige ressourcer o kompetencer. Konsulenterne bgr indga i en tidlig dialog med
de offentiige institutioner og levere realistiske svar.

| dialog- og indkgbsfasen opfordres den offentige k¢ber til at bede om vurdering af opgavens scope, risici
og uklarheder, og konsulemerne bgr have med pa at udfordre rammerne. Derudover opferdres de offentiige
indkghere til praecist at beskrive de gnskede effekter | udbuddet og minimers tranzaktionsomkostningerne.

| gennemf@relsen ber der vaer opmaerksomhed om det rigtige mix af ressourcer. Begge sider ber melde
klart ud/sperze klart til organiseringen og forankringen af projektet. Derudover ber alle medvirke til labende

justeringer, Konsulentvirksomhederne bar sariigt stifle med konsulenter, der kender institutionen og forstar
feftet. Derudover bgr de sikre forankring af viden hos den offentlige kunde.

Evaluering oz opfalgning skal ske i forhold til gnsket effekt op realisme i lgsningeme. Konsulenterne bar
wvare 2rlige og realistiske i dialogen.
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Fase 1. Skal der bruges ekstern konsulentbistand — strategisk vurdering

Offentlige institutioner skal forholde sig strategizk til med hvilke ressourcer en opgave skal lgses: Skal der
indga eksterne ressourcer — og i givet fald i hvor stor udstre=kning. Det anbefales at have en strategi, som
indeholder de overvejelser, man skal igennem. Et succesfuldt samarbejde kraaver, at den offentlige
institution bruger ressourcer og ledelse herpa.

Medenfor er der tre centrale spgrgsmal samt an checkfiste med overvejelzer til afklaringen.

Owervejelseme bgr veere fagligt funderede og give grundlzag for at sikre den mest effektive ocpgavelgsning.
Derfor bar ogsa afklaring af omkostningerns ved en intern henholdsvis ekstern Igsning indga ligesom det bar
overvejes, om der er behow for et uvildigt eksternt bidrag.

Konsulentvirksomhederne bgr bidrage konstruktivt og realistisk til afklaringen.

Gode rad til de offentlige institutioner:

Checkliste

mﬂa: ower tidspunktet mﬁmmm

mmﬁmﬁmm

. mmdmﬁlﬂm

. _mmﬂe;m har ﬁwmmdﬁ
M

&) Afdask om der er brug for en skstarn Afdaek om der for eksempel er brug for en

Godt rad til konsulentvirksomhederne:

21af24



Revisionsrapport
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Fase 2. Dialog og indk@b af konsulenter

Der er ofte usikkerhed om mulighederne for dialog i indkgk og udbud. En dben, =rlig dialog er
forudssatningen for mest mufig veaerdi ved kgb af konsulenter. Dialog bidrager til at afklare scope, risid og
ukiarheder og til at udfordre i forhold til, hwordan de gnskede effekter nds. Dizlogen kan afkiare behov for
en foranalyse, der kan medvirke til at skaere komplekse projekter ned | overskuelige dele. Dialog kan skabe
opmarksomhed om behov, der er baseret p2 kompromis'er og sikre en mere entydig og klar retning for
opgaven. Dialog er issr vigtig | sterre og komplekse opgaver.

Gode rad til de offentlige institutioner:

w
-
.

2} Beskriv de praecise behov og gnsker til .

affakter klart i udbudsmaterialet .
L 3
L]
w
!‘

4] skab tydelize og klare rammer for

opgave- of ansvarsfordelingen maliem

indkgber og konswlent - =erliz relevant i

opgaver med flere opgavestillere .

Gode rad til konsulentvirksomhederne:

lta!'npmﬁnm piatdisiogtsgertid

ﬁm:mﬂmmm

var bevidst om gnsker til efekterne af projektet

war klar p3, om der er tale om en veldefineret eller en
ekzplorativ opgave

Undga uklarheder o kompromis'er

Dvervej om det er muligt med falles indtamenter til
vardiskabelse, for !h_aempe* lmnl‘.rete sul:l:eshl:mrer
m&uﬂ;a&d: benytts _
ﬂﬂi@ MWH:EWM%

. mnﬂ'ﬂmhmﬂﬁm hvis opgaven er under
EU's trsketvardier

reid tydeliet ud om organiseringen af opgaven

Sprg for de rette ressourcer til understgttelse, herunder
ledelsesforankring

Hav en god intern projektmobilisering mead de rigtige
stakeholders

1) Hav mod til at udfordre indkeber i

2] Accepter kun en opgave, hvis du har de

nadvendige og tilstrekkelize ressourcer .
mﬁdﬁwwrﬁw .
ogdislog. .
4] Har | fokus p2 at indlejre viden hos .

opgavestiller, hvis det er gnsket

“wzr aben om usikkerheder, begr=nsninger, scope og realisme
: mﬂwﬁmm mm ] mﬁﬂaﬁﬂg

vEr aben om dine ledige ressourcer i projektets [gbatid
Hav lebende overblik over andre ‘I:IIIFIEEF

Bidrag selv til godt

w
var dben i forhold til 2t samarbejde med andre
konsulentvirksomheder
Har | spurgt opgavestiller, om de er interesserede i at fa indlejrat
widen hos medarbejdere? Bista med relevants metoder, hvis
gnzkat
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Fase 3. Gennemfgrelse

Det rigtige mix af kompetencer — pa begge sider - er afgarende for at skabe mest mufig vaerdi. Det er vigtigt
at skabe en ramme, der sikrer, at der |gbende i projektet kan ske justering | scope of sammensatning af
kompetencer. Afs=t tid pd opstartsmeder til forventningsafstemning og indhold — og ilke kun logistik_ Lad
konsulenter og opeavestillers sidde pd ssmme lokation, nar det er muligt.

Gode rad til de offentlige institutioner:

2) Ivasrksat faste rammer for dialog + Haven ar ramme for dialog o aftal denne p3 farste
; ke
. ﬁmmmwﬁmmh
grundiaget for agilitet

Gode rad til konsulentvirksomhedeme:

2) 5til med de rette kompatencer mimmﬁumm der kender den kontekst, som den
offentlige institution befinder sig i

»  stil med rette mix af kompatencer — - fagligt, personligt og
strategisk. Sgrg for at dette kraves af
kensulentvirksomheden og den offentlige kunde

»  sustér pd gruppen, hvis nedvendigt - og hvis det gnskes af
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Fase 4. Evaluering og opfalgning

Gennemfgr en struktureret evaluering om den interme proces, veerdi, effekter og processen med
konsulenterne. Ga i dialog med konsulenterme om bade leverance og samlet proces. Tal om mulighederne
for at implemenitere anbefalinger, og hvordan disse kan valideres. Hvis opgaven er implementeret, sa tal om,
hvordan resultaterne fastholdes. Begpe parter skal have handen pa kogepladen.

I st@rre projekter kan selvevaluering udfart af en anden end de involverede konsulenter overvejes.,

Diet er vigtigt at sikre ejerskab oz forankring samt fremadrettet fokus pa effekter og outcome.

Gode rad til de offentlige institutioner:

2) vier opmzerksom pa at udbrede u maﬁhmﬂmm hmmumtgmti interessenterne, si
resuitatet  konsulentopgave &
= ndmﬁ-mmmltpaﬁaﬁmnnhufm

Gode rad til kensulentvirksomhederne:

Chedkliste

2 vt fokus e iden i 5pun g pgevsler, o dee s e g e
= B 3 has medarbejderna? Er dette lykkedes efter opgavestiflers -
: synspunkt?
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