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nnem aktiv og malrettet kontraktstyring

INDLEDNING

Kommunerne har hentet betydelige ef-
fektiviseringsgevinster pa indkebsomra-
det de seneste r. En stor del af gevinster-
ne er hentet ved at opna bedre priser pa
varer og tjenesteydelser, men gevinsterne
hostes ogsd gennem smartere tilrettelaeg-
gelse af de processer, der er forbundet
med at kebe ind. Et element heri er at
sikre kontraktstyring af de kontrakter,
kommunen har.

Det er nemlig forst, ndr man lebende fol-
ger op pa og aktivt styrer sine kontrakter,

at man hester det fulde potentiale ved at
indgd kontrakter med eksterne parter. For
man kan indgd nok sa mange gode kon-
trakter, men det er ikke meget veerd, hvis
parterne ikke overholder kontrakten.
Kontraktstyring er siledes et varktej til
at sikre, at de kerneopgaver, som den en-
kelte kontrakt indgar i og er med til at un-
derstotte, laftes bedst muligt. Det handler
béde om at folge op pd, om kommunen
fir det aftalte produkt eller ydelse til den
aftalte pris, den aftalte kvalitet og til aftalt
tid. Men det handler ogsd om gennem lg-

bende kontraktstyring at minimere kon-
flikter med leveranderen og have et afset
for at optimere kontrakten pa sigt, sa det
fremadrettet udelukkende er de vaesent-
ligste kontraktvilkar, der indgar i kontrak-
ten. Arbejdet med en kontrakt stopper
sdledes langt fra efter en endt udbudsfor-
rentning eller tilbudsindhentning.

En kontrakt mellem en kommune og en
privat leverander vil typisk omhandle le-
vering af et produkt(er) og/eller ydelse(r),
men kan ogsa vedrore et lejemal eller



en samarbejdsaftale pa et omrade. Der
foreligger en kontrakt hver gang en kom-
mune keber ydelser eller produkter hos
en ekstern part mod betaling. En kon-
trakt kan bade vare mundtlig og skriftlig
og ber vere et aktivt redskab, der ligger
til grund for en lebende opfelgning og
styring med henblik p§, at alle elementer
i kontrakten opfyldes som aftalt. P4 den
made sikres det i sidste ende, at man lyk-
kes med at varetage kerneopgaven.

Kontraktstyring kommer ikke af sig selv.

Det kreaever vedvarende ledelsesfokus og

viden samt kompetencer pa tveers af hele
organisationen at sikre god kontraktsty-

ring.

Kommunerne har et bredt

samarbejde med private leverandorer
En gennemsnitskommune modtager fak-
turaer fra ca. 3.500 leveranderer pd ars-
basis og modtager lige over 100.000 fak-
turaer om dret. Det drejer sig om alt fra
kob af fodevarer, proteser og pladser til
udsatte borgere pa bo- og opholdssteder.
I nogle tilfeelde vil der vere tale om et
enkeltstdende indkeb, mens der i andre
tilfeelde vil veere tale om leengerevarende
kontraktforleb. Ligesom en kommune
typisk har aftaler med den samme leve-
rander om flere forskellige opgaver.

Kontrakter i en kommune indgas pa for-
skellige niveauer. Mens nogle kontrakter
tilvejebringes pa tvers af alle kommuner
gennem SKI (Staten og Kommunernes
Indkebsservice), indgés andre kontrakter
iindkebsfallesskabet eller af kommu-
nens centrale indkebs- og udbudsfunk-
tion. Andre kontrakter igen indgas af den
enkelte fagforvaltning eller institution.
Uathaengigt af pa hvilket niveau kontrak-
ten indgas er det afgerende, at der tages
stilling til, hvem i organisationen der har
ansvaret for at folge op pa kontrakten, og
at vedkommende har mandat ud i orga-
nisationen til at lafte kontraktstyrings-
opgaven. Kontraktstyring er en kompe-
tence og faglighed i sig selv. Det betyder,

Indledning
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at medarbejdere med kontraktstyrings-
opgaver pa tveers af hele organisationen
skal klaedes pé til at lofte denne opgave.

For nogle kontrakter galder, at de ude-
lukkende anvendes af et mindre antal
medarbejdere i organisationen, det kan
fx vaere keb af en afgreenset konsulent-
opgave eller kb af et individuelt forleb
for en borger pa beskaftigelsesomridet.
I den situation vil kontraktstyringsop-
gaven nemt kunne placeres. For andre
kontrakter gelder det, at en stor del af
medarbejderne pd tvaers af organisatio-
nen har beregring med kontrakten. Det
geelder seerligt for kontrakter vedrerende
rammeaftaler pd forskellige typer af
varer, som fx forbrugsartikler, fodevarer
eller kontorartikler. For denne type af
kontrakter vil der lebende vere et traek
pé aftalen i hele organisationen, og kon-
traktstyringsopgaven kan dermed blive
sveerere at placere, da mange forskellige
medarbejdere har den daglige dialog
med leveranderen.

Der ligger en keempe stor opgave i at
folge op p4, styre og have dialog med sine
leveranderer, hvis alle kontrakter og le-
veranderer skal folges pd samme niveau.
Analyser af kommunernes fakturadata
viser, at en gennemsnitskommune sam-

arbejder med kommunens 500 storste le-
verandgrer om ca. 90 pct. af kommunens
indkebsvolumen. Det understotter, at
hvis ressourcerne skal bruges bedst mu-
ligt, kraever det, at der aktivt tages stilling
til, hvilke kontrakter og leveranderer der
skal folges teet, og hvilke kontrakter og
leveranderer der ikke i samme grad skal
folges aktivt op pa.

Stigende fokus pa kontraktstyring

Der er pa tvaers af kommunerne et sti-
gende fokus pa behovet for kontraktsty-
ring. For at understgtte denne udvikling
og den enkelte kommunes praktiske
arbejde med kontraktstyring har KL i
samarbejde med en reekke kommuner
udarbejdet dette inspirationskatalog om
Kontraktstyring. I tilleeg til inspirations-
kataloget er der to konkrete vaerktgjer,
der kan fungere som en hjelp i kom-
munernes praktiske arbejde med kon-
traktstyring. Inspirationskataloget og
verktajerne er udarbejdet pd baggrund
af arbejde og erfaringer i kommunerne,
herunder serligt Fredensborg Kommu-
nes, hvor man har valgt at opprioritere
kontraktstyring.

Inspirationskataloget er udarbejdet som
led i implementeringen af den fzlles-
kommunale indkgbsstrategi.

> FOLGENDE OVERORDNEDE ANBEFALINGER INDGAR I INSPIRATIONSKATALOGET:

> Vurder din kommunes kontraktstyringsmodenhed og prioriter indsatser herefter

> Synligger gevinsterne ved kontraktstyring

> Fa kontraktstyring forankret pa alle niveauer

> Tag stilling til, hvilke kontrakter og leveranderer der er vigtigst for kommunen

» Skab overblik over organisationens kontrakter

> Fa styr pa aktiviteter og arbejdsgange fra kontraktindgaelse til kontraktudleb

> Tydeliggor hvem der har mandat til og ansvar for hvilke aktiviteter i kontraktperioden
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01 /VURDER DIN
KOMMUNES
KONTRAKTSTYRINGS-
MODENHED

OG PRIORITER
INDSATSER HEREFTER

Alle kommuner gennemforer kontraktstyring i en eller anden
grad. Men der er forskel p§, i hvilket opfang kontraktstyringen
er sat i system, og hvilke aktiviteter og indsatser der teenkes
sammen med det at folge op pa sine kontrakter. Er der fx ude-
lukkende tale om fakturakontrol, og/eller foretages der labende
dialog med leveranderen om milepzle og udvikling i kontrakt-
perioden samt evaluering ved kontraktens udleb.

En vurdering af, hvor moden man som organisation er i for-

hold til kontraktstyringsopgaven, er et godt afsat for at skabe

ledelsesfokus og i feellesskab at sette fokus pa kontraktstyring.

P& den made skabes et falles billede af, hvor man er i dag, hvil-

ket kan vzre et afszt for at rette fokus mod:

e Hvor man gerne vil bevaege sig hen

e Hvad man gerne vil have ud af indsatsen

e Hvor mange ressourcer man er villig til’/har mulighed for
at investere i en gget indsats pd omradet, herunder behovet
for systemunderstottelse af kontraktstyringsopgaven

Som led i vurderingen af organisationens modenhed i forhold
til kontraktstyring kan felgende spergsmal indga:

Strategisk niveau:

e Har top- og driftsledelsen fokus pa kontraktstyring?

e Har vi en strategi for vores kontraktstyring?

e Har videfineret mél for det, vi gerne vil opna med vores
kontraktstyring?

e Har vi taget stilling til organiseringen af kontraktstyrings-

opgaven?

¢ Har vi dedikerede kontraktstyringsressourcer centralt og/
eller decentralt?

Taktisk niveau:

e Har vi beskrevet vores kontraktstyringsprocesser?

e Har vi taget stilling til roller og ansvar i forhold til kontrakt-
styring p4 tvaers af organisationen?

e Har vi foretaget en risikovurdering af vores kontrakter?

Operationelt niveau:

e Har vi et overblik over alle kontrakter i organisationen?

e Ervores kontraktstyringsprocesser udbredt til hele organi-
sationen?

e Har vilebende dialog med vores vigtigste leveranderer?

¢ Errelevante ledere og medarbejdere pa alle niveauer klaedt
pa til at lefte kontraktstyringsopgaven?

e Har relevante ledere og medarbejdere mandat til at lofte an-
svaret for kontraktstyring?

I Fredensborg Kommune har man arbejdet med at skabe et bil-
lede af kommunens modenhed i forhold til kontraktstyring.
Som led heri har kommunen udviklet et modenhedsanalyse-
skema. I skemaet skelnes der jf. nedenfor mellem seks niveauer
for, hvor moden en organisation er i sin kontraktstyring.
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1) Ad hoc

2) Basis

3) Struktur

4) Professionel

5) Tvaergaende

6) Integreret

Intet ledelsesfokus.

Ingen formelle, stan-
dardiserede processer/
procedurer.

Ingen systemunderstot-
telse.

Begraenset ledelses-
maessigt fokus.

Gradvis etablering af
processer/procedurer.

Systemer anvendes pa
basisniveau.

Ledelsen anerkender
kontraktstyringsfunk-
tionen.

Der er etableret stan-
dard processer/proce-
durer for de kritiske
kontrakter.

Kontraktstyringssystem
anvendes systematisk,
men udnyttes ikke
fuldt ud.

Ledelsen ser kontrakt-
styringsfunktionen og
dens opgaver som en
kerneopgave.

Omfattende processer/
procedurer for indga-
else og opfolgning pa
alle kontrakter.

Kontraktstyringssystem
anvendes systematisk,
men udnyttes ikke
fuldt ud og erinte-
greret med fa andre
systemer.

Ledelsen ser kontrakt-
styring som en kerne-
opgave og involveres
pd ad hoc basis.

Procedurer for indga-
else, opfelgning og
afslutning af alle kon-
trakter er etableret.

Kontraktstyringssystem
anvendes optimalt, og
er integreret til andre
relevante systemer.

Ledelsen har stort fokus
pd kontraktstyring og er
involveret i negleinitiati-
ver pa omradet.

Processer/procedurer er
implementeret i hele or-
ganisationen.

Kontraktstyringssystem
anvendes systematisk,
udnyttes optimalt, og
understotter hele kon-
traktens livscyklus samt
erintegreret med andre
relevante systemer i or-
ganisationen.

Af verktojet "Varktej til modenhedsanalyse ift. kontraktsty-
ring”, som er udviklet af Fredensborg Kommune, fremgér

Skemaet kan fungere som internt dialogvarktej og vaere et
afsaet for at prioritere og tilretteleegge indsatser og fokusom-

skema til vurdering af organisationens modenhed i forhold til
kontraktstyring. Her kan organisationens modenhed vurderes
pé forskellige parametre, sa som ledelsesfokus, verktgjer og
procedurer mv. Med afsaet i skemaet kan vurderingen af orga-
nisationens modenhed ligge hojt pa et parameter og lavere pa
etandet.

rader fremadrettet. I den sammenhzng er det vigtigt at veere
opmarksom p43, at det ikke ngdvendigvis er optimalt for alle
kommuner at befinde sig pa niveau 6. Det optimale niveau for
den enkelte kommune vil athaenge af de forudsaetninger, i form
af afsatte ressourcer og investeringer, der er for at lofte kon-
traktstyringsopgaven.
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02 /SYNLIGGOR
GEVINSTERNE VED
KONTRAKTSTYRING

Det er afgorende at beskrive de konkrete gevinster, der er for-
bundet med kontraktstyring for at skabe ledelsesfokus, ejer-
skab og incitamenter til at udbrede og implementere kontrakt-
styring i hele organisationen.

Der er forst og fremmest en raeekke direkte gkonomiske gevin-

ster forbundet med at gennemfore kontraktstyring. Her er tale

om gevinster i form af fx:

¢ Fejlfakturering

o Fejlagtig opkreevning af gebyrer

¢ Manglende rabatter

e Manglende prisregulering

e Anvendelse af bodsbestemmer (fx ved forsinkelser eller
misligholdelse)

e Opsigelse af kontrakter ved aftaleoverlap

De direkte gkonomiske gevinster kan synliggeres og opgores
iden enkelte kommune ved, at der i praksis gennemfores fak-
turakontrol pa én eller flere kontrakter og kommunikeres om
gevinster til topledelsen og til ledere i fagforvaltningen og de-
centrale ledere.

Derudover giver kontraktstyring ogsa anledning til at se p3,
hvordan man som organisation bruger kontrakten, hvilket kan
betyde, at der kommer oget fokus p4, i hvilket omfang de en-
Kkelte aftaler anvendes, og hvilket behov der eventuelt er for et
storre eller mindre sortiment eller anden aftaledaekning. @get
aftaleanvendelse bidrager til, at potentialet ved den indgdede
aftale indfries og udger siledes ogsa en gevinst.

Som det andet er der en raekke indirekte gkonomiske gevinster

forbundet med kontraktstyring. Det drejer sig om mervaerdi,

der kan veere vanskeligere at kapitalisere, fx:

¢ Minimering af misligholdelse og konflikter

e Kvalitetsforbedringer

e Anvendelse af alle kontraktens bestemmelser

e Bedre dialog med leveranderen

o (getleveranderengagement

e Optimering af fremtidige kontrakter gennem justering af
aftalevilkar

> BUSINESS CASE PA ETABLERING AF KONTRAKT-
STYRINGSFUNKTION | FREDENSBORG KOMMUNE

Pa baggrund af en business case blev det i maj 2016 besluttet at
etablere en kontraktstyringsfunktion i Fredensborg Kommune.

Business casen lagde til grund, at man ved at ansaette to arsveerk i
form af en contract manager og en controller kunne opna gevinster
svarende til 3 mio. kr. arligt og faktiske effektiviseringsgevinster pa
2 mio. kr, ndr lenudgiften til de to arsvaerk blev indregnet. Udgangs-
punktet var sdledes, at kontraktstyringsfunktionen skulle kunne
tjene sin egen lon hjem og mere til.

Business casen tager afsaet i et konservativt sken for opndelsen af
effektiviseringsgevinster. Det er sdledes lagt til grund, at der kan
opnas effektiviseringsgevinster gennem strategisk kontraktstyring
svarende til 1 pct. af den potentielle kontraktbelagte, arlige indkebs-
volumen pa minimum 365 mio. kr. Til sammenligning peger aktorer
i markedet for kontraktstyring pa, at der kan opnas gevinster pa
mellem 5-20 pct. som folge af oget kontraktstyring.

Forudsaetningen i business casen var, at man det forste fulde ar,
hvor kontraktstyringsfunktionen var i drift, udelukkende ville have
investeringsudgifter i form af udgiften til to arsveerk. Mens der forst
i det andet fulde dr ville kunne hentes effektiviseringsgevinster.

Business casen skelner mellem direkte og indirekte gevinster. Mens
de direkte gevinster i form af generelt lavere priser i kontrakternes
lebetid, anvendelse af bodsbestemmelser mv. kan hjemtages cen-
tralt, vil der vaere en raekke direkte gevinster i form fejlfakturering,
fejlleverancer mv., som tilfalder de decentrale enheder. Samtidig kan
der opnas en raekke indirekte gevinster i form af bedre kontraktover-
blik, kvalitetsforbedringer i kontrakterne, bedre leveranderdialog mv.

Med henblik pa hurtigt at kunne dokumentere resultater som
folge af oget fokus pa kontraktstyring kaster mange sig over
fakturakontrol. Pa sigt bor der dog ikke vaere de store direkte
okonomiske gevinster forbundet med fx fakturakontrol, da



lebende dialog med leveranderen om fejlfakturering mv. over
tid ber afspejles i feerre fejl. En investering i udbredelse og im-
plementering af kontraktstyring ber saledes ikke udelukkende
bunde i onsket om at hoste direkte gkonomiske gevinster, men
i et onske om at fa mest muligt ud af sine kontrakter i bred for-
stand, sd de kerneopgaver, som kontrakten er knyttet til, loftes
optimalt. Samtidig handler kontraktstyring om hele tiden at
veaere klaedt pa til at optimere sine kontrakter, sa de passer til
kommunens aktuelle behov og prioriteringer.

> FOKUS PA FAKTURAKONTROL | FELLESINDK®B FYN

| Feellesindkeb Fyn har man sat systematisk fokus pa fakturakontrol.
Alt fakturadata for indkebsfaellesskabets kontrakter analyseres mi-
nimum én gang om aret. Analyserne omfatter bade priskontrol og
fakturakvalitetskontrol. Det er en contract manager, der er ansvarlig
for at gennemfore fakturakontrollen, og strategien har veeret at star-
te med de kontrakter, der blev omsat mest pa for derefter at se pa
de mindre kontrakter. Tre maneder efter en kontrakt er indgaet gen-
nemferes fast fakturakontrol, sa eventuelle fejl hurtigt kan rettes til.

12016 har Fzllesindkeb Fyn gennem pris- og gebyrkontrol hentet

gevinster svarende til lige under 1 mio. kr, mens deri 2017 er hentet

gevinster for op imod 600.000 kr. Dertil kommer gevinster i form af:

> Bedre dialog med leverandererne

> Sterre indsigt i leveranderernes udfordringer med aftaleimple-
mentering og fakturering

> Bedre feedback fra egen organisation og leverandererne

> Bedre datakvalitet

Faellesindkeb Fyn anbefaler som led i arbejdet med fakturakontrol, at:

> Grundlaget for contract managerfunktionen fastlaegges:

> Hvordan handteres krediteringer i praksis

> Hvem skal modtage krediteringerne

> Ansvarsfordeling mellem udbudskonsulent og contract manager

> Det fastlaegges, hvilke informationer der skal gemmes i forbindel-
se med fakturakontrol:

> Hvordan skal fakturakontrol afrapporteres

> Hvordan holder man styr pa, hvilke kontrakter man har analyseret,
og for hvilken periode de er blevet analyseret.

Et systematisk arbejde med kontraktstyring i hele organisatio-
nen vil endvidere betyde, at kontrakter administreres ensartet,
og man vil som kommune i hgjere grad fremsta som én kunde
overfor leverandererne og som en professionel samarbejds-
partner. Derudover vil det vaere en anbefaling, hvis man ensker
at arbejde systematisk med kontraktstyring at skabe et overblik
over sine kontrakter jf. nedenfor. Et bedre kontraktoverblik kan
sdledes vaere en sidegevinst ved at arbejde med kontraktstyring
og vaere et afsat for at styre sin samlede kontraktportefolje.
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» Tabellen sammenfatter de forskellige typer af gevinster,
der kan vare forbundet med kontraktstyring.

Direkte okonomiske Indirekte okonomiske  @vrige gevinster

gevinster gevinster

> Fejlfakturering > Minimering af mis- > Fremstd som én

> Fejlagtig opkraevning ligholdelse og kon- kunde over for leve-
af gebyrer flikter randererne

Manglende rabatter
Manglende prisregu-
lering

Anvendelse af bods-

v

Kvalitetsforbedringer > Agere som en profes-

Udnyttelse af alle sionel samarbejds-

kontraktens bestem- partner

melser Bedre kontraktover-

bestemmer (fx ved

Bedre dialog med le- blik

forsinkelser eller mis- veranderen

Bedre intern dialog

ligholdelse) Q@get leverandoren- om og feedback pa

> Opsigelse af kontrak- gagement kommunens kon-
ter ved aftale-overlap > Optimering af frem- trakter
tidige kontrakter
gennem justering af
aftalevilkar

Det er relevant at overveje, hvor i organisationen eventuelle ge-
vinster forbundet med kontraktstyring skal realiseres. I forhold
til de indirekte gkonomiske gevinster, der kan vaere vanskelige
at opgore, vil det vaere oplagt, at disse gevinster tilfalder det
enkelte fagomrade. Omvendt kan de direkte gkonomiske ge-
vinster bdde hostes centralt og decentralt (fagforvaltning eller
institution). Her kan det fx overvejes, om gevinsten skal tilfalde
den enhed, hvad enten der er tale om en central eller decentral
enhed, hvor kontraktstyringsopgaven er placeret og dermed
bruger ressourcer pa at hente gevinsten. Ligesom udgangspunk-
tet for at realisere gevinsten kan afthange af, hvor i organisa-
tionen kontrakten er indgdet. Alternativt kan gevinsten deles
mellem det centrale og decentrale niveau gennem fx en 50/50-
model eller en 25/75-model.

Idet det ved aftaleindgaelse er vanskeligt at forudsige omfanget
af fx fejlfakturering og behovet for at udnytte bodsbestemmel-
ser mv,, kan det veere mindre oplagt at tage gevinsterne forbun-
det med kontraktstyring "up-front” i budgettet. @nskes det at
hjemtage gevinster ved kontraktstyring "up front”, vil der sale-
des skulle foretages et skon, eksempelvis pa baggrund af egne
tidligere erfaringer eller andres. Skennet kan eventuelt have en
aftagende profil over drene, hvis det antages, at eget fokus vil
resultere i feerre fejlfaktureringer mv.
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03 / FA KONTRAKT-
STYRING FORANKRET
PA ALLE NIVEAUER

Der indgds kontrakter og samarbejdes med leveranderer pa
tvaers af hele den kommunale organisation. En raekke kontrak-
ter indgas af den centrale indkebs- og udbudsfunktion, sam-
tidig med at en lang raekke af kommunens kontrakter indgas,
uden at den centrale indkebs- og udbudsfunktion er involveret.

Derfor er det helt afgorende, at kontraktstyringsopgaven prio-

riteres pa tveers af hele organisationen. En af forudsatningerne

for at dette lykkes er selvsagt, at topledelsen har fokus pa opga-

ven. I tilleeg hertil er det vigtigt, at ledere og medarbejdere, der

ikke ngdvendigvis har kontraktindgaelse og -opfelgning som

kerneopgave, kender verdien af kontraktstyring og er kleedt pa

til denne opgave. Det kan fx ske gennem:

e Malrettet uddannelse af udvalgte ledere og medarbejdere

¢ Behovsbestemt undervisning

e FEtablering af kontraktstyringsnetveaerk pa tveers af kommunen

¢ Udpegning af ansvarlige for kontraktstyring i hver fagfor-
valtning og eventuelt pa de enkelte institutioner

e Fast”indstationering” fx hver 2. uge af de decentrale kon-
traktstyrer i den centrale indkebs- og udbudsfunktion med
henblik pa videndeling og faglig sparring

e Tydeligt mandat til den/de ansvarlige for kontraktstyringen
til at veere opsogende ud i organisationen

Udover at give relevante ledere og medarbejdere de nedvendige
kompetencer til at lofte kontraktstyringsopgaven, er det afge-
rende for at lykkes med sin kontraktstyring, at der er mandat

til at lofte kontraktstyringsopgaven pa tveers af organisationen.
Beskrivelser af kontraktstyringsprocessen og rolle- og ansvars-
fordeling kan veere med til at understotte forankring og det dag-
lige praktiske arbejde med at folge op pa kontrakter centralt og
decentralt samt sld mandatet til at sikre kontraktstyring fast.

Konkret kan der formuleres en strategi og mélsaetninger, der
beskriver formélet med og satter retningen for kontraktsty-
ringsarbejdet gennem fx beskrivelse af rolle- og ansvarsdeling
og konkrete indsatser. Med afsat i konkrete mdl, vil der leben-
de kunne folges op pd kommunens arbejde pa omradet. Der
kan bade vare tale om konkrete mél for de gkonomiske gevin-
ster, man vil hente gennem sin kontraktstyring, men ogsé pro-
cesmal og mere kvalitative m4l. En forudseetning for lebende
at kunne folge op p4, hvorvidt de opstillede mal nés, er, at der
iveerksaettes aktiviteter og etableres de praktiske rammer, der
understgtter dokumentation for udvikling pa de enkelte mal.



> KONTRAKTSTYRINGSSTRATEGI | FREDERIKSSUND KOMMUNE

Direktionen i Frederikssund Kommune godkendte i 2016 en stra-
tegi for kontraktstyring. Strategien indeholder en beskrivelse af for-
mal og visionen med kontraktstyring, roller og ansvarsfordeling ved
kontraktstyring, niveauet for kontraktstyring pa forskellige typer af
kontrakter samt et besparelsesmal.

Fra 2017 er der ansat et arsvaerk i den centrale kontraktstyrings-
funktion, der skal understotte styring af kontrakterne decentralt og
sikre kontraktstyring pa omkring 10 af kommunens mest kritiske
kontrakter.

Der er fastlagt en plan for, hvordan kommunens kontraktstyrings-
system skal udrulles til hele organisationen, startende med kom-

munens it-kontrakter og dernaest kommunens kontrakter pa det

tekniske omrade.

I budget 2017 var der indlagt en besparelse pa 1,1 mio. kr. stigende
til 3,1 mio. kr.i 2020. Besparelsen er placeret centralt i enheden
Udbud og Kontrakt.

inkret pa alle niveauer
réttet kontraktstyring 1 1

Som led i arbejdet med kontraktstyring og eventuel vedtagelse af

en kontraktstyringsstrategi anbefaler Frederikssund Kommune:

> At man overvejer, hvor store besparelser man laegger ind i forhold
til kontraktstyring, da fokus hurtigt kan rettes mod bagudrettet
fakturakontrol i stedet for proaktiv kontraktstyring.

» At der er en opmaerksomhed hos ledelsen omkring, at gevinster-
ne ved proaktiv kontraktstyring kan veere lette at konstatere, men
vanskelige at opgere og hjemtage i budgetterne.

» At centralt ansatte kontraktstyringskompetencer ikke kan lofte
kontraktstyringsopgaven alene. Det er en opgave for hele organi-
sationen at professionalisere og prioritere kontraktstyring.

> FAGSPECIFIKKE KONTRAKTSTYRER | RUDERSDAL KOMMUNE

| Rudersdal Kommune er der igangsat en proces, hvor hvert fag-
omrade skal have en kontraktstyrer ansat. Vedkommende vil vaere
personalemaessigt forankret i fagomradet, og under faglig sparring/
ledelse fra indkebsafdelingen. Der arbejdes ogsa med, at fagomra-
der kan sld sig sammen om en kontraktstyrer, hvis deres forbrugs-
monster minder om hinanden.
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04 / TAG STILLING TIL,
HVILKE KONTRAKTER
OG LEVERANDORER
DER ER VIGTIGST

FOR KOMMUNEN

Kommunerne har en bred opgaveportefolje og samarbejder i
forskellig grad med private leveranderer om at lefte opgaver i
relation til kommunernes kerneopgave. Her kan vare tale om
rengeringsopgaver eller praktisk hjzlp og personlig pleje. Der-
udover keber kommunerne tusindvis af produkter hos private
leverandearer for at kunne lofte kerneopgaverne. Det vere sig
alt fra bleer, it-udstyr til individuelt tilpassede proteser.

Mens nogle kontrakter gkonomisk vil veere store men vedrere
standardprodukter, kan andre kontrakter have en mindre gko-
nomisk volumen men dreje sig om komplekse opgaver med
stor politisk bevigenhed. En konomisk stor kontrakt, med po-
litisk bevdgenhed og stor betydning for driften kraever selvsagt
en helt anden bevagenhed og aktiv kontraktstyring sammen-
holdt med en gkonomisk mindre kontrakt, der ikke vedrorer
en kompleks opgave.

Med henblik pa at anvende sine ressourcer bedst muligt ber
kontraktstyringsindsatsen i kontraktperioden tilrettelaegges
med afszt i, hvilke karakteristika der er ved den enkelte kon-
trakt. P4 den made prioriteres ressourcerne, der hvor der er den
storste gevinst forbundet med at veere proaktiv i sin kontrakt-

styring. Eller sagt pd en anden made - kontraktstyringsopgaven
prioriteres, der hvor manglende kontraktstyring kan betyde
store pkonomiske tab for kommunen, og/eller der hvor kom-
munen ikke vil blive understottet i at lofte sin kerneopgave.

Der kan med fordel arbejdes med at definere et antal forskellige
kontrakttyper og fastlaegges en opfelgningsstrategi med konkre-
te indsatser atheengigt af, hvilken kontrakttype der er tale om.

Med afsaet i Fredensborg Kommunes arbejde beskrives det pa
overordnet niveau i det folgende, hvordan der kan arbejdes
med at segmentere kontrakter i et antal kontrakttyper pa bag-
grund af udvalgte kriterier, og hvordan de konkrete indsatser

i kontraktperioden pa baggrund af segmenteringen kan tilret-
teleegges. I tilleeg til dette inspirationskatalog ligger et segmente-
ringsvaerktoj, der yderligere kan understotte dette arbejde. Seg-
menteringsvaerktajet er udviklet af Fredensborg Kommune.

Som led i at segmentere den enkelte kontrakt kan der laegges
vaegt pa kriterierne nedenfor, og den samlede vurdering af kon-
trakten vil afgere, i hvilket omfang den enkelte kontrakt priori-
teres og handteres.
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» Kontraktsegmentering i praksis

Kriterium Overvejelser
Volumen
Kontraktsum Hvornar har en kontrakt en samlet veerdi, der gor

kontrakten kritisk for kommunen?

Risiko/kritikalitet

@konomi

Hvor stor en ekonomisk risiko er der forbundet
med kontraktens vare/ydelse, ift., fx:
Afhaengighed til andre ydelser

Ombkostninger, hvis kontrakten ikke forleber
efter planen

Budgetoverskridelse

Leverander

Hvilken erfaring har kommunen med leveran-
doren?

Hvad kendetegner leveranderens markedssitua-
tion (monopol, fa akterer, nichemarked mv.)?
Hvad kendetegner leveranderens organisation
(sterrelse, ressourceanvendelse mv.)?

Leveringssikkerhed

Hvor vigtigt er det, at varen/ydelsen bliver leve-
ret til tiden?
Er ydelsen borgernaer?

Kan varen/ydelsen let rekvireres andre steder?

Antal brugere/ordre

Er der mange brugere, der benytter aftalens
varer/ydelser?

Foretages der mange ordre pa baggrund af kon-
trakten?

Politisk bevagenhed

Hvor stor interesse er der fra kommunens politi-
kere i kontrakten?

Hvor stor bevdgenhed har kontrakten i medi-
erne?

Har kontrakten betydning for:
> Borgere

> Klima/milje

> Lokalt erhvervsliv

Kompleksitet i ydelsen

Skal produktet/ydelsen udvikles specielt til kom-
munen?

Indeholder kontrakten mange delydelser?

Er kontrakten en blanding af bade varer og tje-
nesteydelser?

Skal varen/ydelsen leveres pa mange forskellige
leveringsadresser?

Antal kontrakter
(strategisk leverander)

Hvor mange kontrakter har kommunen hos den
pageeldende leverander?
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Hvert kriterium kan vurderes pé en skala fra 1-10, hvor en score
mellem 1-5 er lig med lav risiko, mens en score over 5 og op til 10
er ligmed en hgj risiko. Med afsaet i en samlet vurdering pa tvers
af kriterierne og kontraktens samlede veerdi gives kontrakten
en score, der placerer kontrakten i én af folgende fire kategorier:
e Aktiv

e Bevigenhed

¢ Controlling

e Drift

Matrixen nedenfor giver et billede af, hvordan de fire forskelli-
ge kontrakttyper kan placeres i forhold til gkonomisk volumen
ogrisikoprofil. A-kontrakter har hgjeste prioritet og folges teet,
B-kontrakter har ikke en stor skonomisk volumen, men er for-
bundet med hgj risiko, mens C-kontrakter har en stor volumen,
samtidig med at denne type kontrakter ikke er forbundet med
store risici. Der kunne fx vaere tale om store kontrakter pa keb
af varer, der bergrer mange brugere pé tvaers af kommunen, og
som kraver lobende fakturakontrol. D-kontrakter udger den
gruppe af kontrakter, hvor der prioriteres faerrest ressourcer til
kontraktstyringen. Kontraktstyringen i forhold til D-kontrakter
er sdledes kendetegnet ved at vere mere reaktionzer.

» Figur. Fire overordnede kontrakttyper

Hoj 4 4 ]

v

Volumen ”

Lav Volumen Hoj

For hver kontrakttype kan der knyttes en reekke aktiviteter, der
skal gennemfores i kontraktperioden. Disse beskrives yderli-
gere i afsnittet "F4 styr pa aktiviteter fra kontraktindgielse til
kontraktudleb”.
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05 /SKAB

OVERBLIK OVER
ORGANISATIONENS
KONTRAKTER

Et forste skrift pa vejen i forhold til at arbejde mélrettet med
sin kontraktstyring er at f et overblik over de kontrakter, der
er indgdet i kommunen. Ved at have et overblik over sine kon-
trakter fir man et godt udgangspunkt for at undgd dobbelt kon-
traktdeekning, og der er bedre mulighed for at skabe synergier
pé tveers af kontrakter.

Et overblik over kommunens kontrakter er endvidere forudszet-
ningen for at kunne segmentere sine kontrakter med henblik p&
at tilretteleegge kontraktstyringsindsatsen for den enkelte kon-
trakt med gje for resten af kontraktportefoljen. P nogle omra-
der vil kommunen have flere kontrakter med den samme leve-
rander. Ligesom der kan vaere situationer, hvor kommunen har
indgdet kontrakt med flere leveranderer om at lofte den samme
opgave/levere det samme produkt. Et samlet kontraktoverblik
giver sdledes ogsd mulighed for at tilrettelzegge sin kontraktsty-
ringsindsat i forhold til enkelte leveranderer, der er part i flere
af kommunens kontrakter. Ligesom et overblik giver mulighed
for ensrette sin kontraktstyring overfor leveranderer, der lofter
den samme type af opgaver for kommunen uafthaengigt af, hvil-
ken forvaltning eller enhed kontrakten er indgiet med.

Det er ikke nedvendigvis en nem opgave at skabe et samlet
overblik over kommunens kontrakter, idet der lobende indgas
kontrakter pa tveers af hele organisationen. Den centrale ind-
kebs- og udbudsfunktion vil dog typisk have et overblik over
de kontrakter, der er indgaet fra centralt hold, i det indkebs-
fellesskab kommunen indgr i og i regi af SKI. Ligesom mange
kommuner har deres it-kontrakter samlet centralt enten i ind-
kebs- og udbudsfunktionen eller i it-afdelingen.

P4 sigt kan der arbejdes p4 at skabe et fuldt overblik over bade
centralt og decentralt indgiede kontrakter. Her kan fx startes
med at se pa de kontrakter, der er indgdet i én fagforvaltning
centralt og decentralt ad gangen. Samtidig kan det ogsa over-
vejes, om det udelukkende er kontrakter over et vist belgb og/
eller en vis leengde, der skal indgd i et samlet kontraktoverblik.

> KONTRAKTSTYRING OG KONTRAKT-
OVERBLIK PA TVZERS | LEJRE KOMMUNE

I Lejre Kommune har man igangsat et projekt, der seaetter fokus pa
kontraktstyring pa tvaers af hele kommunen. Som led heri er der
indledningsvist afholdt informationsmeder med alle fagomrader
for at fortaelle om projektet, og fagomraderne er samtidig blevet
bedt om at sende deres kontrakter til udbuds- og indkebsfunktio-
nen. Dette med henblik pd at fa et fyldestgerende overblik over
kommunens kontrakter.

Kontraktoverblik og systemunderstottet styring i praksis
Der findes forskellige systemer, der kan bidrage til at skabe
overblik over en organisations kontraktportefolje og under-
stotte kontraktstyringen i kontraktperioden. Der findes bade
systemer, som er udviklet til et andet formal end kontraktsty-
ring, men kan anvendes til at samle kontrakter og udbygges
med kontraktstyringsmoduler (fx ESDH-systemer), ligesom
der findes systemer, der er udviklet serskilt til brug for kon-
traktstyringsopgaven. Nar det kommer til specialudviklede
kontraktstyringssystemer, findes der bade systemer, der syste-
munderstotter kontrakten i hele dens levetid - fra udformning
af kontraktskabelon til opfelgning pd hendelser i kontraktpe-
rioden - til mindre systemer, der kun daekker en lille del af kon-
traktens levetid, fx udformning af en kontraktskabelon. Dertil
kommer, at der kan arbejdes med at skabe kontraktoverblik og
lobende registreres i excel.

Den enkelte kommunes modenhed i forhold til kontraktsty-
ringsopgaven kan vere udslagsgivende for, hvilke behov og
forudsetninger kommunen har for at systemunderstotte sin
kontraktstyring og dermed prioriterer at investere i et saerskilt
kontraktstyringssystem.



I forbindelse med investering i kontraktstyringssystemer er det

vasentligt at tage stilling til, hvilke funktionaliteter systemet

skal have, herunder fx:

¢ Overblik over kontrakter

e Opbevaring af forskellige kontraktdokumenter og korre-
spondancer

¢ Notifikationer

¢ Workflow og integration til outlook (planlegning af lebende
kontraktstyring)

¢ Rettighedsstyrring

¢ Segning pd tveers af dokumenter

e Eksportaf data

¢ Mulighed for at arbejde direkte i dokumenter i systemet

¢ Logning af heendelser/aktiviteter pa kontrakten i selve syste-
met

¢ Logning af heendelser/aktiviteter pa kontrakten fra andet
device, fx ipad/iphone

¢ Integration til andre systemer; gkonomisystem, indkebsda-
taanalysesystem, fagsystemer mv.

¢ Datatraek; dashbords, ledelsesrapporter, spend-analyser

¢ Strukturering af data pa tveers af kontrakter

¢ Kontraktgenerator

e Mulighed for indscanning af kontrakter

I forbindelse med investering i et kontraktstyringsmodul eller
et seerskilt kontraktstyringssystem er det afgerende at afdaekke,
hvilke lgsninger der i forvejen findes pa markedet, s der ikke
bruges ressourcer pa at udvikle moduler eller systemer, der al-
lerede eksisterer.

Uatheengigt af hvordan man veelger at skabe et overblik over

sine kontrakter, kan folgende med fordel registreres for hver

kontrakt:

e Kontrakttitel/ID

¢ Kontraktperiode/udlgbsdato

¢ Leverander

¢ Kontraktejer/intern kontaktperson

e Optioner

e Opsigelsesvarsler

¢ Betalings- og leveringsbetingelser

e Misligholdelses- og bodsbestemmelser

e Milepele ift. leverancer

e Vurdering af kontrakten ift. risiko

¢ Lobende handelser i kontraktperioden

¢ Lgbende leverandgrperformance

¢ Krav/forhold der skal folges op pa (fx miljekrav, sociale
klausuler, KPI'er mv.)

Idet kontraktstyringsopgaven potentielt kan loftes pa tvers

af hele organisationen, og mange brugere kan vare i beroring
med en kontrakt i dens lgbetid, er det afgerende at tage stil-
ling til, hvem der skal kunne tilgd kontraktoverblikket og have
adgang til at registrere haendelser i kontraktperioden for den
enkelte kontrakt. Samtidig er det vigtigt at sikre, at det er sa
nemt som muligt lebende at opsamle og registrere haendelser i
kontraktperioden.
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Begranses adgangen til at notere haendelser i kontraktens lo-
betid til udvalgte medarbejdere, er det vigtigt at sikre sig en ar-
bejdsgang, hvor de vasentligste haendelser og erfaringer fortsat
registreres med henblik pa det fremadrettede samarbejde med
leveranderen og udformning af en fremtidig kontrakt pa omra-
det. Det kan fx sikres ved lgbende at tage kontakt til brugerne
af aftalerne eller ved at systemunderstatte at brugere pa egen
hand kan indrapportere haendelser i kontraktperioden.

> FFELLES KONTRAKTSTYRINGSSYSTEM
| INDKOBSFALLESSKABET SPAR 5

I Spar 5 har kommunerne faet faelles indkebs- og kontraktstyrings-
system, som ger det nemt at samarbejde pa tvaers pa en raekke om-
rader. Som en del af systemet er der lavet en overbygning, som gor,
at kommunerne kan se og tilgd hinandens data samt oprette aftaler
pd vegne af hinanden. Pa den bade sikres det, at aftaler, som er ud-
budt i faellesskab, kun skal oprettes én gang og derefter kan deles
med de andre kommuner.

| forhold til kontraktstyringsopgaven betyder det:

> at kun tovholderkommunen foretager den overordnede kontrakt-
styring af de faelles aftaler pa vegne af alle

> at der kan oprettes en fzelles risiko- og handleplanprofil for aftalen
(sker i kontraktstyringssystemet)

» at kontraktstyreren kan tilgd data til brug for kontraktstyringen for
alle kommuner (analyse- og fakturadata).

Konkret har tovholderkommunen for det enkelte udbud formelt
ansvaret for at tilrettelaegge implementering af aftalen og saette
kontrakten op i kontraktstyringssystemet, herunder oprette kon-
trakt- og metadata, fastlaegge risikoprofil og handlingsplan for kon-
trakten. Det betyder ogsa, at der kun er én, som skal oprette pris-
boger, godkende nye prisbeger mv. Tovholderkommunen har end-
videre ansvaret for at lese opgaver og problemstillinger, der er af
generel karakter for kontrakten, herunder fx tvister der gar pa tvaers
af kommuner, opdatering af prisbeger mv. Tovholder-kommunen
har ligeledes en rolle i at samle op pa erfaringer og problemer pa
tvaers af kommunerne mhp. feelles henvendelse ved enslydende
udfordringer i de deltagende kommuner.

Overbygningen i systemet giver ogsa let adgang for kommunerne til
at sammenligne sig med hinanden, ift. fx aftalebrug, e-handelsgrad,
priser mv. Det giver en effektivisering, som kan frigive ressourcer til

andet arbejde — bade hos kontraktstyrere og e-handelskoordinatorer.

Feelles kontraktstyring vil vaere mere oplagt at gennemfere pa nogle
omrader end andre. Omfanget af faelles kontraktstyring ber derfor
tage form efter de enkelte omrader. | Spar 5 er der fokus pa effekti-
visering/frigerelse af ressourcer som folge af det tvaerkommunale
samarbejde og faelles kontraktstyring, sdledes at der opnas en "pro-
fessionalisering gennem specialisering”. Udgangspunktet er, at det
er nedvendigt at arbejdsdele i lyset af, at der kommer flere og flere
kontraktomrader til, samtidig med at kommunerne skal kunne mat-
che leverandererne/leverandermarkederne.
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06 / FASTYR PA
AKTIVITETER OG
ARBEJDSGANGE
FRA KONTRAKT-
INDGAELSE TIL
KONTRAKTUDLOB

Fundamentet for et godt kontraktforleb leegges allerede, inden
kontrakten indgas. Kontraktstyringsopgaven kan saledes ikke
ses isoleret fra den proces, der gir forud for, at kontrakten un-
derskrives. Inden kontrakten indgas skal man definere, hvad
det er for et behov, man gerne vil have opfyldt med kontrakten.
Ligesom der alt athzengig af kontraktens ekonomiske omfang
skal tilretteleegges en proces for tildeling af opgaven til en leve-
rander. De vilkar, som kontrakten indgas p4, vil have betydning
for ens muligheder for at agere i kontraktperioden. Er der fx
ikke indsat bestemmelser om muligheden for at ophaeve kon-
trakten, vil det veere vanskeligt for kommunen at opsige kon-
trakten, i tilfaelde af at leveranderen misligholder kontrakten,

eller kommunens behov bortfalder af den ene eller den anden
grund. Det er sdledes afgerende, at kontraktstyring teenkes ind
ialle faser af en kontrakts levetid — ogsa i forberedelsen af selve
udbuddet eller tilbudsindhentningen.

Der kan skelnes mellem fire overordnede faser i en kontrakts
levetid:

e For kontraktindgaelse

¢ Implementering af kontrakten

¢ Kontraktperiode

e Kontraktudleb



» Til hver fase kan der knyttes en reekke aktiviteter jf. nedenfor

For kontraktindgaelse Implementering af kontrakten

Kontraktperiode Kontraktudleb

Tag stilling til indkebsbehov, og hvil- > Foretag en risikovurdering af kon-

ke kontraktstyringsredskaber der trakten og laeg en strategi for kon-
bedst understetter behovet (dialog/ traktstyringsindsatsen

incitamenter, straf/bod, kontrol mv.)

Nedbryd og noter vaesentlige vil-
kar og forpligtelser i kontrakten

Saml op pad erfaringer fra en eventu-
el tidligere kontraktperiode internt

Orienter organisationen om kon-
trakten

Fa input fra leveranderer til opgave-
lesning, aftalevilkar og kontraktop-

folgning og -styring Afhold internt overleveringsmode

Udveelg nedvendige handtag til at Afhold opstartsmede med leve-

handhave kontrakten rander

Foretag forelobig risikovurdering af
kontrakten

Fastsld intern arbejdsdeling og an-
svar

Afhaengigt af risikovurderingen for > Evaluere kontraktforlebet med leve-

den enkelte kontrakt: randeren
> Gennemfer kvantitativ opfelgning
pa faktuelle/malbare vilkar i kon- > Sikr erfaringsopsamling fra den gen-
nemferte kontraktperiode — centralt

og decentralt

trakten, gennem fx fakturakontrol

> Gennemfer kvalitativ opfelgning
pa det materielle i kontrakten med > Tag stilling til, hvor kontrakten kan

afsaet i fx kvalitets- og serviceni- optimeres

veauer, produkt-/ydelsesbeskrivel-

ser og gennem fx tilbagemelding

fra brugerne, tilfredshedsunderse-

gelser, stikprover mv.

v

Opger og folg udviklingen i anven-
delsen af aftalen

Afhold lebende meder med leve-

v

randeren

Folg lebende op internt pa samar-
bejdet med leveranderen

I forhold til selve kontraktperioden kan der med afsaet i vur-
deringen og segmentering af den enkelte kontrakt jf. afsnittet
ovenfor fastlaegges en plan for kontraktstyringen og leveran-
dersamarbejdet i kontraktperioden. Nedenfor fremgar eksem-
pler pa aktiviteter, der kan ligge til grund for kontraktstyrin-
gen af henholdsvis A, B, C og D-kontrakter. Aktiviteterne kan

tilpasses alt athangig af den enkelte kommunes ressourcer og
aktiviteter i forhold til kontraktstyring i dag. Det afgarende er
dog, at aktiviteter i forhold til den enkelte kontrakt er tilpasset
karakteristika ved kontrakten, hvilket vil betyde, at kontraktsty-
ringsindsatsen varierer pd tvaers af kontrakter.
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» Kontrakttypen afgor aktiviteter i kontraktperioden

Kontrakttype Aktivitet pa arsbasis i kontraktperioden

A-kontrakt

Der afholdes opstartsmede med leveranderen, hvor
kommunens kontraktejer deltager.

Der folges kvartalsvis op pa neglebestemmelser i kon-
trakten.

Der foretages controlling i forhold til standardbetingel-
ser i kontrakten kvartalsvis.

Der afholdes statusmeder med leveranderen tre gange
arligt. Kontraktejer deltager pa et statusmede én gang
arligt.

Leveranderen fremsender pa manedsbasis relevant sta-
tistik ift. fx kommunens forbrug, leveranderens timefor-
brug og afledte ekonomiske udgifter.

Der nedsaettes en intern kontraktgruppe (kontraktejer,

driftsansvarlig/brugere, contract manager og controller),

der afholder statusmeder tre gange arligt forud for de
kvartalsvise statusmeder med leveranderen.

Der foretages stikprovebaseret controlling af kvantita-
tive og kvalitative kontraktvilkar.

Leveranderen fremsender pa manedsbasis/kvartalsvist
relevant statistik ift. fx kommunens forbrug, leverande-
rens timeforbrug og afledte ekonomiske udgifter.

Der afholdes interne statusmeder mellem den driftsan-

svarlige og contract manager to gange arligt.

Der afholdes halvarlige statusmeder med leveranderen.

Der foretages fakturakontrol hvert kvartal.
Der folges op pa kvalitative kontraktvilkar forud for de

halvarlige statusmeder med leveranderen.

Der afholdes halvarlige statusmeder med leveranderen.

D-kontrakt

Der reageres pa ad hoc basis pa henvendelser om kon-
traktuelle problemstillinger.

Der foretages stikprovebaseret controlling af kvantita-
tive og kvalitative kontraktvilkar.

Der afholdes statusmeder med leveranderen to gange i
lebet af kontraktperioden.

Uatheengigt af hvilken kontrakttype der er tale om, kan fol-
gende fast veere omdrejningspunkt for statusmederne med le-
veranderen:
e Driftsstatus
¢ Opfolgning pa:

e Forbrug

o Fastsatte milepzale og mal

e Leverancer

e Leveret kvalitet

e Fakturering

e Samarbejdet mellem kommune og leverander

e Zndringer i servicebehov, lovgivning mv.

¢ Handtering af eventuelle uoverensstemmelser

¢ Aftale om handlinger og forbedringsinitiativer frem imod
naeste mode

¢ Felles udviklingsinitiativer

Den gode kontrakt

Hvad der kendetegner den gode kontrakt vil selvsagt athaenge af,
hvad der skal indgds kontrakt om. Derfor giver det miske mere
mening at tale om den rigtige kontrakt. Der er dog en raekke fak-
tuelle oplysninger, som altid vil indgd i en kontrakt, sa som:

e Kontraktens parter (kontraktejer og leverander)

¢ Omdrejningspunktet for og formalet med kontrakten

¢ Kontraktperiode

e Pris

e Opsigelsesvarsler

¢ Handtering af misligholdelse

Derudover er der elementer, som altid ber indgé i en kontrakt.
Det drejer sig fx om vilkar for at opheeve kontrakten og adgang
til lobende at indhente dokumentation fra leveranderen i kon-
traktperioden. Dertil kommer beskrivelse af en raekke milepzle
eller udviklingsmal, som der i kontraktperioden lgbende vil
blive fulgt op pa. Her kan fx vere tale om, at brugertilfredshe-
den skal ligge pd et vist niveau og haeves over tid, eller at der skal
vere sket en udvikling fra niveau A til B i kontraktperioden.

Med afset i antagelsen om at kommunen betaler for alle krav
og vilkdr i en kontrakt, er det vigtigt, at de kontrakter man ind-
gar, udelukkende indeholder relevante vilkir og krav. Forstdet
pa den méde at der kun ber indga krav og vilkér i en kontrakt,
som er ngdvendige for, at kontrakten opfyldes, for at kunne
héndhzve kontrakten, og som man reelt har teenkt sig at folge
op pa. Pa den made undgir man overregulering ved at tilpasse
krav og vilkar til det egentlige behov.

Stiller man fx krav om, at en virksomhed skal have lzrlinge
eller praktikanter ansat, vil det krav formentlig veere prissat af
leveranderen og indgd i den samlede pris, idet leveranderen
patager sig en risiko i tilfelde af, at kravet ikke kan efterleves.
Folger man ikke op pa kravet, vil man séledes have betalt for
noget, som man ikke er sikker p4, at man far. Idet krav og vilkar
i en kontrakt vil vere afspejlet i den pris leverandererne byder
ind med, vil manglende opfelgning pa disse kunne give en ulige
konkurrence blandt leverandererne, hvis nogle leveranderer
prisfastsaetter med afsaet i, at der ingen konsekvenser er for-
bundet med ikke at efterleve kontrakten. Dermed er der ogsa
et kommercielt aspekt relateret til omfanget af krav og efterfol-
gende opfelgning.
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07/ TYDELIGGOR
HVEM DER HAR
MANDAT TIL OG
ANSVAR FOR HVILKE
AKTIVITETER |
KONTRAKTPERIODEN

Der findes ikke én rigtig model for at lafte kontraktstyringsop-
gaven, herunder om opgaven fx bor loftes fra centralt hold eller
decentralt. Det vil som oftest afhange af, hvad der er indgéet
kontrakt om.

Det afgorende for et godt kontraktforleb er at sla fast, hvem der
internt har ansvar for hvad i kontraktperioden, si ansvaret ikke
falder mellem to stole, og der reelt ikke sker kontraktstyring i
kontraktperioden. Samtidig er det afgorende, at der med ansva-
ret for kontraktstyringsopgaven folger et mandat, som er kendt
iorganisationen, s kontraktstyringsopgaven ikke udeluk-
kende kommer til at handle om at i overbevist kollegaer om
betydningen af kontraktstyring. Medarbejdere med ansvar for
kontraktstyring skal vaere opsegende og have mulighed for at fa
den nedvendige bistand og input fra kollegaer, der er i bergring
med den konkrete kontrakt.

Der vil for en lang reekke af de kontrakter, en kommune indgér,
vere snitflader i forhold til ansvarsdeling og opgaver mellem
den centrale indkebs- og udbudsfunktion og fagforvaltninger-
ne samt de decentrale enheder.

Der kan fx vaere tale om en kontrakt vedrerende kob af hdnd-
vaerkerydelser, hvor den centrale indkebs- og udbudsfunktion
er ansvarlig for at indgd kontrakten, mens hele organisationen
efter kontraktindgdelse lobende kan kebe ind pa aftalen. Her
vil den enkelte medarbejder eller leder i fagforvaltningen eller
pé de decentrale institutioner have den daglige kontakt med
leveranderen, mens den centrale indkebs- og udbudsfunktion
kan fungere som kontraktholder.

Der kan ogsd vere tale om en situation, hvor den centrale ind-
kebs- og udbudsfunktion bistar en forvaltning med at gennem-
fore udbud af en opgave. Det kunne fx vare praktisk hjelp og
personlig pleje til borgere i eget hjem. I den situation vil det
veare forvaltningen, der er bestiller af opgaven og typisk ogsa
kontraktejer, og det vil vere vigtigt at tage stilling til, hvordan
ansvaret for kontraktstyringen loftes i kontraktperioden.



Samtidig vil der ogsé ofte veere eksempler pa kontrakter, som er
indgdet uden forudgaende involvering af den centrale indkebs-
og udbudsfunktion. Pa den baggrund og med afsaet i at der for
mange kontrakters vedkommende vil vaere en bred bererings-
flade pd tvaers af organisationen, er det vanskeligt at forestille
sig en situation, hvor al kontraktstyring leftes fra centralt hold.
Er der fx tale om en opgave, som kraever indgdende fagligt
kendskab, vil det vaere oplagt, at det er en medarbejder med
kendskab til fagomradet, der lofter kontraktstyringsopgaven og
indgdr i dialog med leveranderen. Her bliver det igen afgeren-
de, at den enkelte medarbejder er klaedt pa til at lofte kontrakt-
styringsopgaven, sa der til trods for, at kontraktstyringsopgaven
er placeret hos flere medarbejdere, er gennemgaende kompe-
tencer og fastlagte rammer for opgaven. Dette med henblik pa
at sikre at kontraktstyringen loftes pa et vist niveau og foretages
ensartet pd tvaers af organisationen.

I forhold til fordeling af roller, ansvar og opgaver i forbindelse

med styring af en konkret kontrakt, kan det overvejes, hvordan

kontraktstyringsopgaven loftes:

e Nar SKI forestar udbudsprocessen

e Nar indkebsfaellesskabet forestar udbudsprocessen

e Nar indkebs- og udbudsafdelingen forestar udbudsproces-
sen/tilbudsindhentningen

e Nir fagomradet/en decentral enhed forestar udbudsproces-
sen/tilbudsindhentningen

Interne roller, ansvar og opgaver i kontraktperioden
Oversigten nedenfor er inspireret af Frederikssund Kommunes
arbejde med at beskrive roller, ansvar og opgaver i forbindelse
med kontraktstyring i kommunen. Af oversigten fremgar ek-
sempler pd overordnede roller, ansvar og opgaver, der kan taen-
Kkes ind i forbindelse med kontraktindgaelse og -opfelgning. An-
svar og opgaver kan teenkes anderledes end beskrevet nedenfor
pé tveers af de beskrevne roller i den enkelte kommune athen-
gig af kommunens interne organisering og kompetencer hos de
enkelte medarbejdere. I forbindelse med indgéelsen af en kon-
kret kontrakt er det hensigtsmaessigt, at alle roller og herunder
ansvar og opgaver er tildelt en konkret medarbejder. Ligesom
det er afgarende, at der er taget stilling til, hvordan eventuelle
tvister i kontraktperioden eskaleres, sa det sikres, at udfordrin-
ger handteres rettidigt pa det rette niveau.

Til hver rolle kan knyttes et ansvar og en raekke konkrete op-
gaver. En medarbejder kan sagtens have flere roller og dermed
have ansvar for og lofte en reekke forskellige opgaver som led

i kontraktindgdelse og -opfelgning. Dette vil bl.a. athaenge af
organiseringen internt i den enkelte kommune, ligesom det vil
vare afhangigt af den enkelte kontrakt. Fx kan det vare for-
skelligt om controllerkompetencer og kontraktstyringskompe-
tencer er organiseret i skonomiafdelingen eller i den centrale
indkebs- og udbudsfunktion. P4 samme made er der i nogle
kommuner ikke dedikerede kontraktstyringskompetencer, her
kan kontraktstyringsopgaven vaere placeret hos en udbudskon-
sulent eller en medarbejder i fagforvaltningen eller pa den in-
stitution, som har indgdet kontrakten.
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Ansvar og opgaver

Rolle

Forankring

Ansvar:

» Fagligt og budgetmaessigt ansvar for den givne kontrakt.

Opgaver:

> Definere behov og krav i kontrakten sammen med driftsansvarlig

» Udpege driftsansvarlig

> Sikre at kontrakten opfyldes

> Handtere sterre udfordringer/konflikter i leverandersamarbejdet i kontraktperioden

Kontraktejer

Indkeb og udbud/
fagforvaltning/
decentral enhed

Ansvar:

> Daglig driftsansvar for at sikre, at ydelsen leveres i overensstemmelse med kontrakten sammen med contract
manager.

Opgaver:

Definere behov og krav i kontrakten sammen med kontraktejer

Implementering og drift af kontrakten ift. de aftalte leverancer

Lebende opfelgning pa om det leverede stemmer overens med forventninger og krav til ydelsen (kvalitativ
opfelgning)

Deltage ved statusmeder med leveranderen

Handtering af mindre problemer i den daglige drift

Sikre at kvalitetsniveau lebende tilpasses

Informere contract manageren om relevante forhold

Driftsansvarlig

Indkeb og udbud/
fagforvaltning/
decentral enhed

Ansvar:

> Ansvarlig for at gennemfere udbuddet/tilbudsindhentningen i overensstemmelse med udbudsloven og sikre
inddragelse af relevante interne og eksterne parter.

Opgaver:

> Tilrettelzegge udbudsprocessen

> Udarbejde udbudsmateriale

> Sikre overdragelse til den driftsansvarlige mhp. implementering

Udbudskonsulent

Indkeb og udbud/
fagforvaltning

Ansvar:
> Overordnet ansvar for kontraktstyring i samarbejde med den driftsansvarlige, kontraktejer og leverander.
Opgaver:

> Lebende samle op pa og registrere haendelser i kontraktperioden pa tvaers af erfaringer fra hele organisationen
> Folge op pa milepaele, kvalitetsmal og krav i form af fx CSR- og miljekrav i samarbejde med den driftsansvarlige

> Deltage ved statusmeder med leveranderen

> Bidrage til lobende at optimere kontrakten i forhold til fremtidige kontrakter pa omradet og den samlede kon-

traktportefolje
» Opfolgning pa gevinstrealisering

Contract manager

Indkeb og udbud/
okonomiafdelingen/
forvaltning/
decentral enhed

Ansvar:

> Lebende ansvar for kvantitativ opfelgning pa den enkelte kontrakt.
Opgaver:

> Understotte intern anvendelse af kontrakten (compliance)

> Handtere e-kataloger

> Gennemfore fakturakontrol

> Udarbejde ledelsesinformation og analyser pa baggrund af indkebsdata

Controller

Indkeb og udbud,
okonomiafdelingen/
forvaltning/
decentral enhed
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Nar der er tale om kontrakter, som gir pa tvers af kommu-
nen, herunder aftaler der er indgdet i det indkebsfzllesskab,
kommunen indgar i eller i regi af SKI, kan indkebs- og udbuds-
funktionen med fordel fungere som kontraktejer. Ligesom den
enkelte fagforvaltning eller institution kan fungere som kon-
traktejer i de tilfaelde, hvor behovet for at indgé en kontrakt er
knyttet til den enkelte fagforvaltning eller institution.
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> HANDLEPLANER OM KONTRAKTSTYRING
MED FAGOMRADERNE | ESBJERG KOMMUNE

Pa udvalgte nye og kommende aftaler, som har strategisk betyd-
ning for Esbjerg Kommune, indgas der en handleplan mellem
udbud- og indkebsfunktionen og det pagaeldende fagomrade om
kontraktstyringsopgaven. Handleplanen indeholder konkrete male-
punkter i kontraktperioden, som der skal felges op pa.

Notifikationer for de enkelte malinger gdr til den medarbejder, der
er ansvarlig for at udfere opgaven. Det kan vaere alt fra at folge op
pa e-handelsgrad, til opfelgning pa om leveringsbetingelserne er
overholdt.

Handleplanerne er med til at skabe mere synlighed og bevidsthed
ude i organisationen i forhold til at sikre lebende opfelgning pa de
enkelte kontrakter.

Med henblik pa at sikre at viden fra driftsperioden opsamles til brug
for gennemferelsen af nye udbud, tager udbud- og indkebsfunk-
tionen kontakt til fagpersonerne og indkeberne for at hore deres
erfaringer med den nuvaerende kontrakt og fa eventuelle ideer til
kommende udbud. Erfaringer og viden skrives ind i kontraktsty-
ringssystemet (CC Management), sa der skabes et overblik over
kontraktperiodens udfordringer. Derudover gennemferer udbud-
og indkebsfunktionen kvartalsvise opkald til kontaktpersonerne pa
udvalgte kontrakter for at folge den praktiske og virkelige udvikling
og udnyttelse af kontrakterne.



Definitioner
Udnyt potentialet i din kontrakt gennem aktiv og malrettet kontraktstyring

23

DEFINITIONER

Kontrakt

En kontrakt er en gensidig bebyrdende aftale mellem to parter
- fx en kommune og en privat leverander. En kontrakt kan biade
vedroerer levering af produkter eller ydelser, en samarbejdsaf-
tale eller aftale om et lejemal. En kontrakt mellem en kommune
og en privat leverander vil typisk vaere tidsafgreenset og gelde
ien given periode, men kan ogsd omhandle et enkelt stiende
kob. Der foreligger en kontrakt, hver gang en kommune keber
en ydelse eller en vare hos en ekstern part mod betaling. En
kontrakt kan bade vaere mundtlig og skriftlig.

Kontraktstyring

Kontraktstyring deekker over den strategiske og lebende ad-
ministration af kommunens kontrakter. Bide den konkrete
kontrakt, men ogsd kommunens samlede portefolje af kon-
trakter med henblik pé fx at undga dobbelt kontraktdaekning.
Kontraktstyring kan betragtes som en samlebetegnelse for de
aktiviteter, der er knyttet til at folge aktivt op pa indgaede kon-
trakter og styre dem i overensstemmelse med formalet med
kontrakten og de vilkar, der er beskrevet i kontrakten. Derud-
over ligger der i kontraktstyring at afdeekke behovet for fremti-
dig kontraktdaekning.

Controlling

Controlling dekker over aktiviteter, der skal sikre, at leveran-
deren overholder sine forpligtelser i kontrakten, herunder
okonomiske forpligtelser knyttet til fakturering og prisregule-
ring, men ogsd forpligtelser i forhold til andre kontraktvilkir sa
som miljekrav, sociale klausuler mv. Derudover kan der ligge i
controllingopgaven lgbende at folge udviklingen i kommunens
forbrug og indkebsmenstre pa den enkelte kontrakt.

Leveranderstyring

Leveranderstyring daekker over den lebende dialog og det sam-
arbejde, der er med kommunens leveranderer, herunder sty-
ring af og samarbejde med leveranderer som kommunen har
flere kontrakter med. Lebende opfelgning pa leverandgorernes
okonomiske og andre kontraktuelle forpligtelser udger et afsaet
for den lobende leveranderstyring.
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