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Rigsrevisionen afgiver denne beretning til statsrevisorerne i henhold til § 17, stk. 2, i rigsrevisor-
loven, jf. lovbekendtggrelse nr. 3 af 7. januar 1997 som aendret ved lov nr. 590 af 13. juni 2006.
Beretningen vedrarer § 7. Finansministeriet, § 8. @konomi- og Erhvervsministeriet, § 9. Skatte-
ministeriet, § 11. Justitsministeriet, § 12. Forsvarsministeriet, § 20. Undervisningsministeriet,

§ 23. Miljgministeriet samt § 28. Transport- og Energiministeriet.
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Beretning om statens keb af
konsulentydelser

. Undersggelsens resultater

1. Denne beretning handler om statens keb af konsulent-
ydelser. Staten anvender i betydeligt omfang eksterne kon-
sulenter til at lase opgaver, hvor staten af forskellige arsa-
ger ikke selv rdder over kompetencen til at lose en opgave.

Konsulenter kan, anvendt under de rette betingelser, til-
fore statslige myndigheder stor veerdi og medvirke til at rea-
lisere resultater, myndighederne ikke selvsteendigt kunne ha-
ve opnaet. | andre tilfzelde kan myndighedernes brug af kon-
sulenter omvendt belaste bevillingerne unedvendigt, fordi
det er vaesentligt dyrere at kabe konsulenttimer eksternt, set
i forhold til at statens egne medarbejdere udferer opgaverne.

2. Statslige myndigheder, der anvender konsulenter, star
over for et strategisk valg med hensyn til, om det ud fra
overvejelser om opgavernes udferelse, skonomi mv. vil ve-
re mest hensigtsmaessigt, at opgaven udferes af en ekstern
konsulent, eller den skal loftes af egne medarbejdere. Myn-
digheder, der i stort omfang og hyppigt anvender konsulen-
ter, bor i serlig grad have gennemfort grundige strategiske
overvejelser om anvendelsen af eksterne konsulenter. De
10 myndigheder, der indgéar 1 denne undersogelse, keber alle
konsulentydelser i stort omfang.

3. Der er ikke fastsat sarlige regler for, under hvilke be-
tingelser en statslig myndighed kan kebe eksterne konsu-
lentydelser. Endvidere betegnes keob af konsulentydelser af
mange myndigheder som et af de mindst standardiserede
indkebsomrider, og det anses generelt for en vanskelig op-
gave at kebe eksterne konsulentydelser pa grund af ydel-
sens immaterielle karakter.

4. Finansministeriet fik 1 2006 udarbejdet en analyse af om-
fanget af statslige indkeb. Heri skennes det, at staten 1 2004
anvendte 1 alt ca. 3,16 mia. kr. pa keb af eksterne konsu-
lentydelser. Dette beleb er alene et estimat pa grundlag af de
hidtidige registreringer i statsregnskabet, og det er vanske-
ligt precist at opgere det samlede ekonomiske omfang af
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statens kab af konsulentydelser, ligesom der ikke foreligger
dokumentation for, hvordan udviklingen i omfanget har ve-
ret.

5. De vanskeligheder, der kan vare forbundet med at ko-
be konsulentydelser, kombineret med de store samlede stats-
lige udgifter pa omradet, har foranlediget, at Rigsrevisionen
af egen drift har gennemfort denne undersegelse. Underso-
gelsen blev pabegyndt i april 2006.

6. Rigsrevisionen har i forbindelse med underseogelsen an-
vendt folgende definition af en konsulentydelse: En tjene-
steydelse, der leveres af en ekstern person, som for en af-
greenset periode engageres af en virksomhed til at udfore
en neermere defineret opgave.

De konsulentydelser, der indgar i denne undersogelse,
omfatter it-opgaver, managementopgaver og en rekke an-
dre opgaver, der deekker over bl.a. forsknings-, radgivnings-
og analyseopgaver.

7. Rigsrevisionen har som led i undersggelsen udarbejdet
en tjekliste med anbefalinger, der kan anvendes som stette,
ndr statslige myndigheder keber konsulentydelser. Tjekli-
sten er ogsa udformet pé grundlag af tilsvarende underse-
gelser udarbejdet af den engelske, den tyske, den norske
og den svenske rigsrevision. Da keb af konsulentydelser er
en uensartet storrelse, ma det vurderes fra keb til kab,
hvilke af tjeklistens anbefalinger der er relevante i det kon-
krete tilfeelde.
Tjeklisten fremgar af bilag 1.

8. Rigsrevisionen har undersegt, om myndighederne har en
strategi for deres keob af konsulentydelser, og om myndig-
hederne gennemforer det efterfolgende kob omkostningsbe-
vidst.

Hvis myndigheden pé baggrund af sine strategiske over-
vejelser beslutter sig for at kebe konsulentydelsen eksternt,
skal den iagttage en raekke forhold, for at kebet kan foreta-
ges pa en effektiv og omkostningsbevidst made, herunder
at det forberedes og gennemfores hensigtsmassigt, samt at
der folges op pa kebet.
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Undersggelsens resultater

Det er Rigsrevisionens vurdering, at statens kgb af eksterne
konsulentydelser pa nogle punkter kan ggres mere strategisk
og mere omkostningsbevidst.

Denne samlede vurdering er baseret pa falgende:

De statslige myndigheders kab af konsulentydelser kan
gores mere strategisk.

Myndighederne har ikke et tilstreekkeligt samlet overblik
over udgifterne til kgb af konsulentydelser samt overblik
over, hvordan kebet er sammensat. Et sadant overblik
er ngdvendigt, for at myndighederne kan udarbejde rele-
vant ledelsesinformation om kegb af konsulentydelser og
pa baggrund heraf traeffe strategiske beslutninger. Mini-
steriernes fremtidige rapportering til Finansministeriet for-
delt pa indkgbskategorier vil efter Rigsrevisionens vurde-
ring kunne forbedre myndighedernes grundlag for fremti-
dige beslutninger pa omradet.

Hovedparten af myndighederne har ikke formuleret en
samlet strategi for, i hvilke situationer de gnsker at kabe
konsulentydelser pa det eksterne marked. Nogle af myn-
dighederne har dog formuleret en strategi for dele af virk-
somheden eller for visse typer af konsulentydelser.

Myndighederne ma sikre, at en samlet strategi udmentes
og efterleves i forbindelse med myndighedernes kgb af
konsulentydelser.

Myndighederne har udarbejdet effektiviseringsstrategier
og feelles udbudspolitikker, hvor det er besluttet, hvilke op-
gaver man selv gnsker at udfgre, henholdsvis hvilke der
skal konkurrenceudsaettes i form af et udbud. Myndighe-
dernes effektiviseringsstrategier og faelles udbudspolitik-
ker udggr efter Rigsrevisionens opfattelse et godt ud-
gangspunkt for at formulere en samlet strategi for keb af
konsulentydelser.

De statslige myndigheder handler generelt omkostnings-
bevidst, nar de keber konsulentydelser. Kebene kan dog
pa visse omrader forbedres.

Forberedelse

Konsulentopgaverne er generelt klart beskrevet, og der
er formuleret relevante forudsaetninger for konsulentopga-
vernes lgsning, sa fx arbejdsdelingen mellem konsulent-
en og myndigheden er klar. Sammenhaengen mellem de
konkrete kgb af konsulentydelser og myndighedernes
strategiske overvejelser bgr efter Rigsrevisionens opfat-
telse fremover afspejles i de enkelte sager om kgb af kon-
sulentydelser.
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o Det er for starre kabs vedkommende veldokumenteret, at
myndigheden har valgt den billigste og/eller bedste kon-
sulent, hvorimod der ikke altid er samme grad af doku-
mentation for valg af leverander ved keb med en mindre
kontraktsum.

o Kontrakterne med konsulenterne indeholder generelt en
tilfredsstillende regulering af konsulentopgavens omfang,
tid og pris. Kontraktindholdet og kvalitetssikringen af kon-
trakterne kan dog i visse tilfeelde forbedres.

Gennemfarelse

e Myndighederne har som hovedregel sikret, at konsulent-
ydelser gennemfgres som aftalt i kontrakterne, og at kon-
sulentarbejdet fares frem mod aftalte malsaetninger.

o Myndighederne har generelt sikret, at der i relevante til-
faelde sker en kompetenceoverfgrsel i form af viden, me-
toder og kvalifikationer fra konsulent til myndighed.

Opfalgning

e En del myndigheder vurderer ikke konsekvent, om ydel-
sen er leveret rettidigt i den aftalte kvalitet, og om deres
egen projektstyring har understattet kabet af konsulent-
ydelsen. Endvidere sker der ofte ikke en opsamling af gv-
rige relevante positive og negative erfaringer.

Il. Baggrund, formal, afgransning, metode

A. Baggrund

9. Denne beretning handler om statens keb af konsulent-
ydelser. Staten anvender i betydeligt omfang eksterne kon-
sulenter til at lose opgaver, hvor staten af forskellige &rsa-
ger ikke selv rader over kompetencen til at lose en opgave.
Konsulenter kan, anvendt under de rette betingelser, til-
fore statslige myndigheder stor vaerdi og medvirke til at rea-
lisere resultater, myndighederne ikke selvstendigt kunne ha-
ve opndet. | andre tilfeelde kan myndighedernes brug af kon-
sulenter omvendt belaste bevillingerne unedvendigt, fordi
det er vaesentligt dyrere at kebe konsulenttimer eksternt, set
1 forhold til at statens egne medarbejdere udferer opgaverne.

10. Statslige myndigheder, der anvender konsulenter, star
over for et strategisk valg med hensyn til, om det ud fra
overvejelser om opgavernes udferelse, skonomi mv. vil vae-
re mest hensigtsmeessigt, at opgaven udferes af en ekstern
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konsulent, eller den skal loftes af egne medarbejdere. Myn-
digheder, der i stort omfang og hyppigt anvender konsulen-
ter, bor i serlig grad have gennemfort grundige strategiske
overvejelser om anvendelsen af eksterne konsulenter. De
10 myndigheder, der indgar 1 denne undersagelse, keber alle
konsulentydelser i stort omfang.

11. Der er ikke fastsat saerlige regler for, under hvilke be-
tingelser en statslig myndighed kan kebe eksterne konsu-
lentydelser. Endvidere betegnes keb af konsulentydelser af
mange myndigheder som et af de mindst standardiserede
indkebsomrader, og det anses generelt for en vanskelig op-
gave at kabe eksterne konsulentydelser pa grund af ydelsens
immaterielle karakter.

12. 12006 afgav Rigsrevisionen beretning nr. 13/05 om sta-
ten som indkeber til statsrevisorerne. Beretningen viste, at
staten havde gode muligheder for at opna besparelser og for
at effektivisere sine indkeb 1 evrigt. Udgangspunktet for
denne undersogelse er, at staten ogsd vedrerende kob af
konsulentydelser har mulighed for at agere mere omkost-
ningsbevidst og effektivt.

Rigsrevisionen afgav endvidere i 2006 beretning nr. 2/06
om statens brug af juridisk bistand. Beretningen viste, at
der i forskellige faser af kabet af juridisk bistand er mulig-
heder for forbedringer.

13. Finansministeriet fik i 2006 udarbejdet en analyse af
omfanget af statslige indkeb. Heri skennes det, at staten i
2004 anvendte 1 alt ca. 3,16 mia. kr. pd keb af eksterne kon-
sulentydelser. Dette belab er alene et estimat pd grundlag
af de hidtidige registreringer i statsregnskabet, og det er van-
skeligt precist at opgere det samlede ekonomiske omfang
af statens keb af konsulentydelser, ligesom der ikke fore-
ligger dokumentation for, hvordan udviklingen i omfanget
har veret.

14. De vanskeligheder, der kan vare forbundet med at ko-
be konsulentydelser, kombineret med de store samlede stats-
lige udgifter pa omradet, har foranlediget, at Rigsrevisionen
af egen drift har gennemfort denne undersegelse. Underso-
gelsen blev pabegyndt i april 2006.
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15. Rigsrevisionen har i forbindelse med undersegelsen an-
vendt folgende definition af en konsulentydelse: En tjene-
steydelse, der leveres af en ekstern person, som for en af-
greenset periode engageres af en virksomhed til at udfore en
nermere defineret opgave.

De konsulentydelser, der indgér 1 denne undersogelse,
omfatter it-opgaver, managementopgaver og en rakke andre
opgaver, der dekker over bl.a. forsknings-, rddgivnings- og
analyseopgaver.

16. Rigsrevisionen har som led i undersogelsen udarbejdet
en tjekliste med anbefalinger, der kan anvendes som stotte,
nar statslige myndigheder keber konsulentydelser. Tjekli-
sten er ogsa udformet pa grundlag af tilsvarende underso-
gelser udarbejdet af den engelske, den tyske, den norske
og den svenske rigsrevision. Da keb af konsulentydelser er
en uensartet storrelse, ma det vurderes fra keb til keb, hvil-
ke af tjeklistens anbefalinger der er relevante 1 det konkre-
te tilfeelde.
Tjeklisten fremgér af bilag 1.

B. Formal, afgreensning og metode
Formal

17. Undersogelsens formal er at undersoge og vurdere, om
myndighedernes kob af eksterne konsulentydelser kan go-
res mere strategisk og omkostningsbevidst.

Rigsrevisionen har derfor besvaret folgende sporgsmal:

e Kan myndighedernes keb af konsulentydelser gores me-
re strategisk?

e Kan myndighedernes kob af konsulentydelser gores me-
re omkostningsbevidst?

18. Et strategisk keb af eksterne konsulentydelser forud-
setter efter Rigsrevisionens opfattelse, at myndigheden ge-
nerelt har overvejet, 1 hvilke situationer den ensker at kebe
konsulentydelser pé det eksterne marked.

Et omkostningsbevidst keb af eksterne konsulentydelser
forudsetter, at myndigheden handterer kobet, s& der opnés
mest mulig verdi for de anvendte midler, samtidig med at
gaeldende regler pa omradet overholdes. Selve kebet kan

10
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inddeles 1 3 faser: en forberedelsesfase, en gennemforelses-
fase og en opfelgningsfase.

Afgreensning

19. Undersogelsen omfatter keb af konsulentydelser bog-
fort pa regnskabskonto 14.69 og 14.70 1 regnskabsaret 2005.
Rigsrevisionen har kontaktet 25 myndigheder med et stort
forbrug pé regnskabskonto 14.69 og 14.70 i 2005 og bedt
dem om at oplyse, hvor stor en procentdel af deres forbrug
pa de nevnte konti der vedrerer udgifter til keb af konsu-
lentydelser. Rigsrevisionen har pa den baggrund valgt fol-
gende 10 myndigheder til at indgd i undersogelsen:

e Rigspolitiet

¢ Finansministeriets departement

e Vejdirektoratet

e UNI*C

e Forsvarskommandoen

o SKAT

¢ Undervisningsministeriets departement
e Erhvervs- og Byggestyrelsen

e Miljostyrelsen

e Skov- og Naturstyrelsen.

Ved udvalgelsen af disse myndigheder har Rigsrevisionen
ud over gkonomisk vasentlighed lagt vaegt pd at opnd en
spredning mellem ministeromréder og pé at udvaelge myn-
digheder af forskellig storrelse. Alle myndigheder i under-
sogelsen keber konsulentydelser i stort omfang og pa re-
gelmassig basis og har saledes haft gode forudsetninger for
at have tilrettelagt en hensigtsmessig forvaltning pa omra-
det.

20. Undersogelsen vedrerer afsluttede keb af konsulent-
ydelser foretaget 1 perioden 2004-2005 og bogfert i 2005.
Enkelte af kabene viste sig dog endnu ikke at vare afsluttet,
da Rigsrevisionen gennemforte sin undersogelse. De uaf-
sluttede kab indgér i undersogelsen frem til den fase 1 kebet,
de var kommet til, da Rigsrevisionen gennemforte sin data-
indsamling og -analyse i perioden september 2006 - januar
2007.

11
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21. Undersogelsen fokuserer pd myndighedernes strategi-
er for keb af og héndtering af sdvel enkeltstdende som lo-
bende konsulentydelser.

Undersogelsen omfatter ikke saerskilt udliciteringsproble-
matikker, herunder hvilke ydelser der skal udferes af staten
eller af eksterne leveranderer. Undersogelsen behandler hel-
ler ikke begrebet offentligt-privat partnerskab, eller under
hvilke betingelser sddanne partnerskaber indgas.

Metode

22. Rigsrevisionens undersggelse baserer sig pa interviews
med relevante neglepersoner og sagsbehandlere samt gen-
nemgang af dokumenter og sager hos de bererte myndighe-
der.

23. Dokumentgennemgangen har omfattet myndighedernes
eventuelle strategier, udbuds- og indkebspolitikker samt ret-
ningslinjer, vejledninger og forretningsgangsbeskrivelser.

24. Sagsgennemgangen har omfattet 4 sager fra hver af de
10 bererte myndigheder, dvs. 40 sager 1 alt. Ved udvalgel-
sen af sagerne har Rigsrevisionen lagt vegt pd for hver
myndighed at gennemga sager, hvor der er kebt konsulent-
ydelser for store henholdsvis mindre beleb. Endvidere har
Rigsrevisionen sikret, at der for hver myndighed er gennem-
giet kob af forskellige typer af konsulentydelser, hvilket
her vil sige it-konsulentydelser, managementkonsulentydel-
ser og andre typer konsulentydelser.

25. Tabel 1 viser den samlede fordeling af sagerne i forhold
til forskellige kontraktsumsintervaller og konsulentydelses-

typer.

Tabel 1. Valgte sager fordelt pa kontraktsum og type

It Management Andre | alt
Kontraktsum/Type
----- Antal -----

Under 100.000 .......... 2 1 3 6
100.000-499.999........ 3 5 5 13
500.000-999.999........ 3 1 6 10
Over 1.000.000 ......... 5 1 5 11
lalt ..o 13 8 19 40

12
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Tabel 1 viser, at undersogelsen omfatter 13 it-sager, 8 man-
agementsager samt 19 sager, der er kategoriseret som “an-
dre”. Kategorien “andre” dekker over opgaver, som myn-
dighederne har opgjort til at vaere forskning (2), finansiel
rddgivning (2), ingenieropgaver (3) samt andre opgaver
(12). I de 12 tilfelde, hvor myndigheden selv har anvendt
kategorien ”andre”, kan betegnelsen fx daekke over forskel-
lige former for analyser, radgivning eller undervisning.

Tabel 1 viser endvidere, at de 3 kategorier af sager for-
deler sig jevnt over de belgbsmassige intervaller, om end
der er en klar overvaegt af sager med en kontraktsum pé
100.000-499.999 kr. for kategorien “management”.

Det skal bemarkes, at forholdsvis fa ingenier-/arkitekt-
sager har indgaet i analysen, hvilket formentlig skyldes, at
Rigsrevisionen har valgt sager fra myndighedernes drifts-
konti og derved har afgrenset sig fra fx anleegskonti.

26. Som nazvnt findes der ikke sarlige regler for statens kab
af konsulentydelser, som Rigsrevisionen har kunnet leegge
til grund for gennemgangen. Grundlaget for vurderingerne
i denne undersogelse udspringer derfor af andre typer vej-
ledninger som fx ”Vejledning 1 kjop af konsulenttjenester”
udarbejdet af norske Statskonsult og guiden ”Det gode kon-
sulentkeb” udarbejdet af Dansk Management Rad.

Endvidere har Rigsrevisionen gennemgaet rapporter fra
den engelske, den tyske, den svenske og den norske rigsre-
vision, som pé forskellig vis har undersegt de respektive
staters kob af konsulentydelser. De resultater, anbefalinger
og principper for god forvaltning pd dette omrade, som
fremgar af disse rapporter, har indgaet i Rigsrevisionens ar-
bejde med denne undersogelse.

27. Undersogelsen har i udkast veret forelagt de berorte
myndigheder og tilhgrende departementer, hvis bemarknin-
ger er indarbejdet i beretningen.

13
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lll. Strategi for keb af konsulentydelser

Rigsrevisionens bemarkninger

De statslige myndigheders kab af konsulentydelser kan
gares mere strategisk.

Denne vurdering er baseret pa:

o Myndighederne har ikke et tilstraeekkeligt samlet overblik
over udgifterne til kgb af konsulentydelser samt overblik
over, hvordan kebet er sammensat. Et sadant overblik
er ngdvendigt, for at myndighederne kan udarbejde rele-
vant ledelsesinformation om kgb af konsulentydelser og
pa baggrund heraf treeffe strategiske beslutninger. Mini-
steriernes fremtidige rapportering til Finansministeriet for-
delt pa indkgbskategorier vil efter Rigsrevisionens vurde-
ring kunne forbedre myndighedernes grundlag for fremti-
dige beslutninger pa omradet.

e Hovedparten af myndighederne har ikke formuleret en
samlet strategi for, i hvilke situationer de gnsker at kabe
konsulentydelser pa det eksterne marked. Nogle af myn-
dighederne har dog formuleret en strategi for dele af virk-
somheden eller for visse typer af konsulentydelser.

¢ Myndighederne ma sikre, at en samlet strategi udmentes
og efterleves i forbindelse med myndighedernes kgb af
konsulentydelser.

e Myndighederne har udarbejdet effektiviseringsstrategier
og feelles udbudspolitikker, hvor det er besluttet, hvilke op-
gaver man selv gnsker at udfgre, henholdsvis hvilke der
skal konkurrenceudseettes i form af et udbud. Myndighe-
dernes effektiviseringsstrategier og faelles udbudspolitik-
ker udggr efter Rigsrevisionens opfattelse et godt ud-
gangspunkt for at formulere en samlet strategi for kgb af
konsulentydelser.

28. De 10 myndigheder, der indgér i undersogelsen, er al-
le myndigheder, der har et stort forbrug af konsulentydel-
ser. For denne type myndigheder er det efter Rigsrevisio-
nens vurdering serligt veesentligt, at de har gjort sig strate-
giske overvejelser om og under hvilke betingelser, de vil
kebe konsulentydelser frem for at udfere opgaven selv.

Rigsrevisionen har derfor undersogt, hvilke strategiske
overvejelser myndighederne har gennemfort i forbindelse
med keb af konsulentydelser i forhold til selv at udfere de
pagaeldende opgaver.

Nar myndigheden derefter eventuelt har besluttet sig for
at kebe ydelsen, ber myndigheden iagttage en rekke for-

14
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hold. Disse forhold er analyseret 1 den efterfelgende del af
beretningen ved en gennemgang af 3 faser i kabet (forbe-
redelse, gennemforelse og opfelgning).

A. Overblik over keb af konsulentydelser

29. En strategisk styring af en myndigheds keb af konsu-
lentydelser forudsatter, at myndigheden registrerer, hvor
meget der bruges pa konsulentbistand, og hvilke typer af
konsulentydelser der kebes. Dette skyldes, at sdidanne re-
gistreringer udger grundlaget for, at myndigheden kan ud-
arbejde relevant ledelsesinformation om keb af konsulent-
ydelser, og at der pd baggrund heraf kan foretages strategi-
ske beslutninger om fremtidige indkeb af konsulentydelser.

30. I forbindelse med undersogelsen indkaldte Rigsrevisio-
nen en opgoerelse over afsluttede keb af konsulentydelser,
som myndighederne havde foretaget i perioden 2004-2005.
Rigsrevisionen bad i den forbindelse om en opgerelse over
de samlede udgifter bogfert pd hvert enkelt kob samt en
oversigt over de foretagne keob fordelt pa forskellige typer
af konsulentydelser, fx it-ydelser, managementydelser og in-
genior-/arkitektydelser.

31. Opgerelserne, som Rigsrevisionen modtog, viste, at
myndighederne 1 visse tilfelde havde vanskeligt ved at op-
gore deres afsluttede keob af konsulentydelser fordelt pa for-
skellige kategorier af kab. Af opgerelserne fremgik folgen-
de:

e Myndighederne kunne pa baggrund af deres registrerin-
ger 1 statens kontoplan ikke umiddelbart foretage en sam-
let opgerelse over keb af konsulentbistand.

e Myndighederne havde i de faerreste tilfelde defineret en
registreringsramme i deres lokale ekonomisystem, der
kunne registrere forskellige typer af keb af konsulent-
ydelser.

e En del myndigheder var pa forskellig vis alene i stand
til at udarbejde skensmassige oplysninger om deres kab
af konsulentydelser fordelt pa forskellige kategorier af
kab, mens en enkelt myndighed slet ikke var i stand her-
til.
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32. Det er Rigsrevisionens vurdering, at en strategisk sty-
ring af en myndigheds keb af konsulentydelser forudsat-
ter, at pracise oplysninger om keb af konsulentydelser for-
delt pa forskellige kategorier af keb er umiddelbart tilgaen-
gelige for virksomhedens ledelse. I modsat fald risikerer
man, at strategiske ledelsesbeslutninger om keb af konsu-
lentydelser baseres pa ungjagtige eller i varste fald forker-
te oplysninger, som kan vanskeliggere prioriteringen af kab
af konsulentydelser i forhold til anvendelsen af egne med-
arbejderresurser.

33. Vejdirektoratet gav ved heringen udtryk for, at keb af
konsulentydelser ber felges skonomisk tet, men at en lo-
bende opfelgning i forhold til varierende typer af konsulent-
ydelser kun i ringe grad vil styrke den strategiske styring
af keb af konsulentydelser. Denne styring ber efter Vejdi-
rektoratets opfattelse i stedet foregd pa “mikroniveau” i for-
hold til den enkelte kontrakt eller leverander.

Rigsrevisionen er enig med Vejdirektoratet i, at det er
vigtigt at foretage en opfelgning i forhold til den enkelte
kontrakt eller leverander. Rigsrevisionen finder dog, at det
samtidig er vaesentligt at have et overblik over, hvor stort
det samlede forbrug er, og hvordan det er sammensat.

34. Alle ministeromréader skal fra den 1. januar 2007 ind-
sende oplysninger om deres indkeb til Finansministeriet.
Formalet hermed er, at Finansministeriet fremover skal kun-
ne folge op péd anvendelsen af de nye fellesstatslige ind-
kabsaftaler og forberede udbud af nye felles aftaler. Mini-
steriernes rapportering af oplysninger om deres indkeb til
Finansministeriet skal ske pd baggrund af en reekke felles-
statslige indkebskategorier, fx it-udstyr, kontorartikler og di-
verse tjenesteydelser. En af disse fzllesstatslige indkebska-
tegorier er konsulentydelser, som endvidere indeholder en
reekke underkategorier.

Det er Rigsrevisionens vurdering, at ministeriernes frem-
tidige rapportering til Finansministeriet fordelt pa indkebs-
kategorier vil give myndighederne et godt grundlag for at
skabe et samlet overblik over deres kob af konsulentydelser
samt kunne forbedre deres grundlag for fremtidige strategi-
ske beslutninger pa omradet.
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B. Strategier for keb af konsulentydelser

35. Rigsrevisionen har undersegt, om de statslige myndig-
heder har formuleret strategier for keb af konsulentydelser.

36. En strategi kan bidrage til at sikre, at myndigheden kun
keber konsulentydelser, nar det ud fra overvejelser om bl.a.
omkostningsbevidsthed, effektiv forvaltning samt retssik-
kerhed er hensigtsmaessigt. Det er med andre ord vigtigt,
at myndigheden er bevidst om, hvilke udfordringer kob af
konsulentydelser medferer. En strategi for keb af konsu-
lentydelser ber som minimum indeholde:

e beskrivelse af myndighedens egen kompetence

¢ vurdering af behovet for kompetence pa kort og langt sigt

e beskrivelse af, hvilke betingelser der skal regulere kab af
konsulentydelser

e krav til resultat og kompetenceoverforsel.

37. 1visse tilfeelde kan det vere en fordel at benytte sig af
eksterne konsulenter. Dette forekommer serligt at vere til-
feeldet 1 de situationer, hvor der til losning af den pagaelden-
de opgave er behov for en sarlig ekspertise, som myndig-
heden ikke selv besidder og ikke har behov for at rade over
pa mere permanent basis.

38. Rigsrevisionens undersggelse viser, at 3 ud af de 10
myndigheder har gennemfort strategiske overvejelser om,
1 hvilke situationer den pagaldende myndighed vil kebe
konsulentydelser. Et eksempel herpé er Rigspolitiet, jf. ek-
sempelboks 1.

Eksempelboks 1
Rigspolitiets strategi for keb af konsulentydelser

Det er Rigspolitiets strategi for keb af konsulentydelser, at der hovedsageligt
kun skal anvendes konsulenter i de situationer, hvor:

o markedet for kompetencer er karakteriseret ved relativt hgje lgnomkostnin-
ger

o det er vanskeligt at rekruttere og vedligeholde kompetencer

o det er omkostningskraevende at vedligeholde faglige kompetencer

e opgaven kreever seerlige it-kompetencer.

Rigspolitiet har pa denne made udformet en strategi for keb af konsulentydel-

ser, som myndigheden kan navigere efter, nar der i konkrete tilfeelde skal ta-
ges stilling til, om opgaver skal udfares in-house eller kabes eksternt.
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39. Rigsrevisionens undersggelse viser samtidig, at 7 ud af
10 myndigheder ikke har formuleret en samlet strategi for,
1 hvilke situationer myndigheden vil kebe konsulentydel-
ser. Undersogelsen viser, at disse myndigheder ikke, eller
kun for visse dele af organisationen eller for visse typer af
opgaver, har formuleret en strategi for, hvornar der skal ko-
bes konsulentydelser.

40. Rigsrevisionen finder, at folgende hensyn ber indga i
overvejelserne, inden der 1 konkrete situationer traeffes en
beslutning om at rekvirere ekstern konsulentbistand:

e strategiske hensyn

o faglige hensyn

e gkonomiske hensyn

e praktiske hensyn

e hensyn til eksterne vilkar.

Strategiske hensyn medferer, at myndigheden i hver enkelt
situation ber vurdere, om myndigheden selv ber besidde
kompetencen, eller om det vil vaere mere hensigtsmaessigt
at fa opgaven lost af en ekstern konsulent. Her kan der fx
indga overvejelser om opgavens karakter og regelmeessig-
hed, herunder myndighedens opgavelesning pa kort og langt
sigt.

Faglige hensyn medfoerer, at myndigheden 1 hver enkelt
situation ber vurdere, om der vil vere faglige gevinster ved
at kebe konsulentydelsen eksternt, frem for at udfere op-
gaven selv. Her kan bl.a. indgd overvejelser om egne kom-
petencer contra eksterne kompetencer, ligesom overvejel-
ser om den faglige kvalitet 1 opgaveudferelsen kan overve-
jes. Endvidere kan det overvejes, om den lering, som lig-
ger i1 fx udviklingsopgaver, ber tilfalde egne medarbejdere
frem for eksterne konsulenter.

Okonomiske hensyn medferer, at myndigheden 1 hver en-
kelt situation under hensyntagen til en effektiv og omkost-
ningsbevidst lgsning af en given opgave vurderer, om det
er mest hensigtsmassigt at kebe konsulentydelsen eksternt
eller at udfere opgaven selv. Her kan bl.a. indga overvejel-
ser om omkostningerne ved selvstendigt at udfere opga-
ven og overvejelser om omfanget af den konsulentbistand,
der er behov for.
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Praktiske hensyn medforer, at myndigheden 1 hver enkelt
situation ber vurdere, om hensynet til forventet tid til los-
ning af opgaven og hensynet til rettidig losning af andre op-
gaver betinger, at opgavelgsningen bestilles hos en ekstern
konsulent.

Hensyn til eksterne vilkdr medferer, at myndigheden 1
hver enkelt situation ber forholde sig til de overordnede
rammebetingelser, som myndigheden er underlagt. Fx kan
lonsumsrammer og mélsatninger for den offentlige beskaef-
tigelse udgere eksterne begrensninger for myndighedernes
handlemuligheder.

Eksterne vilkdr som fx beskaeftigelsessituationen kan til-
lige influere p&4 mulighederne for at lese en opgave ved at
rekruttere medarbejdere til at lose en given opgave. Endvi-
dere kan det vare vanskeligt at fastholde interne kompeten-
cer i den nuverende beskeftigelsessituation. Sddanne vil-
kéar kan vare vanskelige for den enkelte myndighed at pa-
virke, men udger vasentlige betingelser for de strategiske
valgmuligheder.

41. Finansministeriet har oplyst, at det serligt for speciali-
serede radgivningsydelser kan overvejes, om opstillingen af
en strategi tilforer merverdi i lyset af de meget forskellige
opgaver, der er tale om.

42. Rigsrevisionen er enig i, at det er nedvendigt at sondre
mellem forskellige typer af opgaver som fx rutinepregede
opgaver i forhold til mere specialiserede rddgivningsydel-
ser. Efter Rigsrevisionens opfattelse ber myndighederne dog
gore sig strategiske overvejelser om keb af alle typer kon-
sulentydelser.

Disse strategiske overvejelser ber efter Rigsrevisionens
opfattelse udmentes og efterleves i forbindelse med hvert
enkelt keb af konsulentydelser, som den enkelte myndighed
foretager.

C. Effektiviseringsstrategier og udbudspolitikker

43. Rigsrevisionens undersggelse viser, at samtlige myn-
digheder 1 underseggelsen har fastlagt visse typer af opga-
ver, som de selv ensker at udfere. Det fremgér siledes af ef-
fektiviseringsstrategier og fzlles udbudspolitikker, at myn-
dighederne har gennemgaet dele af deres opgaveportefolje
med henblik pa at identificere umiddelbart og principielt
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udbudsegnede opgaver. Myndighederne har i den forbindel-
se typisk vurderet, at man selv ensker at udfere de 2 opga-
vetyper ministerbetjening og myndighedsopgaver, ligesom
visse myndigheder har besluttet, at man selvstendigt on-
sker at udfere kontrolopgaver samt visse kerneopgaver, som
vedrerer myndighedens grundleggende drift. Myndighe-
dernes effektiviseringsstrategier og udbudspolitikker inde-
holder herudover en stillingtagen til, hvilke opgaver der skal
konkurrenceudsettes.

44. Undersogelsen viser, at myndighedernes effektivise-
ringsstrategier og felles udbudspolitikker fokuserer pa hen-
holdsvis de opgaver, som myndighederne selv skal lgse, og
de opgaver, der skal konkurrenceudsettes i form af udbud.

Pa baggrund af Finansministeriets vejledning om udbuds-
politikkers sondring mellem at udbyde (dvs. konkurrence-
udseette) og at udlicitere (dvs. kebe) har Rigsrevisionen lagt
til grund for denne undersogelse, at en myndighed ikke har
taget stilling til, om en konsulentydelse skal kobes pa det
eksterne marked, blot ved at myndigheden har defineret
ydelsen som egnet til at blive udbudt. Det forhold, at myn-
digheden konkurrenceudsatter konsulentydelsen, kan der-
imod give et vigtigt bidrag forud for beslutningen om, hvor-
vidt konsulentydelsen skal kabes hos en ekstern leverander,
eller om opgaven skal lgses internt.

45. Myndighedernes effektiviseringsstrategier og udbuds-
politikker udger efter Rigsrevisionens opfattelse derfor et
godt udgangspunkt for at formulere en samlet strategi for
keb af konsulentydelser.
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IV. Omkostningsbevidsthed ved kab af
konsulentydelser

Rigsrevisionens bemaerkninger

De statslige myndigheder handler generelt omkostnings-
bevidst, nar de keber konsulentydelser. Kabene kan dog
pa visse omrader forbedres.

Denne vurdering er baseret pa:

Forberedelse

Konsulentopgaverne er generelt klart beskrevet, og der
er formuleret relevante forudsaetninger for konsulentopga-
vernes lgsning, sa fx arbejdsdelingen mellem konsulent-
en og myndigheden er klar. Sammenhasngen mellem de
konkrete kgb af konsulentydelser og myndighedernes
strategiske overvejelser bgr efter Rigsrevisionens opfat-
telse fremover afspejles i de enkelte sager om kgb af kon-
sulentydelser.

Det er for storre kabs vedkommende veldokumenteret, at
myndigheden har valgt den billigste og/eller bedste kon-
sulent, hvorimod der ikke altid er samme grad af doku-
mentation for valg af leverandgr ved keb med en mindre
kontraktsum.

Kontrakterne med konsulenterne indeholder generelt en
tilfredsstillende regulering af konsulentopgavens omfang,
tid og pris. Kontraktindholdet og kvalitetssikringen af kon-
trakterne kan dog i visse tilfeelde forbedres.

Gennemfgrelse

Myndighederne har som hovedregel sikret, at konsulent-
ydelser gennemfgres som aftalt i kontrakterne, og at kon-
sulentarbejdet fares frem mod aftalte malsaetninger.

Myndighederne har generelt sikret, at der i relevante til-
feelde sker en kompetenceoverfgrsel i form af viden, me-
toder og kvalifikationer fra konsulent til myndighed.

Opfalgning

En del myndigheder vurderer ikke konsekvent, om ydel-
sen er leveret rettidigt i den aftalte kvalitet, og om deres
egen projektstyring har understattet kabet af konsulent-
ydelsen. Endvidere sker der ofte ikke en opsamling af gv-
rige relevante positive og negative erfaringer.

46. Nér myndigheden pd baggrund af sine strategiske over-
vejelser har besluttet at kebe en konsulentydelse, skal ko-
bet gennemfores omkostningsbevidst. For at analysere det-
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te har Rigsrevisionen inddelt kebet 1 3 faser: forberedelse,
gennemforelse og opfelgning.

I forberedelsesfasen beskriver myndigheden den konsu-
lentopgave, som skal kebes pa det eksterne marked. Heref-
ter afsages markedet for potentielle leveranderer. Som af-
slutning pé& denne fase udvelger myndigheden den billig-
ste og/eller dokumenteret bedste konsulent, og der indgas en
kontrakt mellem parterne, som regulerer aftaleforholdet.

I gennemforelsesfasen gennemforer konsulenten i sam-
arbejde med myndigheden konsulentarbejdet. Denne fase af
kabet opherer, nar konsulenten afleverer det endelige pro-
dukt til myndigheden.

I opfolgningsfasen vurderer myndigheden den leverede
ydelses kvalitet, pris og rettidighed. Herudover vurderer
myndigheden, om projektstyringen af kebet af konsulent-
ydelsen har vearet tilfredsstillende, og serger for, at relevan-
te erfaringer bliver opsamlet og spredt til relevante interes-
senter, herunder indkebere af konsulentydelser.

A. Forberedelse

47. Forberedelsen af kabet omfatter, at myndigheden:

e Dbeskriver konsulentopgaven
e dokumenterer valg af leverander
e regulerer kontaktforholdet.

Beskrivelse af konsulentopgaven

48. Rigsrevisionens undersggelse viser, at der 1 hovedpar-
ten af de gennemgéede projekter er formuleret konkrete og
operationelle malsetninger for konsulentopgavens lgsning.
Malsztningerne fremgér fx af formaliserede skriftlige pro-
jektbeskrivelser, notater til direktionen eller af egentlige
kommissorier for konsulentopgavens lgsning.

49. Rigsrevisionens underseggelse viser videre, at hovedpar-
ten af myndighederne generelt har beskrevet relevante for-
udsatninger for konsulentopgavernes losning. Arbejdsde-
lingen mellem myndighed og konsulent er saledes i de fle-
ste tilfeelde udferligt beskrevet, ligesom rammerne for ar-
bejdets udferelse er formuleret klart 1 hovedparten af tilfal-
dene.
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50. Rigsrevisionen er opmarksom pa, at det 1 forbindelse
med udviklingsorienterede projekter kan vere vanskeligt pa
forhand at opstille klare mélsatninger for konsulentopga-
vernes losning. | disse tilfelde finder Rigsrevisionen, at det
er vigtigt, at myndighed og konsulent 1 fellesskab sager at
klargere den opgave, der skal loses, og at aftale et forelobigt
maél, der kan styres hen imod.

51. Rigsrevisionens undersggelse viser endelig, at det en-
kelte kabs sammenhang med en strategi for keb af konsu-
lentydelser generelt ikke var dokumenteret pd sagerne. En
sddan sammenhang ber efter Rigsrevisionens opfattelse
fremover afspejles i de enkelte sager om keb af konsulent-
ydelser.

Dokumentation for valg af leverandgr

52. Ordregivere fra EU’s medlemsstater er forpligtede til
at overholde EF-traktatens regler og principper, nér de ind-
gér offentlige kontrakter, som falder ind under traktatens
anvendelsesomrade. Disse principper er bl.a. lige behand-
ling, gennemsigtighed, proportionalitet og gensidig aner-
kendelse. EF-Domstolen har i sin praksis bekraftet, at EF-
traktatens regler og principper om bl.a. lige behandling og
gennemsigtighed finder anvendelse pd bade de kontrakter,
der ligger inden for og uden for udbudsdirektivernes anven-
delsesomrédde. De statslige myndigheder er saledes forplig-
tede til at sikre &bne og gennemsigtige fremgangsméader ved
kontrakttildeling bade over og under EU’s udbudsgranse.
Denne forpligtelse til at sikre gennemsigtighed ved kontrakt-
tildeling bestéar 1 at sikre en passende grad af offentligge-
relse til fordel for enhver tilbudsgiver. Derved er det muligt
at abne markedet for tjenesteydelser for konkurrence og at
kontrollere, at udbudsprocedurerne er upartiske. Formélet
hermed er bl.a. at tiltreekke et bredt spektrum af potentielle
tilbudsgivere og at veelge den billigste og/eller bedste leve-
rander.

53. Rigsrevisionens undersogelse viser, at der 1 alle tilfel-
de, hvor de statslige myndigheder har gennemfort en ud-
budsforretning, er dokumentation for, at man har valgt den
billigste og/eller bedste konsulent. Myndighederne kan sé-
ledes dokumentere, at de har valgt konsulenter efter de op-
stillede kriterier i udbudsmaterialet.
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54. 1 tilfeelde, hvor myndighedernes kab af konsulentydel-
ser ikke er blevet foretaget pd baggrund af udbud, fx i for-
bindelse med direkte kob af konsulentydelser pd mindre
end 0,5 mio. kr., der er udbudsgransen i henhold til Fi-
nansministeriets udbudscirkulare, fandt Rigsrevisionen ik-
ke pa tilsvarende vis dokumentation for, at myndighederne
havde valgt den billigste og/eller bedste konsulent. Disse ty-
per af keb var séledes handteret mindre omhyggeligt end
keob med en storre kontraktsum.

55. Rigsrevisionens undersegelse af staten som indkeber,
jf. beretning nr. 13/05, viste, at staten i visse tilfaelde kan op-
na fordele i form af volumenrabatter ved at kebe tjeneste-
ydelser pd en rammekontrakt.

Endvidere kan brugen af rammekontrakter give adgang
til en reekke af markedets bedste leveranderer, ligesom myn-
digheden undgéar at anvende resurser pa lange og tidskree-
vende udbudsrunder.

56. Der findes ikke pd nuvaerende tidspunkt centralt koor-
dinerede rammekontrakter vedrerende konsulentydelser.
Statens og Kommunernes Indkebs Service A/S (SKI) har
imidlertid siden 2004 gennemfort 2 EU-udbudsrunder, der
har resulteret i henholdsvis 3 nye rammekontrakter pd it-
konsulentydelser og 1 rammekontrakt pd managementkon-
sulentydelser. Rammekontrakterne pé it-konsulentomrédet
er tradt i kraft den 1. november 2004, og rammekontrakten
pa managementkonsulentydelser har vaeret gaeldende siden
1. maj 2006. De statslige myndigheder har saledes i den un-
dersagte periode generelt ikke haft serlige muligheder for
at benytte sig af rammekontrakter pa konsulentomradet.

57. Som led i det statslige indkebsprogram vil der ifelge
Finansministeriet med virkning pr. 1. november 2007 bli-
ve indgdet centralt koordinerede indkebsaftaler vedrerende
it-konsulentydelser, som vil omfatte hele staten. I den efter-
folgende fase af indkebsprogrammet vil der i 2008 blive
etableret tilsvarende indkebsaftaler vedrerende ovrige kon-
sulentydelser. Aftalerne vil vaere koordinerende og forplig-
tende for de statslige myndigheder. Der vil vare tale om
rammekontrakter, hvor myndighederne efter na@rmere ret-
ningslinjer kan valge den rigtige leverander til den kon-
krete opgave. Med rammekontrakterne folger et obligatorisk
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koncept for delkontrakter til de enkelte opgaver, som udar-
bejdes 1 samarbejde med Kammeradvokaten.

Regulering af kontraktforholdet

58. I kontrakten mellem myndigheden og konsulenten be-
skrives som minimum konsulentopgavens omfang, tid og
pris.

Afhangigt af den konkrete konsulentopgaves sterrelse og
beskaffenhed indsettes der 1 kontrakten herudover mislig-
holdelsesbefojelser, @ndringsbestemmelser og reguleringer
af ejerskabet til den leverede konsulentydelse.

Endelig ber kontrakter gennemgas for unormale og uri-
melige vilkér inden underskrift.

59. Rigsrevisionens undersegelse viser, at der i alle sager
bortset fra én var indgéet en skriftlig aftale (kontrakt) med
konsulenten. Rigsrevisionen finder, at aftaler altid ber ind-
gas skriftligt.

60. Rigsrevisionens undersggelse viser, at 8 ud af 10 myn-
digheder generelt afgraenser konsulentopgaverne entydigt i
omfang, tid og pris. Der er hos disse myndigheder sdledes
tale om, at omfanget af konsulentopgaven er defineret prae-
cist 1 kontrakterne, og at der er fastsat klare tidsfrister for
konsulentopgavernes endelige faerdiggerelse. Endvidere er
der hos disse myndigheder fastlagt et samlet vederlag for
konsulentopgavernes udferelse 1 kontrakten.

Et eksempel pa en klar afgraesning af en konsulentopga-
ves omfang, pris og tid fremgar af eksempelboks 2.

Eksempelboks 2
Undervisningsministeriets klare afgreensning af
en konsulentopgaves omfang, pris og tid

| en konkret sag havde Undervisningsministeriet foretaget en klar afgraensning
af konsulentopgavens omfang, séledes at denne skulle indeholde dels en af-
daekning af arsager til frafald ved erhvervsuddannelserne, dels en analyse af
god praksis, som kunne medvirke til at fastholde eleverne og til at gge deres
gennemfgrelsesprocenter.

Prisen for konsulentopgavens udferelse var fastlagt i et samlet budget for op-
gaven, som var detaljeret specificeret ud pa en raekke forskellige punkter, bl.a.
litteraturscanning, analyse af statistiske data, design af fokusgruppeinterview
og telefoninterview.

Endelig fremgik det af en udarbejdet tidsplan, hvornar projektets enkelte faser
skulle veere gennemfart, ligesom der var fastlagt en dato for, hvornar der skul-
le afleveres en endelig rapport til Undervisningsministeriet.
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61. Rigsrevisionens undersogelse viser videre, at kontrak-
terne hos 5 ud af 10 myndigheder i alle relevante tilfeelde
indeholder misligholdelsesbestemmelser, @ndringsbestem-
melser og regulering af ejerskab til den kebte konsulent-
ydelse.

Rigsrevisionen er opmerksom pa, at dansk lovgivning
generelt regulerer muligheden for opsigelse af kontrakter og
anvendelsen af misligholdelsesbefojelser. Rigsrevisionen
finder dog, at myndighederne i kontrakterne pa forhand ber
overveje at indsatte saidanne bestemmelser, bl.a. med hen-
blik pa at undga risiko for tvister og eventuel voldgift.

62. Rigsrevisionen konstaterede i forbindelse med under-
sogelsen, at 7 ud af 10 myndigheder forud for kontraktind-
gielsen systematisk foretog en gennemgang af kontrakter
for unormale og urimelige kontraktvilkar.

Det er Rigsrevisionens vurdering, at en gennemgang af
kontrakter for unormale og urimelige kontraktvilkar ber fo-
retages, nér aftalen ikke er indgéet pa baggrund af en kva-
litetssikret rammeaftale eller standardkontrakt.

Endvidere finder Rigsrevisionen, at myndighederne i
storst muligt omfang ber anvende vejledende kontraktek-
sempler eller standardkontrakter.

B. Gennemfarelse

63. Gennemforelsen af kebet omfatter, at myndigheden:

e gennemforer kobet som aftalt 1 kontrakten

e sikrer, at der sker en kompetenceoverforsel i relevante til-
felde.

Gennemfoarelse som aftalt i kontrakter

64. Rigsrevisionens undersggelse viser, at der hos stort set
alle de undersogte myndigheder er etableret forretningsgan-
ge, som regulerer gennemforelsen af kebet af konsulent-
ydelser, men at myndighedernes formalisering af disse for-
retningsgange varierer. I den ene ende af spektret findes der
faste, nedskrevne forretningsgange, der regulerer gennem-
forelsen af kabet, mens der 1 den anden ende af spektret fin-
des mere uformelle forretningsgange, hvor fx den projekt-
ansvarlige stir for opfelgning pa gennemforelsen af keobet
af konsulentydelsen.
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65. Et eksempel pa en myndighed, der har etableret en fast
forretningsgang for gennemforelsen af kebet af konsulent-
ydelsen i forhold til kontrakter, er SKAT, som benytter en
projektmodel som styringsredskab. SKATSs projektmodel er
beskrevet i eksempelboks 3.

Eksempelboks 3
SKATs model for gennemferelsen af keb af
konsulentydelser som aftalt i kontrakter

Projekter, der involverer kab af konsulentydelser, gennemfgres i SKAT efter
en projektmodel. SKATs projektenhed gennemgar i medfer af projektmodellen
milepaelsplaner forud for igangsaetningen af projekterne og giver tilbagemel-
dinger til de forskellige projektejere. Projektenheden i SKAT bidrager derved til
at kvalitetssikre milepeelsplanerne. SKATs projektenhed evaluerer som fast
praksis herudover de enkelte projekters milepzele efter hver fase af projektet.
Projektenheden har hertil udviklet et evalueringsskema, der anvendes i den la-
bende opfelgning pa fremdriften. Evalueringsskemaet anvendes til at vise ud-
viklingen i et projekts resurseforbrug og tidsplan samt den Igbende malopfyl-
delse.

66. Rigsrevisionens gennemgang af de enkelte kob af kon-
sulentydelser viser, at 9 ud af 10 myndigheder generelt har
fulgt systematisk op pa, om konsulentydelserne bliver gen-
nemfort som aftalt i kontrakterne, samt om ydelserne bliver
leveret rettidigt i den aftalte kvalitet. P4 de gennemgéede
sager konstaterede Rigsrevisionen, at der typisk ligger op-
gavelister med milepale samt referater fra styregruppe- og
statusmeder, hvor man kan se, at der er fulgt op pa frem-
driften i leveringen af ydelserne. Af sagerne fremgar det
endvidere som hovedregel, at myndighederne er i lgbende
kontakt med konsulenten. P& nogle af sagerne fandt Rigs-
revisionen herudover eksempler pa, at myndigheden og kon-
sulenten har atholdt udviklings- og opfelgningsmeder, hvor
lebende problemer er blevet identificeret og segt hdndteret.

Kompetenceoverfarsel

67. Undersggelsen viser, at der i relevante tilfaelde som ho-
vedregel er sket en kompetenceoverforsel fra konsulent til
myndighed. Gennemgangen af de enkelte kab viser fx, at
myndighederne har indgéet aftaler om at gennemfore ud-
dannelse af medarbejdere og har deltaget i workshopper og
styregruppemeder, som bidrager til kompetenceoverforsel.

68. Rigsrevisionen finder, at myndighederne ber vere op-
marksomme pé behovet for en eventuel kompetenceover-
forsel og tage skridt til at sikre denne, sarligt i de tilfelde
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hvor konsulentydelsen vedrerer myndighedens kerneomré-
der, og hvor det kan vare af betydning, at myndighedens
egne kompetencer udvikles. Myndigheden ber 1 disse tilfzl-
de veere sarlig opmarksom p4, at veesentlig viden bliver for-
ankret hos myndigheden, inden konsulenten forlader orga-
nisationen.

C. Opfolgning

69. Opfolgning pa kebet indbefatter forst, at myndigheden
vurderer, om ydelserne er leveret rettidigt i den aftalte fag-
lige kvalitet. Dernast ber myndigheden vurdere, om dens
egen styring i projektet har fungeret tilfredsstillende, lige-
som gvrige relevante erfaringer ber samles op.

70. Myndighedens opfelgning pa kebet af konsulentydel-
sen kan foregd mundtligt og/eller skriftligt. Af hensyn til at
bevare viden i organisationen kan det dog ofte vaere hen-
sigtsmaessigt, at myndigheden foretager en skriftlig opfelg-
ning pé kebet af konsulentydelsen. Herudover vil en skrift-
lig opfelgning kunne tjene til at dokumentere, at de opstil-
lede mélsetninger er indfriet.

71. Rigsrevisionens undersogelse viser, at det er de faerre-
ste af myndighederne, der har etableret faste procedurer for
opfelgning pa keb af leverede konsulentydelser. Rigsrevi-
sionens underspggelse viser herudover, at kun 1 ud af 10
myndigheder har forretningsgange med krav om skriftlig
opfelgning pé de kebte konsulentydelser.

72. Rigsrevisionens sagsgennemgang viser dog, at 5 ud af
10 myndigheder i forbindelse med afslutningen af konkre-
te kob af konsulentydelser har foretaget en gennemgang af,
om myndigheden har fiet leveret ydelsen som aftalt. Den-
ne opfelgning er fx foregiet pa afsluttende opfolgnings- el-
ler statusmeder med konsulentfirmaet eller ved, at myndig-
heden pé sagerne har foretaget noteringer, der viser, at myn-
digheden har vurderet, hvad konsulenten har leveret.

73. Som led 1 opfelgningen er det vigtigt, at myndigheden
vurderer, om dens egen projektstyring har understottet ko-
bet af konsulentydelsen pa tilfredsstillende vis, eller om der
er styringselementer, som ber @ndres eller tilpasses. Her-
ved sikrer myndigheden en dynamisk og konstant udvikling
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af sin opgavehindtering og undgar gentagelser af mindre
hensigtsmassige procedurer i projektstyringen.

74. Rigsrevisionen konstaterede ved undersegelsen, at en
enkelt ud af de 10 myndigheder foretager en systematisk
vurdering af egen projektstyring. For de evrige myndighe-
ders vedkommende sker vurderingen af deres egen projekt-
styring enten pa ad hoc-basis af de indkebsansvarlige eller
ved en lejlighedsvis intern mundtlig opfelgning pa projekt-
styringen.

Eksemplet pa den systematiske vurdering fremgér af ek-
sempelboks 4 nedenfor.

Eksempelboks 4
SKATs systematiske vurdering af egen projektstyring

SKAT vurderer systematisk egen projektstyring i forbindelse med kgb af kon-
sulentydelser i et evalueringsskema, der indgar som en del af den projektmo-
del, som SKAT falger i forbindelse med gennemfarelsen af kgbet af konsulent-
ydelser. SKAT anvender det udarbejdede evalueringsskema til at foretage en
afsluttende skriftlig vurdering af bl.a. egen projektstyring og til at treekke vigtige
leeringspointer frem fra forlgbet.

75. Ved at opsamle og sprede erfaringer fra tidligere kab
af konsulentydelser sikrer myndigheden bl.a., at eventuelle
faldgruber 1 forbindelse med keb af konsulentydelser iden-
tificeres og skaber betingelserne for, at disse faldgruber kan
handteres bedre i1 fremtiden.

76. Undersegelsen viser, at erfaringsopsamling hos myn-
dighederne primart foregar pd mundtlig ad hoc-basis. Der-
ved bliver det ikke som en fast rutine sikret, at svel posi-
tive som negative erfaringer med keb af konsulentydelser
bliver delt i organisationen eller mellem myndigheder inden
for ministeromradet. I forbindelse med undersegelsen kon-
staterede Rigsrevisionen dog, at enkelte myndigheder fore-
tager en mere systematisk opsamling af erfaringer fra tidli-
gere kab.

Rigsrevisionen, den 18. april 2007

Henrik Otbo

/Henrik Berg Rasmussen
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Bilag 1

Tjekliste

Rigsrevisionens undersogelse samt resultater fra underso-
gelser gennemfort af rigsrevisioner i andre lande leder frem

til

nedenstdende tjekliste, der kan anvendes som en stotte

for statslige myndigheders keob af ekstern konsulentbistand.
Da keb af konsulentydelser er en uensartet storrelse, ma
det vurderes fra kob til keb, hvilke af tjeklistens anbefalin-
ger der er relevante i det konkrete tilfaelde.

Strategi for keb af konsulentydelser

Tilvejebring et overblik over sterrelsen af forbruget af
konsulentydelser, og hvorledes dette er sammensat.

Fastlaeg herefter en strategi for, i hvilke situationer kon-
sulentydelser skal kebes pa det eksterne marked.

Lad strategien indeholde en beskrivelse af myndighedens
egen kompetence, en vurdering af behovet for kompe-
tencer pa kort og langt sigt, en beskrivelse af, hvilke be-
tingelser der skal regulere keob af konsulentydelser, samt
krav til resultat og kompetenceoverforsel.

Lad strategien afspejle strategiske, faglige, skonomiske
og praktiske overvejelser, der er relevante i forbindelse
med keb af konsulentydelser.

Tag hejde for eksterne vilkar og rammebetingelser.

Anvend de strategiske overvejelser i forhold til hvert en-
kelt keb, og dokumenter det pa sagen.

Omkostningsbevidsthed ved keb af konsulentydelser

Beskrivelse af konsulentopgaven

Beskriv konsulentopgaven precist, og fastlaeg malsatnin-
ger for opgaven.

Specificer, hvilke forudsetninger opgavelosningen hvi-
ler pa.
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Dokumentation for valg af leverandar

Offentligger 1 passende omfang opgaven, sa enhver po-
tentiel tilbudsgiver kan afgive tilbud.

Seg sa vidt muligt at fa tilbud fra flere tilbudsgivere.

Udarbejd beslutningsreferater som dokumentation for
valg af billigste og/eller bedste konsulent.

Overvej at anvende rammekontrakter ved keb af konsu-
lentydelser.

Regulering af kontraktforholdet

Udform kontrakter, sa ydelserne er entydigt beskrevet,
hvad angér indhold, tid og pris.

Serg for, at kontrakter i relevante tilfaelde indeholder
misligholdelsesbestemmelser, @ndringsbestemmelser og
regulerer ejerskab til den kabte konsulentydelse.

Gennemgé kontrakter for unormale og urimelige vilkér,
eller anvend vejledende kontrakteksempler eller stan-
dardkontrakter.

Gennemfgrelse som aftalt i kontrakter

Folg lobende med i leveringen af ydelsen.
Hold milepls- og statusmeder med konsulenten.

Tag i feellesskab med konsulenten skridt til at sege iden-
tificerede problemer lost.

Kompetenceoverfgrsel

Overvej i relevante tilfelde at opstille resultatmal for
kompetenceoverforsel, som der kan folges op pa.

Indleg tid i projektplaner til at muliggere kompetence-
overforsel.

Samarbejd med konsulenten, sa de ansatte kan se, hvor-
ledes konsulenten arbejder, og hvilke metoder konsulen-
ten benytter.

Overvej, om viden erhvervet fra en ekstern rddgiver bor
overfores til myndigheden.
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Opsamling pa keb af konsulentydelser

Gennemfor en afsluttende opfelgning pd mélopnéelsen,
hvor det vurderes, om alle mélsatninger er indfriet.

Gor det til en fast rutine afslutningsvis at foretage vurde-
ringer af egen projektstyring.

Overvej at nedsatte faste fora og/eller enheder, som kan
sikre en systematisk opsamling og spredning af relevan-
te erfaringer fra tidligere keb af konsulentydelser.

Foretag lobende en justering af strategier for keb af kon-
sulentydelser pa baggrund af konkret indhestede erfarin-
ger.
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