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Laesevejledning

Charter for godt og gront indkeb fastsatter fellesstatslige kvalitetsstandarder for
professionelt og gront indkeb i staten. Charteret er forpligtende via cirkulaere om
indkeb i staten.

Denne vejledning har til formal at uddybe kvalitetsstandarderne og understotte
implementeringsarbejdet pa de enkelte ministeromrader. Vejledningen fastsatter
ikke en fast model for implementeringen af de enkelte standarder, da det er en
grundlaeggende pramis 1 charteret, at det skal vare muligt at tage hojde for
ministeromradernes forskelligheder i implementeringen.

Vejledningen folger charterets opdeling. Forste kapitel af vejledningsmaterialet
omfatter ledelse og organisering af indkebet. Andet kapitel af vejledningen behandler
strategisk og gront indkob, herunder fastleggelse og realisering af strategiske mal og
planer for godt og gront indkeb.




Kapitel 1:

Ledelsesfokus og
organisering




Topledelsen

Topledelsen er den overste ledelse med ansvar for indkebsstrategiske be-
slutninger pa et ministeromrade. Dette vil typisk vare departementschefs-
eller direktionsniveau i departement eller styrelser. Topledelsen kan saledes
veare organiseret i et departement, en styrelse eller pa tvars af koncernen. Et
ministeromrade kan valge at definere flere topledelser, fx 1 hver styrelse,
men der skal forega en koordinering mellem disse og topledelsen i departe-
mentet.

Topledelsens rolle og ansvar

Topledelsen spiller en vigtig rolle i at sikre, at ministeromradet arbejder aktivt med
implementeringen af charteret og den strategiske tilgang til indkeb. Hvis gode og
gronne indkeb skal vaere et fokusomrade 1 hele organisationen, skal topledelsen
sikre nedenstaende, jf. boks 1:

Boks 1
Topledelsens ansvar

Topledelsen skal sikre:
. Strategisk retning og mal for ministeromradets indkeb, der skal godkendes
. En plan for implementering af charteret, der skal godkendes
. Hensigtsmaessig organisering, der understgtter malene
. Tilstreekkelige kompetencer
. Lebende opfalgning, herunder bl.a. status pa realisering af indkebsmal og strategiske planer,
compliance og forbrugsoverblik.

Topledelsen skal siledes forholde sig til, hvordan ministeromradet arbejder med at
fastsxtte mal for, hvordan der generelt sikres gronne og effektive indkeb pa
ministeromradet. Det galder navnlig pa det institutionsspecifikke indkeb, men
kan ogsa inkludere hele ministeromradets indkeb, dvs. inklusiv omrader, hvor der
kebes ind pa aftaler fra SKI og @konomistyrelsen.

Topledelsen skal sikre, at organiseringen af indkebet understotter eksekveringen
af de opsatte mal for indkebet. Der skal etableres en klar ansvarsfordeling mellem
de enheder, der foretager indkeb pa ministeromradet, og der skal tages skriftligt
stilling til, hvilket mandat de enkelte enheder har i relation til indkeb.

Der skal desuden tages skriftligt stilling til ansvarsfordelingen for indkeb pa tvars
af hele ministeromradet. Her bor det fremga, hvem der indgar i topledelsen for de
nodvendige beslutninger pa indkebsomradet. Kravet om skriftlighed indebzrer, at
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beslutningen skal vere identificerbar og kunne dokumenteres. Det kan fx vere
som en godkendelsessag eller et organisationsdiagram.

Sammensxtningen af ministeromradets indkeb kan medfere, at det vil vare
meningsfuldt at definere flere topledelser med eget klart afgrensede indkebs- og
ansvarsomride. Det kan bl.a. vare tilfxldet for ministeromrider, hvor
underliggende styrelser star for storstedelen af ministeriets indkeb. Uddelegering
medforer dog et oget behov for at sikre tilstrekkelig koordinering med
topledelsen pa departementalt niveau.

Denne uddelegering og ansvarsfordeling skal i sa fald tydeligt indga i det skriftlige
beslutningsgrundlag vedrerende ansvarsfordelingen for indkeb pa tvars af hele
ministeromradet.

Topledelsens ansvar for labende opfelgning

Topledelsen har et ansvar for at folge op pa implementeringen af charteret samt
de lobende indkeb pa ministeromradet ved at sikre:

e Opfolgning pa efterlevelse af charteret og pa de opsatte mal (opgaven kan
uddelegeres)
e Lobende ledelsesrapportering

Topledelsen har til opgave at sikre tilstrackkelig opfolgning pa efterlevelsen af
charteret for hele ministeromradet. Denne opfoelgning kan indarbejdes som en del
af den faste ledelsesrapportering. Det skal indga i det skriftlige
beslutningsgrundlag for ansvarsfordelingen for indkeb pa tvars af
ministeromridet, hvem der sikrer dette.

Det er centralt, at topledelsen folger op pa de strategiske beslutninger pa indkebs-
omradet, sxrligt hvad angar malsatninger og prioriteringer samt lobende status pa
compliance, gronne indkeb mv. Her kan beslutninger om storre indkebssager ogsa
indga.

Derudover har topledelsen ansvaret for at sikre, at der pa ministeromradet er en
tilstrckkelig kompetenceudvikling af de ansatte, som beskaftiger sig med indkeb
og udbud, sd indkebsomradet besidder de relevante kompetencer, herunder juridi-
ske og kommercielle, viden om grenne indkeb mv., som er nedvendige for at
drive og udvikle godt og grent indkeb 1 staten. Radgivningsenheden — Statens
Indkeb tilbyder lobende kurser, som understotter kompetencekravene.
Kompetenceudvikling kan fx inddrages i ledelsesrapporteringen, eksempelvis
status pa disse elementer. Graden af kompetenceudvikling og
kompetencesammensztning vil athange af det enkelte ministeromrades indkeb
og behov.



Koordinering af indkeb pa ministeromradet

Ministeriets forpligtigelse til at koordinere indkeb pa tvars af ministeromradet skal
sikre, at flere mindre indkeb pa tvars af koncernen ikke tilsammen overskrider
udbudslovens tarskelvaerdi, uden indkobene szttes i udbud, samt at
ministeromradet minimerer transaktionsomkostningerne til indkebet og opnar
bedre priser og vilkar.

Koordineringen kan ske pa flere forskellige mader. Flere ministerier organiserer
for eksempel kob af facility management-varer og -tjenesteydelser i et koncernfzl-
les kontor, som foretager indkeb for resten af koncernen. Den tvaergiende
koordinering kan dog ogsa besta 1 udveksling af informationer om kontrakter og
forventede indkeb, som pa tvars af enheder giver et overblik over ministeriets
samlede indkeb. Koordineringen bor endvidere omfatte, at det altid overvejes at
anvende statens fxlles skabeloner til udbud og indkeb, . boks 3.

Boks 3
Statens faelles skabeloner for udbud, indkeb og aktindsigter

Radgivningsenheden stiller skabeloner til radighed for alle, der arbejder med indkeb i staten. Skabelonerne er
dokumenter, hvor du selv tilpasser teksten til dit konkrete indkgb eller udbud:

. Tjenesteydelser under teerskelveerdierne

. Varekgb under teerskelveerdierne

. EU-udbud
. Engelske skabeloner
. Aktindsigt

. Skabeloner til kontraktaendringer

Kilde: https://statensindkob.dk/vaerktoejer/statens-faelles-skabeloner
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Koncernindkagberen

Hvert ministerium udpeger minimum én koncernindkeber, der bl.a. er an-
svarlig for at koordinere samarbejdet med konomistyrelsen om at sikre en
fortsat effektivisering af statens samlede indkeb og bidrag til den gronne
omstilling, jf. cirkulere om indkeb 1 staten.

Koncernindkeberens rolle og ansvar

Koncernindkeberen bor have en indkebsfaglig baggrund pa strategisk og/eller
operationelt niveau. Det er herudover vigtigt, at de enkelte ministerier klart
definerer koncernindkeberens mandat og ansvar.

Koncernindkeberen deltager i det fllesstatslige KIS-forum, der giver koncern-
indkeberen en sarlig viden om, hvad der sker centralt pa indkebsdagsomradet og
1 andre ministerier. Koncernindkeberen har en vigtig rolle i at videreformidle in-
formation om indkeb pa eget ministeromrade. Desuden er koncernindkeberen et
naturligt kontaktpunkt, nar det drejer sig om erfaringsudveksling og koordination
pa indkebsomradet eller fxlles indkebsaftaler mellem ministerier. Samtidig bor
koncernindkeberen fungere som én indgang til indkebsorganisationen pa
ministeromradet for ovrige samarbejdspartnere. Derfor skal koncernindkeberen
have et indgaende kendskab til indkeb og udbud pa eget ministeromrade.

Boks 4

Centrale opgaver for koncernindkeberens arbejde med at bidrage til at sikre den tveergaende gode og
grenne indkgbsplanlagning pa ministeromradet

Ngglgeopgaver

. Koncernindkgberen er indgang til indkeb pa ministeromradet. Det geelder ikke mindst, nar
ministeromradet skal udpege ekspertgruppedeltagelse til kommende feellesstatslige udbud i
Gkonomistyrelsen eller SKI. Deltagelsen i ekspertgrupperne giver institutionen med seerlige behov eller
indsigt i det pageeldende indkebsomrade en god mulighed for at fa indflydelse pa den kommende
rammeaftaler, herunder fx sortimentet, vilkar og tildelingsmekanismer.

. Koncernindkgberen kan yde radgivning om sortiment pa aftaler i Statens Indkebsprogram samt vurdere
og hjeelpe med at afklare spargsmal til sortiment og indkebsbehov — enten pa egen hand eller ved at
formidle kontakt til @konomistyrelsen og SKI.

. Koncernindkgberen kan afklare spgrgsmal til kaskademodellen og hvilke aftaler, der har forrang for
andre, og om indkgbsbehovet er omfattet af feellesstatslige aftaler eller ej.

. Koncernindkgberen opsgger viden og nyheder pa indkebsomradet, samt modtager henvendelser og
nyheder fra SKI og @konomistyrelsen. Koncernindkaberen har en vaesentlig funktion i at videreformidle
disse til egen organisation.

drige opgaver

. Koncernindkgberen bidrager til vejledning og sparring om konkrete indkgb. Det kan bade veere lgbende
spgrgsmal eller som del af en arbejdsgruppe om et indkab, hvor koncernindkaberen kan bidrage med
viden om indkgbs- og udbudsrelevante omrader, fx rammeaftaler, tildelingskriterier og indkgbsbehov.

. Koncernindkegberen bidrager til at formidle nye eller sendrede regler i resten af koncernen samt udbrede
viden om regler og bedste praksis pa indkebsomradet fx via udarbejdelse af vejledninger.

. Koncernindkaberen har et overordnet overblik over konsulentkgb, prokuraregler og granne indkab.

. Koncernindkgberen bidrager til at indsamle ministeromradets/institutionens offentliggerelse over
udbudsplaner.
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. Koncernindkgberen kan hjeelpe med at afklare, hvad forskellige personer i organisationen ma kebe og
vejlede i relevante indkgbsprocedurer for de enkelte indkeb Det kan for eksempel veere, at kun ét kontor
varetager kab af it-udstyr for hele organisationen, eller at der findes seerlige retningslinjer, der skal
overholdes, nar der skal indkebes juridiske tjienesteydelser.

. Koncernindkgberen kan hjeelpe med spargsmal til, om en kontrakt skal have en arbejdsklausul og kan
vejlede om, hvad der skal ggres, hvis der er mistanke om, at en arbejdsklausul ikke er overholdt.

. Koncernindkgberen kan oplyse om, hvilke igangvaerende udbud af og indk@b pa tveerministerielle
indke@bsaftaler og koncernindkgbsaftaler, der er i koncernen. Det ger det nemmere at koordinere
indkgbene og samle indkgbsvolumen.

Koncernindkeberens interne radgivning

Grundlaeggende skal koncernindkeberne kunne radgive sin organisation om
retningslinjer for indkeb og udbud. Det kan enten vare koncernindkeberen selv,
der radgiver, eller ved at henvise til relevante retningslinjer eller radgivning internt

1 organisationen eller eksternt (fx Radgivningsenheden, @konomistyrelsen og
SKI).

Flere ministerier har i dag retningslinjer om, at koncernindkeberen eller indkebs-
afdelingen skal kontaktes, nar der i organisationen skal foretages indkeb.
Inddragelsen kan variere fra blot at vare en orientering om fx den érlige
udbudsplan til, at koncernindkeberen er med i hele processen med at afklare
indkebsbehovet og gennemfore indkebet. I storre indkebsorganisationer 1 staten
vil radgivningen ofte vaere omfattende og handteres af flere personer eller
afdelinger.

Et ministerium kan lave retningslinjer, hvori det beskrives, at et indkeb krever
godkendelse fra topledelsen, eksempelvis indkeb af konsulentydelser. Som folge
heraf er den enkelte indkeber forpligtet til at udarbejde en indstilling vedrerende
indkebet, og koncernindkeberen vil i disse tilfalde kunne bistd indkeberen.
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Indk@bsorganisering

Hvert ministeromrade skal skriftligt tage stilling til en organisering, som har
det tvaergiaende ansvar for indkeb. Indkebsorganiseringen kan vzare
centraliseret eller delvist decentraliseret med opdeling i flere
indkobsafdelinger pa eksempelvis styrelsesniveau.

I charteret stilles en raekke krav til indkebsorganisationen, som alle ministeromrader
skal sikre handteringen af, jf. boks &:

Boks 8
Krav til indkebsorganiseringen

. Skriftlig stillingtagen til organiseringen.

. Sikre forngdne data til topledelsen.

. Etablere retningslinjer for organiseringen, bemyndigelse i henhold til den enkelte institutions geeldende
regnskabsinstruks og ansvar for indkgb centralt og decentralt pa styrelsesniveau.

. Skabe overblik og understatte tvaergdende kontrakter.

. Sikre koordinering af indkebet pa tveers af ministeromradet, herunder bade egne indkgb og indkab fore-
taget pa aftaler i Statens Indkgbsprogram. Topledelsen sikrer udarbedelsen af og godkender rammerne
for koordineringen og ansvarsfordelingen mellem koncernfeelles topledelse, koncernindkaber og
eventuelle decentrale topledelser samt sikrer strategisk opfalgning. Koncernindkgberen har det
operationelle ansvar for labende koordinering og formidling (herunder vurdering af aggregering i forhold
til udbudsteerskler og anvendelse af Statens Indkgbsprogram) samt for at veere kontaktpunkt og
vidensbaerer internt.

. Etablere retningslinjer for kontrakt- og leverandgrstyring.

. Sikre at til statslige myndigheders kontraktindgaelse efterleves, fx CSR-krav, arbejdsklausuler, mm.

. Stillingtagen til en gatekeeper-funktion

. Sikre de rette kompetencer

. Udarbejdelse af relevante analyser

Pa tvars af ministeromrader kan der vaere behov for at tilretteleegge styringsstruk-
turen og ansvarsfordelingen pa forskellig vis. Den konkrete styringsstruktur af
indkeb og udbud kan se ud pa flere mader. Eksempler pa forskellige modeller for
styringsstruktur er illustreret i det folgende afsnit suppleret af eksempler pa
organisering af indkebet pa to ministeromrader. Det bemzrkes, at der blot er tale
om vejledende eksempler. Der er op til det enkelte ministeromrade at finde en
passende organisering for dem.

I nedenstaende figurer opereres med en indkebsorganisation i to sejler, 1) den
koncernfzlles, som bestir af den koordinerende topledelse og den underliggende
indkebsenhed og 2) den institutionsspecifikke, som bestar af en rekke decentrale
underorganisationer med egen topledelse, indkebsenhed mv. I denne decentrale
model er det den koncernfzlles topledelses primaere rolle at koordinere indkebet
mellem de forskellige underorganisationer for indkebet. De enkelte decentrale
sojler udarbejder ledelsesinformation og indkebsstrategier til egen topledelse.
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Figur 2
Eksempel pa decentral indkgbsorganisation

Topledelse 1

Topledelse 2 Topledelse 3

Indkebsenhed, inkl. Indkebsenhed, inkl.
koncernindkaeber 2 koncernindkeber 3

Indkebsenhed, inkl. Decentrale indk@bere Decentrale indkabere
koncernindkeber 1 (institution 2) (institution 3)

Tvaergaende ledelsesrapporiering og strategi *  Ledelsesrapportering og strategi til egen topledelse

Koordinering og tvaergaende planizgning af indkeb med *  Planlzegning, gennemfersel og godkendelse af indkeb
ovrige indkebschefer og koncemindkabere +  Kontaktstyring og kategorioverblik

Eksternt kontaktpunkt og koordinering af grenne krav med

avrige kancemindkebers og grenne radgiver Eksternt kontaktpunkt og formidler af grenne krav til egen

organisation

Pa ministeromrader med store specialiserede indkeb vil det som i1 denne model
veare relevant at operere med flere topledelser, der er ansvarlige for dele af
ministeromradets indkeb, jf. eksempel 1 boks 9.

Boks 9

Organisering af indkebet i Eksempelministeriet

Eksempelministeriet har i mange ar veeret organiseret med to store indkebsstyrelser, hhv. Eksempelstyrelse 1
(E1) og Eksempelstyrelse 2 (E2). Opgaverne for E1 er at indkabe, vedligeholde og udfase materiel og IT for alle
myndighederne i Ekempelministeriet. E2 stgtter og servicerer myndigheder og styrelser under
Ekempelministeriet ved at levere, udvikle og varetage drift, administration og vedligeholdelse af de fysiske
rammer, som er ngdvendige for disses virke, herunder arealer, bygninger og faciliteter.

| Ekempelministeriet er indkeb forankret i E1’s gverste topledelse, som tager konkret stilling til indkgbsorganise-
ringen og forretningsgange samt fordeling af roller og ansvar. Det har man gjort ved at uddelegere ansvaret for hhv.
E1 og E2 respektive omrader, saledes at deres topledelser er ansvarlige som beskrevet i charteret.
Ekempelministeriets departement og de @vrige myndigheder og styrelser har ansvaret for de resterende indkgb af
mindre omfang.

Figur 3 nedenfor viser et eksempel pa en centraliseret organisering, hvor den
koncernfzlles sojle udarbejder koncernfalles indkobsstrategier og godkender
institutionernes strategisk vigtige indkeb. Sejlen bestar af topledelsen og en
”central indkebsenhed”, der godkender kob inden for strategisk udvalgte
indkebsomrader (gatekeeper), koncernindkeberen, der koordinerer og videndeler
pa tvers. Enheden stir for den samlede ledelsesrapportering
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pa ministeromradet. Den institutionsspecifikke sojle bestar af decentrale
indkebere 1 institutionernes egne direktioner, som gennemforer afgrensede

indkeb.

Figur 3
Eksempel pa central indkebsorganisation

Topledelsen (departement eller koncernledelse) ‘

Direktioner

Indkebsenhed, inkl.
koncernindkeber

Decentrale indkabere

Ledelsesrapportering og strategi
Gennemfarsel af konkrete afgrasnsede indkab

Koordinering og tvaergaende planlaegning af indkeb og
kalegoristyring +  Decsntrals videnscentrs (fx katsgorikendskab)
Eksternt kontaktpunkt og formidler af granne krav intermnt

Et eksempel pa et ministeromrade, der har valgt at centralisere indkeb og udbud 1
departementet, hvor kun mindre dele af ministeromradets indkeb, samt udbud af
fagspecifikke it-systemer foretages decentralt i styrelserne fremgar af boks 70.

Boks 10

Organisering af indkebet i Eksempelministeriet

Koncernindkegb (KI) er Eksempelministeriets (EM) fagkontor pa indkebs- og udbudsomradet og er placeret i
Koncernstyring i departementet.

Kl radgiver hele EM om indkgb og udbud, og KI formidler relevant information, regler og retningslinjer pa EM’s
intranet. Derudover har Kl udarbejdet diverse skabeloner til brug ved konkurrenceudseettelse og kontraktindgaelse.

KI har ansvaret for, at nye tiltag pa indkebs- og udbudsomradet bliver implementeret i EM, herunder Charter for godt
og grent indkeb. Derudover varetager Kl kontakten med eksterne myndigheder pa indkgb- og udbudsomradet, samt
koordinerer ministeriets besvarelser i forbindelse med bl.a. eksterne haringer.

Kl varetager udbudsforretningen for alle EU-udbud med undtagelse af fagspecifikke it-systemer, der ikke har en
tvaergaende interesse i koncernen i indkebs- og udbudsmaessig forstand. Styrelserne har selv ansvaret for at
udbyde fagspecifikke it-systemer samt indga og efterfglgende styre kontrakten samt indkeb, der ikke kraever EU-
udbud.

| hver styrelse er der mindst en indkgbsansvarlig, som er KI's kontaktperson. Den indkgbsansvarlige skal have en
basisviden om indkgb i staten og veere bindeled mellem Kl og de lokale fagkontorer, koncernindkaber og alle
funktioner, der er placeret i KI. En person kan godt veere tildelt flere roller, og alle funktioner refererer til kontorchefen
i Koncernstyring.



Pa tvars af forskellige organisationsformer vil det vere nedvendigt at tage eksplicit
stilling til ansvar og mandater for, at den onskede organisering arbejder effektivt
med indkeb og udbud, . boks 71.

Boks 11
Centrale overvejelser om ansvar og mandat i organiseringen af indkebet

1. Der skal tages stilling til, hvem der foretager feelles indkab pa tveers af ministeromradet af de mest
standardiserede varer og tienesteydelser og i hvilket omfang. Herunder skal det sikres, at de
pageeldende enheder har det ngdvendige mandat til at foretage de dispositioner pa tveers af
ministeromradet.

2. Der skal tages stilling til, i hvor hgj grad de enkelte styrelser har mandat til at foretage indkeb pa
specifikke omrader. | tilfelde af at styrelserne selv har ansvaret for at foretage indkab, skal det tydeligt
fremga af indkebsorganiseringen, hvordan dette ansvar afgreenses.

&k Safremt en styrelse eller anden enhed har ansvaret for hele dennes indkgb og dermed udger sin egen
topledelse, skal der tages stilling til, i hvordan dette koordineres og rapporteres til topledelsen i
departementet.

4. Det skal sikres, at KIS-funktionen har mandat til at udfylde deres funktioner pa tveers af
organisationen. Det skal herunder overvejes, hvordan de har mulighed for at pavirke
indkabsdispositioner i organisationen.

Gatekeeper-funktion

Som led i indkebsorganiseringen kan det vare en god idé at fastsatte saerlige
procedurer, herunder krav om szrlig godkendelse, for indkeb inden for udvalgte
indkebskategorier. Det vil typisk vare inden for kategorier, der har ledelsens
saerlige bevagenhed, og hvor ledelsen har et serligt onske om at pavirke indkebet.
Dette gxlder fx i forhold til indkeb management- og evrige radgivende konsulenter
samt juridisk bistand, jf eksemplet i boks 12.

Boks 12
Gatekeeper funktion ved indkeb af konsulentydelser i Finansministeriet

| Finansministeriet fastleegges der en saerskilt ramme for hver institutions konsulentforbrug inden arets begyndelse i
forbindelse med, at institutionernes grundbudget godkendes. Fastleeggelsen af konsulentrammen sker af ministeriets
driftsledelse. Rammen fastleegges pa baggrund af forventet behov det kommende ar. Alle konsulentydelser der
afholdes, indenfor den institutions specifikke ramme, skal godkendes af direktionen i institutionen.

Safremt institutionerne gnsker en justering af rammen, skal dette som minimum godkendes af ministeriets
koncerngkonomi-funktion (KQ&). K& vurderer i den forbindelse, pa hvilket niveau en eventuel sendring skal
godkendes pa.

Det er derfor de enkelte institutioners entydige ansvar at overholde egen ramme for konsulentudgifter, mens K& har
ansvar for, at den samlede ramme pa tvaers af ministeriet ikke overskrides.



Kompetenceudvikling

Et centralt element i indkebsorganiseringen er, at alle relevante medarbejdere som
en del af deres kompetenceudvikling skal gennemfore et af Radgivningsenhedens
kompetenceudviklingsforlob, der er specielt malrettet mod personer, der som en
vasentlig arbejdsopgave beskaftiger sig med indkeb og/eller udbud i staten.

“Indkeb i staten i praksis” er rettet medarbejdere, der til daglig arbejder med ind-
kob og/eller kontrakter hos statslige myndigheder, og hvor en vasentlig del af
arbejdsopgaverne udgeres af indkeb under Statens Indkebsprogram, pa SKI-
rammeaftaler samt ovrige indkeb under terskelvardierne.

Kurset varer 2 dage. Der er ved tilretteleggelsen af forlobet lagt vagt pa, at
indholdet skal vare rettet mod daglig praksis, og at de sarlige statslige forhold
fremhzves.

”Udbud i staten i praksis” er malrettet de medarbejdere, der arbejder med
gennemforelse af udbud og radgivning om udbud. Forlebet bestir af 3 moduler,
der belyser alle faser af et udbud (forberedelse, gennemforelse/tildeling og efter
tildeling), og er ligesom “Indkeb 1 staten i praksis” lagt an pa at give deltagerne
kompetencer, der kan anvendes umiddelbart 1 praksis, og som derfor umiddelbart
kan tilfore vaerdi og oget kvalitet i de enheder, der arbejder med udbud.

Tilmelding til begge kurser sker pa mail til kursustilmelding@kfst.dk, og der
gennemfores et hold arligt pr. kursus.

Som et supplement eller alternativ til Radgivningsenhedens faste kompetence-
udviklingsfotleb er der mulighed for skraeddersyede/individuelle forlob. Det er

navnlig rettet mod organisationer, der har mange personer beskaftiget med ind-
kob og/eller udbud.

Safremt det findes relevant at kortlaegge indkebsorganisationens indkebsfaglige
kompetencer, kan Radgivningsenhedens kompetencekortlegningsvarktoj
anvendes. Vejledning til verktojet samt selve varktojet kan findes pa deres
hjemmeside'. Der kan der ogsi findes yderligere information om
Radgivningsenhedens kursustilbud.

Udover ovenstiende kurser, der er omfattet af charterets krav om
kompetenceudvikling, tilbyder Radgivningsenheden en rakke specialiserede
kurser inden for udbud og indkeb, som gir i dybden med udvalgte emner, som
f.eks. evaluering og tildeling og kontraktendringer. Bemark dog at disse ikke er
omfattede af kravet. Fokus med de specialiserede kurser er gennem praktisk og
ovelsesbaseret tilgang at kleede deltagerne bedre pa til selvstandigt at varetage og
radgive om de forskellige problemstillinger inden for emnerne.

! Vaerktoj til kompetenceafklaring - Ridgivningsenheden


https://statensindkob.dk/vaerktoejer/vaerktoej-til-kompetenceafklaring/

Understottelse af indkebsorganisationens viden pa indkebsomradet
Der eksisterer forskellige kanaler, hvorigennem relevante medarbejdere kan holde

sig orienteret om den seneste udvikling, sa medarbejderne kan holde sig ajour med

den seneste udvikling inden for ny lovgivning, udvikling i grenne standarder og

verktojer samt udvikling 1 praksis pa tvars af offentlige indkebsafdelinger. Det er

ikke at krav at vare aktiv i nedenstiende kanaler ligesom det ikke er en

udtemmende liste over relevante kanaler. I tilleg til det obligatoriske KIS-forum

for koncernindkeberne, kan de dog vare et godt udgangspunkt for at sikre, at
indkebsorganisationerne har kendskab til relevant viden:

e Netvark og videndelingsgrupper f.eks. Radgivningsenhedens — Statens
indkebs netvark for udbudsjurister og netvaerk for kontraktstyrere

e Radgivningsenhedens mentorordning for udbudskonsulenter/
udbudsjurister

e  Workshops, konferencer og arsdage der bliver afholdt af aktorer pa omra-
det f.eks., SKIs arsdage og Statens Indkebskonference

e Diverse kurser og kompetenceudviklingsforlob



Kapitel 2:

Strategisk og gront
indkeb




Strategisk og grent indkab

Alle ministeromrader skal 1 implementeringen fastlegge en raekke indkobs-
mal og en handlingsplan for, hvordan de realiseres. Malene kan xndres over
tid 1 takt med, at der opbygges erfaringer og kompetencer.

Fastsattelse af malsatninger for indkebet i staten forudsatter et godt kendskab til
indkebet pa kategoriniveau og en lobende strategisk opfelgning pa realiseringen af
malsxtninger pa indkebsomradet. Det vil vare individuelt fra ministeromrade til
ministeromrade, hvordan malsxtninger og handlingsplaner fastszttes, men det an-
befales at folgende processer gennemfores:

e Etabler et indkebsoverblik, gerne pa kategoriniveau, samt en strategisk
plan, der afspejler de onskede malsatninger. Dvs. at strategien forholder
sig aktivt til potentialer for mere effektive og gronne indkeb ved
anvendelse af bl.a. markedsdialog, kontraktstyring samt e-handel.
Indkebsoverblikket skal som minimum vise et forbrugsoverblik pa
virksomhedsniveau, jf. Statens Koncernsystems (SKS) nummerstruktur
og indkebskategorier.

e Udarbejd en handlingsplan for realiseringen af de strategiske
malsztninger samt eventuel revidering, herunder resultatmal, KPT’er,
procesbaserede mal mv.

e Tastleg strategiske indkebsmal baseret pa anvendelsen af gronne krav.
Der kan f.eks. findes inspiration i Konkurrence- og Forbrugerstyrelsens
vejledning Gennemforelse af gronne udbud — 1V ejledning om ndbudslovens
muligheder, Miljostyrelsens ejledning til at stille levetidsforlengende krav i
Jforbindelse med indkob og udbud, eller EU’s GPP-kriterier.
Ministeromraderne bor dertil altid orientere sig i relevant EU-lovgivning,

e Som led i de strategiske planer skal der udformes en proces for
systematisk anvendelse af markedsdialog inden for rammerne af
udbudsloven.

Kategoristyring og indkebsoverblik

Ved at arbejde systematisk med kategoristyring, 7. boks 17, er det muligt at skabe
et overblik over indkebet pa tvars af et ministeromrade eller i enkelte
institutioner. Strategisk kategoristyring kan gore det muligt at folge og prioritere
de indkebsomrader, der fx har en stor volumen eller er forretningskritiske. Det
kan ogsd vare omrader, der er sarligt miljo- og klimabelastende, hvor
kategoristyringen siledes kan danne grundlag for fastsxttelse af gronne
indkebsmal.



Boks 17
Kategoristyring og kategoristrategi

Der findes en bred vifte af definitioner af kategoristyring, men generelt kan det betegnes som nedbrydning af en
organisations forbrug/indkeb i relevante kategorier og styring af dette opdelte forbrug/indkeb med henblik pa at
optimere den samlede veerdi for forretningen,

| en kategoristrategi kan man bl.a. definere relevante kategorier, analysere forbruget pa kategorierne, fastsaette mal
for de enkelte kategorier og beslutte en samlet strategi for alle eller udvalgte kategorier, og hvordan denne strategi
skal implementeres.



Hvert ministeromrade kan enten samlet eller pa styrelsesniveau fastlaegge et
koncept for kategoristyring pa deres omrade. Koncepterne herfor kan vaere meget
forskellige, skal tilpasses ministeromradet og kan tage udgangspunkt i en rakke
forskellige parametre for kategorisering af indkebet, jf. fabel 2.

Tabel 2
Eksempler pa parametre for kategorisering af indkebet

Aftaledaekning Type Karakteristika Adferd

Digitale indkab (e-han-
del) vs. manuelle
Bestillingsadfaerd og or-
drestgrrelser

Centrale rammeaftaler (dS/SKI)  Indkebskategorier (@S) Volumen

Egne aftaler UNSPSC-koder Antal indkab

Ikke aftaledaekket Forretningskritiske

Institutionsspecifikke
indkab

Miljg- og klimabelast-
ning

Leverandgrer

Kilde: @konomistyrelsen

Udformningen af og opfelgningen pa en kategoristrategi kreever, at der etableres
et overblik over egne indkebsdata, og at disse data lobende anvendes til ledelses-
rapportering og kategoristyring.

Hvis der udarbejdes en kategoristrategi, anbefales det at have szrligt fokus pa de
omrader, hvor indkebet foretages pa egne aftaler eller ikke er aftaledackket. Det vil
1 mange tilfelde vare hensigtsmassigt at udvzalge et begraenset antal
indkebsomrader, hvor der fastsxttes prioriterede mal. Pa nogle indkebsomrader
vil der vaere fastsat fzlles- statslige eller fallesoffentlige obligatoriske malsztninger.
Pa institutionsspecifikke omrader skal hvert ministerium, pa baggrund af deres
kategoristrategi og indkebs- overblik, udvalge hvilke omrader og malsztninger de
vil fokusere pa.

Det vil i udgangspunktet vaere institutionsspecifikt, hvilke strategiske mal der
udvalges, da de relevante mal og indkebskategorier kan variere efter, hvilke
opgaver det enkelte ministeromrade eller institution varetager. Indkebsmalene kan
spende vidt fra fx gronnere udbudsstrategier, forbrugsstyring, bestillingsadfeerd,
leverandorstyring mv.

Boks 18 Boks 19

Eksempler pa grenne indsatsomrader og mal Eksempler pa effektiviseringsindsatser og
ovrige indkebsmal

. Arlige maltal for omstilling af bilfladen

e Anvendelse af TCO i udbud og anskaffel- ser o Effektiviseringsmal for egne kontrakter og

*  Anvendelse af grenne incitamenter i kon- realisering gennem proaktiv kontraktsty- ring.
trakter



. Udbredelse af e-handel og fokus pa . Compliancemal for alle eller udvalgte kate-

grenne produktvalg gorier.
. Maltal for compliance pa udvalgte aftaler . Leveranderkonsolidering pa kategorier med
. Nedbringelse af smaleveringer egne aftaler eller ingen kontraktdaek- ning.
. Reduktion af forbrug af udvalgte indkgb . Maltal for at nedbringe transaktionsom-
. AEndret rejseadfeerd kostninger ved indkeb gennem gget e-

handelsgrad pa alle eller udvalgte vareka-
tegorier, herunder maltal for fejl i betaling og
fakturabehandling.

Den samlede kategoristrategi kan samtidig forholde sig til, hvordan markedialog
kan anvendes til at fremme gronne losninger inden for de kategorier, der
fokuseres pa. Dette kan enten vaere omrider, hvor der er potentiale for, at
markedet kan levere gronnere produkter og losninger, for at @ndre samhandlen i
en gronnere retning, fx ved at reducere transport, emballage mv., eller for at
produkter bedre kan anvendes pa en gron made, fx ved at reducere
energiforbruget i anvendelsen.

Strategiske og gronne hensyn i udbudsprocessen

Som del af de strategiske planer, der bl.a. skal have fokus pa indfrielse af
potentiale for gronne indkeb, kan der ved udbud af kontrakter i de enkelte
statslige institutioner valges omrader, hvor der sattes serlig fokus pa at indarbejde
gronne hensyn. Dette kan ogsé forbindes med kategoristyring. Grenne
overvejelser kan vare relevante i forskellige faser under et udbud, jf. zabe/ 3.

Tabel 3
Gregnne overvejelser i udbudsprocessen

Aktivitet Formal Overvejelser
Behovet afdaekkes, og der o Hvor er de veesentligste miljg-
skabes overblik over de starste belastninger i produktets veerdi-

kaede?

o Kan behovet opfyldes af et an- det
produkt, feerre produkter el- ler
eendringer i procedurer?

Der kortleegges konkrete Hvor er markedet pa

spargsmal til brug for nuvaerende tidspunkt?

markedsdialog. Findes der alternativer, der er

mindre miljgbelastende?

Dialog med markedet kan under- Findes der allerede grennere

stette, at man far stillet ambitiose alternativer p& markedet?

krav, som markedet kan levere og  * Hvilke miljghensyn/-krav vil mar-

derved bidrage til en grgn LR LA [ORE e
- 9 9 Hvordan vil sddanne krav pa-
omstilling.

virke prisen?
Hvordan vil sddanne krav pa-
Ambitioner og visioner kan deles virke leverandgrfeltet?

med markedet, og det er samtidig
muligt at teste, hvordan markedet
vil reagere pa kravene i udbud-
det, og hvordan kravene vil pa-
virke prisen pa ydelsen.

miljg- og klimabelastninger for det

1. Forberedelse og behovsopgerelse b [neka.

2. Markedsdialog

Der opnas en bedre forstaelse for H.vad.er brugernes nuveerende
den nuvaerende brugersituation situation og adfeerd?
og indkebsadfeerd Hvilke aendringer vil brugerne

' kunne honorere?

3. Brugerdialog



4. Udbudsdesign

5. Grgnne kontraktkrav

6. Opfaelgning

Brugerdialogen kan understgtte
afklaring af essentielle behov og
kommunikation vedr. forventede
gevinster mhp. et skift til grennere
varianter.

Tilrettelaeggelse af udbuddet med
udgangspunkt i ovenstaende

aktiviteter, herunder anvendelse af

laftesteenger for at ggre indkgbet
grgnnere.

Afklaring af hvilke grgnne krav,
der skal stilles til ydelsen,
herunder om der skal stilles
mindste- krav.

Det afklares derudover hvilke
grgnne krav, der kan anvendes
som evalueringskrav, dvs. for
hvilke grenne krav man forventer,
at tilbudsgiverne vil kunne
differentiere sig fra hinanden.

Det skal sikres, at der sker en
systematisk opfglgning pa de
grgnne krav, der er stillet i
forbindelse med udbuddet.

Det angives i udbudsmaterialet,
hvilken dokumentation

leverandgren skal stille til radighed

i forbindelse med opfalgningen,

herunder ved eventuelle kontroller.

Hvilke indvirkninger vil
2ndringerne have i praksis?

e Hvordan skal udbuddet tilrette-

leegges, sa der skabes rum for
grgnne og innovative lgsninger?
Skal produktet udbydes som en
service eller suppleres af krav
om vedligeholdelse, returordning
eller lignende?

Er der nogle krav, der bar
betragtes som definitive?

Pa hvilke omrader forventes til-
budsgiverne at kunne
differentiere sig fra hinanden?
Hvordan skal kravene vurderes i
forbindelse med evalueringen?

Lever leverandgren op til
kontraktvilkarene og hvordan
sanktioneres eller gives
incitament til den gnskede
adfeerd fra leve- randeren?
Hvilke krav til dokumentation
stilles og hvordan vil kontrollerne
forlabe?



Kontraktstyring og realisering af indkebsmal

Realiseringen af de fastsatte indkebsmal athanger ikke kun af indsatser for og
under indkeb og udbud. Hvis det skal sikres, at indkebet bliver gronnere, skal der
folges systematisk op pa de indkebsaftaler, der indgas. Alle ministerier skal derfor
lave et samlet overblik over deres kontrakter og opfordres til at fastlegge falles
retningslinjer for styring af disse kontrakter, herunder deadlines for forlengelser,
dokumentation fra leveranderen, salgs- og fakturakontrol mv. Der bor bl.a. folges
op p4, om aftalerne anvendes korrekt af brugerne — fx for at sikre at der kobes
gronne produkter, eller at den enskede bestillingsadferd benyttes. For de fleste
statslige institutioner vil det vare fordelagtigt at anvende et
kontraktstyringssystem. Der vil 1 Statens Digitale Indkebssystem (SDI) vare
adgang til et basalt kontraktstyringssystem. Det vil dog athaenge af en konkret
vurdering i det enkelte institutioner, hvilken losning der passer bedst i relation til
omfanget og kompleksiteten af kontrakter.

Endvidere skal der folges op pa, om leveranderen lever op til de gronne krav, der
er fastlagt i kontrakten. Grundlaggende skal kontraktstyringen sikre, at de
onskede forretningsmaessige resultater opnas, herunder at de gronne mal i
kontrakten realiseres.

Leveranderstyringen og -dialog er ligeledes afgorende pa omrader, hvor der an-
vendes mere fleksible kontraktformer, herunder vardibaserede kontrakter eller
specifikke gronne incitamenter i kontrakter, sa der lobende folges op pa
kontraktens incitamenter i dialog med leveranderen for at realisere de
identificerede gronne mal. Se eksemplet nedenfor i Boks 27.

Boks 21
Udbud af Trykkeri-, kopi- og printydelser (Trykkeriaftalen)

| Gkonomistyrelsens faellesstatslige rammeaftale vedr. trykkeri-, kopi- og printydelser, der traeder i kraft januar
2026, har leverandgren kontraktligt forpligtet sig til, at papirprodukterne skal vaere fremstillet af dokumenterbart
baeredygtigt trae, at leverandgren skal have etableret et system til handtering og sortering af affald og
restprodukter, og at Leveranderen skal opfylde og dokumentere relevante krav, der fremgar af Svanemaerket
(Miljgmaerkning Danmark). Derudover skal Leverandgren dokumentere klimaaftryk for indkeb af printede produkter
pa aftalen, der skal bidrage til et mere detaljeret klimaregnskab for ordregivers indkeb. Krav til klima og miljg er
fremarbejdet gennem dialog med markedet og brancheforeningen, som del af foranalysen til udbuddet.

Kilde: @konomistyrelsen

E-handel, herunder gronne indkeb

Statslige myndigheder, kommuner og regioner er forpligtede via Bekendtgorelse
om e-handel i offentlige indkeb til at e-handle pa bestemte omrader. Omriderne
fremgir af Okonomistyrelsens hjemmeside®. Derudover skal alle ministerier skal i
deres strategiske planer forholde sig til, hvordan e-handel kan udbredes pa deres
omrade. Det gaelder bade aftaler i Statens Indkebsprogram og de aftaler,

2 https: oes.dk/indkoeb/udbredelse-af-e-handel



https://oes.dk/indkoeb/udbredelse-af-e-handel/

ministerierne selv indgar. Statslige institutioner, der ikke allerede har
lengerevarende erfaring med e-handel, anbefales at fokusere pa vareindkeb med
mange transaktioner eller omrader, hvor der er et klart gront potentiale ved at
anvende e-handel.

E-handel rummer et vasentligt effektiviseringspotentiale, bl.a. gennem oget
compliance og bedre bestillingsadfard, og kan ligeledes fremme gronne indkeb, fx
ved at fremhave gronne produktvalg over for rekvirenterne. E-handel gor det
saledes nemmere at treffe det gronne valg, sa institutionerne 1 staten bliver mindre
afhengige af, om den enkelte indkeber har viden om grenne produkter. Dette
galder eksempelvis, nar der skal kobes miljomarkede produkter, hvor e-handel
kan sikre, at netop kun de rigtige markede produkter, er tilgengelige for
indkeberne i organisationen.

Endelig rummer e-handel et stort potentiale for bedre at kunne dokumentere og
folge op pi gronne indkebsvalg. Dette skyldes blandt andet, at e-
handelsdokumenterne (kataloger og ordrer) automatisk kan beriges med
leverandorernes ’gronne” data om produkter eller tjenesteydelser. Disse data kan
hermed indga i opfelgning og ledelsesrapportering i indkebsorganisationen.
Ledelsesrapporteringen skal minimum ske én gang arligt.

Flere og bedre gronne indkebsdata gor det endvidere pa sigt muligt at lave mere
precise opgorelser af indkebets klimaaftryk og pa institutionsniveau nemmere at
folge egne reduktioner af klimaaftrykket.

Opfolgning pa strategiske og gronne indkeb og

implementeringen af charteret

Det er afgorende, at hvert ministeromrade lobende folger op pa implementeringen
af charteret. Opfolgningen kan tage udgangspunkt i strategiske indkebsmal,
herunder en evt. fastlagt kategoristrategi, samt planer for kompetenceudbygning.

Okonomistyrelsen vil arligt lave en samlet status for staten om fremdriften i
implementeringen af charteret.






