Skatteministeriet

Skatteministeriets koncernfalles retningslinjer for an-
vendelse af konsulenter

Indledning

I Skatteministeriets koncern skal der generelt udvises tilbageholdenhed i forhold til anven-
delse af eksterne konsulenter, og det er helt centralt, at der kun anvendes konsulenter, hvis
det er nodvendigt for at sikre en hensigtsmassig opgavelosning.

Indkeb af konsulenter bor siledes vare et noje overvejet tiltag og kun ske under szrlige
omstendigheder, fx nir der er behov for meget specialiserede kompetencer. Nar der — i
sidanne szrlige tilfzlde — anvendes konsulenter, skal det ske hensigtsmzssigt og omkost-
ningsbevidst. I de tilfelde hvor konsulentanvendelse anses for pakravet, skal der endvidere
leegges en plan for, hvordan opgavelosningen efterfolgende kan gores mindre athangig af
eksterne konsulenter, fx gennem kompetenceudvikling eller rekruttering.

Skatteministeriets koncernfalles retningslinjer har til formal at understotte ovenstiende til-
gang til konsulentindkeb. Det bemaerkes, at indkeb af juridiske tjenesteydelser, herunder
fra Kammeradvokaten, ikke er omfattet af retningslinjerne. Ligeledes gzlder en rekke sar-
lige forhold pé it-omradet, jf. boks 1.

Boks 1. Szrlige forhold pa it-omradet

Drift og viderendvikling af eksisterende it-systemer

En lang rekke af de nuverende it-systemer, der understotter centrale dele af skatteopkravnings-
opgaven, drives og vedligeholdes af eksterne it-leverandorer. Vedligeholdelse og videreudvikling
af disse systemer — fx som folge af lovendringer — kan kun ske som bestillingsopgaver til den
relevante eksterne leverandor. Ydelser fra eksisterende it-driftsleverandorer omfattes i forlaen-
gelse heraf ikke af de koncernfalles retningslinjer for anvendelse af konsulenter, da ydelserne
ikke kan fraveaelges eller loses af interne ressourcer. Undtagelsen @ndrer ikke pd, at der skal ske

tilstraekkelig leveranderstyring.

It-udvikling
Der pagér en rakke it-udviklingsprojekter i skatteforvaltningen, fx pd ejendomsvurderingsomra-
det og inddrivelsesomridet. Anvendelse af eksterne konsulenter skal ses i sammenhzng med, at

disse it-udviklingsprojekter ofte er karakteriseret ved:

e Etbehov for et stort antal specialiserede kompetencer i en begranset tidsperiode,
e At finansiering ofte forst afklares op til projektstart, og typisk har en midlertidig karakter,
e At projekterne ofte er underlagt korte frister, hvorfor der er behov for hurtig eksekvering,

e At detikke er muligt at honorere hoje lonforventninger hos de nedvendige specialister.

Der er udviklet en model for it-udviklingsprojekter i Skatteministeriet, der indebzrer, at projek-

terne skal forelegges for departementet for at fa godkendt igangsaettelse af den efterfolgende
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projektfase (fx overgang fra analysefase til gennemforelsesfase). I forlengelse heraf — og i lyset
af de serlige karakteristika og rammevilkar pid omradet — er it-udviklingsprojekter, der folger
modellen, ikke omfattet af de koncernfalles retningslinjer for anvendelse af konsulenter. Der-
ved undgas det, at der korer to parallelle styrings- og godkendelsesforlob vedr. it-udvikling. I
stedet gzelder folgende principper:

e Model 1 forbindelse med godkendelse af faseovergang skal der i ledelsesresumeet angives en
overordnet beskrivelse af det forventede behov for konsulentbistand i den forestiende fase,

herunder omkostningssken.

o Strategiske malsetninger og opfolgning: Udviklings- og Forenklingsstyrelsen har udarbejdet en
handleplan for anvendelsen af konsulenter i forbindelse med it-udviklingsprojekter. Handle-
planen understotter et skerpet fokus pa i hvilket omfang og pa hvilke omriader konsulentan-
vendelse er hensigtsmassig, og pa hvilket ledelsesniveau anvendelsen skal godkendes. Der

folges op péd handleplanen kvartalsvist.

Foruden ovenstiende gzlder der ligeledes vedrorende it-udvikling, at der altid skal sikres til-

strekkelig leveranderstyring.

De koncernfalles retningslinjer supplerer de udbudsretslige forpligtelser pa omradet, jf- den
koncernfalles proces for gennemforelse af indkob af konsulenter vedlagt som bilag 1, ved at stille
yderligere krav til de procedurer, som alle institutioner i Skatteministeriet skal folge i for-
bindelse med indkeb af ekstern bistand, der overstiger 10.000 kr.

De koncernfalles retningslinjer er opdelt i krav, der skal folges hhv. for, under og efter kob af
konsulentydelser med det formal at sikre tilstrakkelig stillingtagen til relevante forhold i
forbindelse med indkebet. Endvidere stilles der to #ergaende krav, der galder pa tvars af
faserne. Alle krav gennemgids i de folgende afsnit.

Tvaergaende

Krav 1. Lokale handleplaner for konsulentanvendelse

Alle institutioner 1 Skatteministeriet skal udarbejde lokale handleplaner for anvendelsen af
cksterne konsulenter.! De lokale handleplaner skal — foruden at udmente de koncernfalles
retningslinjer til institutionsspecifikke krav og procedurer — indeholde en overordnet stil-
lingtagen til institutionens generelle anvendelse af konsulenter og formulere en langsigtet
plan for at gore institutionens opgavelosning mindre afhangig af eksterne konsulenter.

Krav 2. Ledelsesinformation til departementet
Der folges op pa forbruget til konsulenter i regi af de kvartalsvise udgiftsopfelgninger.

For indkeb

Krav 3. Dokumentation for beslutning om indkob

Der skal for et indkeb foretages grundige overvejelser for at afdakke, om konsulentindke-
bet er fagligt velbegrundet og nedvendigt. De relevante overvejelser skal dokumenteres i et
skriftligt beslutningsgrundlag, der skal godkendes af institutionens gverste leder (styrelses-
direktor eller departementschef). Sammenhangende indkeb kan evt. behandles 1 sammen-
hang i en samlet godkendelse.

! Udviklings- og Forenklingsstyrelsens strategi for anvendelse af konsulenter ifm. it-udviklingsprojekter, jf. boks 1, kan evt.

indga i styrelsens lokale handleplan. Det er imidlertid ikke et krav.
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Ved konsulentindkeb, der okonomisk set er omfattende og/eller langstrakte, er der skeer-
pede krav til dokumentation af de ekonomiske og faglige overvejelser. Det gaelder sxrligt
overvejelser, der ligger til grund for en beslutning om at anvende eksterne konsulenter frem
for interne ressourcer, herunder evt. en udvidelse af institutionens kompetencegrundlag
gennem nyrekruttering.

Den enkelte institution skal benytte en skabelon, udarbejdet af institutionen selv, til beslut-
ningsgrundlag for keb af konsulentydelser.

Det bemaerkes, at der 1 ganske serlige tilfalde kan gores undtagelse fra krav 3, sifremt en
given situation nedvendiggor hastende foranstaltninger, fx ved et akut behov for specia-
listassistance i forbindelse med datalack. Der skal foreligge dokumentation for denne vur-
dering,

Krav 4. Konsulentindkob over 2 mio. kr. skal godkendes i departementet

I forlengelse af ovenstiende skal alle konsulentindkeb over 2 mio. kr. i Skatteministeriets
koncern godkendes af departementet. Storre sammenheaengende indkeb kan eventuelt be-
handles i ssmmenhang i en samlet godkendelse, ligesom der i forbindelse med searligt ha-
stende og komplekse indkeb vil kunne anmodes om forhindstilsagn.

Under indkeb

Krav 5: Tat lobende styring og opfoloning

Alle institutioner i Skatteministeriet skal i forbindelse med indkeb af eksterne konsulenter
sikre tilstreekkelig styring og opfelgning pa konsulenternes opgavelosning for at sikre, at
der leveres det aftalte, i rette tid og til den rette pris.

Der skal placeres et klart ansvar for gennemforelsen af konsulentindkebet, herunder leve-
rancer sivel som skonomi, i hele institutionens ledelseskaede fra funktionsleder/kontorchef
til styrelsesdirektor/departementschef. Endvidere bor der typisk vare allokeret mindst en
intern ressource pa medarbejderniveau, som har det daglige ansvar for konsulenternes op-
gavelosning.

Den konkrete styring og opfelgning vil atheenge af den specifikke opgave, som en ekstern
konsulent er indkebt til. Der skal fx anvendes forskellige styringstilgange alt efter, om en
konsulent indkebes til at levere timer uden resultatkrav eller til at udarbejde en klar leve-
rance, fx en rapport. I udgangspunktet vil god styring og opfelgning bl.a. forudsaxtte, at
konsulentindkebet sker pa baggrund af en klar opgavebeskrivelse og klare rammer for sam-
arbejdet og forventede ydelser/leverancer.

Den lobende styring og opfelgning skal dokumenteres. Vasentlige beslutninger og dispo-
sitioner, der @ndrer vilkirene for et igangvaerende indkeb, skal ligeledes dokumenteres.

Krav 6: Lobende vidensopsamling

Det skal i forbindelse med indkeb af eksterne konsulenter sikres, at der i relevant omfang
sker en kompetenceoverforsel i form af viden, metoder og kvalifikationer fra konsulent til
institution. Hermed kan institutionens opgavelosning styrkes, og fremtidige konsulentind-
kob kan potentielt undgis.
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Som hovedregel skal der arbejdes ud fra en tilgang, hvor egne medarbejdere under konsu-
lentindkebet opkvalificeres til at handtere fremtidige, tilsvarende opgaver. Ligeledes vil for-
stdelse af konsulenternes metode og fremgangsmade ofte kunne sikre en storre anvende-
lighed af konsulenternes arbejde efter, at indkobet er afsluttet.

Efter indkeb

Kray 7: Alle konsulentindkob evalueres

Nir et konsulentindkeb er afsluttet udarbejdes en kort evaluering til den ansvarlige ledelse
for at sikre transparens, refleksion og input til institutionens langsigtede arbejde med at
reducere athengigheden af konsulenter.

Sammenfatning af krav

Kravene i de koncernfalles retningslinjer gaelder i forbindelse med indkeb af ekstern bi-
stand, der overstiger 10.000 kr. Alle krav fremgar overordnet af boks 2:

Boks 2. Krav i koncernfalles retningslinjer

Krav 1. Lokale handleplaner for anvendelse af eksterne konsulenter
Alle institutioner i Skatteministeriet skal udarbejde lokale handleplaner, der fastlegger:

1) Hvordan de koncernfalles retningslinjer konkret udmentes i institutionen,

sulentet.

Tvargaende

Der vil lobende blive taget stilling til behov for ajourfering.

2) Institutionens overordnede stillingtagen til konsulentanvendelse, herunder til hvilke opgavety-

pet, der kan indkebes konsulenter frem for at anvende egne medatbejdere, og hvorfor.

3) En plan for fremadrettet at gore institutionens opgavelosning mindre athangig af eksterne kon-

Krav 2. Ledelsesinformation til departementet

Der folges op pa forbruget til konsulenter i regi af de kvartalsvise udgiftsopfelgninger.

Krav 3. Dokumentation for beslutning om indkeb

beslutningsgrundlag, herunder som minimum:
e Opgavens indhold og nedvendighed
e Vurdering af muligheden for at anvende interne kompetencer

e  Vurdering af mulighed/fordele ved rekruttering frem for konsulentbistand

For indkgb

mentschef).

For indkoeb af konsulentbistand skal det sikres, at alle relevante forhold er belyst og dokumenteret i et

Beslutningsgrundlaget skal godkendes af institutionens overste leder (styrelsesdirektor eller departe-

Krav 4. Konsulentindkeb over 2 mio. kr. skal godkendes i departementet

Konsulentindkeb over 2 mio. kr. skal godkendes i departementet. Godkendelsen forudsztter, at styrel-

sen fremsender et tilstraekkeligt belyst beslutningsgrundlag, der er godkendt af styrelsesdirektoren.

Under indkob

Krav 5: Taet lebende styring og opfelgning

Der skal sikres tilstrekkelig styring og opfelgning pa konsulenternes opgavelosning for at sikre, at der
leveres det aftalte, i rette tid og til den rette pris. Det indebzrer bl.a. lebende opfelgning pa perfor-

mance, fakturatjek og ekonomistyring, hvilket fx kan understottes af en lokal vejledning.
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Det er vigtigt, at der er klarhed om roller og ansvar i forhold til den lebende styring og opfelgning, her-

under at der er placeret et klart ansvar for gennemforelsen af konsulentindkebet 1 hele ledelseskaden.

Krav 6: Lobende vidensopsamling

Der skal gennemfores relevante og tilstrakkelig tiltag, som sikrer overdragelse af viden, saledes at kon-
krete leverancer er anvendelige efterfolgende og fremadrettet konsulentafhengighed minimeres/und-
gis.

Efter indkob

Krav 7: Alle konsulentindkeb evalueres

Efter alle konsulentindkeb udarbejdes en evaluering, der som minimum belyser:

Evalueringen forelagges institutionens overste leder (styrelsesdirektor eller departementschef).

Den samlede udgift til konsulentindkebet.

Det opniede resultat, herunder om den onskede vardi er opnaet.

Den opniede videnoverdragelse til institutionens medarbejdere.

Hvorvidt styringen af konsulenterne har veret tilstrekkelig og hensigtsmassig.

Hvordan tilsvarende konsulentindkeb fremadrettet kan undgas.

Videre proces

Der vil lobende blive taget stilling til behov for ajourfering af de lokale handleplaner med

henblik pa at sikre overensstemmelse med de gaeldende koncernfalles krav sivel som de
aktuelle lokale forhold.

De koncernfalles retningslinjer for konsulentanvendelse i Skatteministeriet kan ligeledes
lobende blive opdateret.
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Bilag 1: Skatteministeriets koncernfalles proces for gennemfarelse af
indkeb af konsulenter
— GODKENDT PA FALLES MYNDIGHEDSFORUM D. 3. OKTOBER 2019

Indledning

| forbindelse med indkgb af eksterne konsulenter skal det sikres, at indkgbet efterlever ud-
budsreglerne, herunder navnlig udbudsloven og cirkulzere om indkgb i staten. Denne proces-
beskrivelse understgtter efterlevelse af de udbudsretlige forpligtelser pa omradet.

Vejledning om konsulentanskaffelser

Ved behov for vejledning om konsulentanskaffelser rettes henvendelse til fglgende enheder:

e Administrations- og Servicestyrelse (ADST), Indkgb og Udbud, vedrgrende indkgb af kon-
sulentydelser, der ikke er it-konsulentydelser

e Udviklings- og Forenklingsstyrelsen (UFST), Strategisk Indkgb og Leverandgrstyring, ved-
rgrende indkgb af it-konsulentydelser

e Udviklings- og Forenklingsstyrelsen (UFST), Strategisk Indkgb og Leverandgrstyring, ved-
rgrende indkgb af konsulentydelser til brug for UFST’s opgaver vedrgrende it-lgsninger,
forretningsprocesser samt data og analytics.

Henvendelser til ADST skal ske pr. mail eller telefon evt. via Service telefonen 5x7.
Henvendelser til UFST skal ske gennem MitIT.

Indkeb pa eksisterende indkebsaftaler

Inden et indkgb af en ekstern konsulent foretages, skal det afklares, om indkgbet skal ske pa
en eksisterende indkgbsaftale. Koncernen fglger cirkuleere om indkgb i staten, hvor koncer-
nen er forpligtet til at anvende nedenstaende indkgbsaftaler i prioriteret raekkefglge:

1. Statens forpligtende indkgbsaftaler, som altid skal anvendes hvor muligt
Statens og Kommunernes frivillige indkgbsaftaler (SKlI-aftaler), hvis de vurderes egnede
og hensigtsmaessige

3. Koncernens egne indgaede indkgbsaftaler (rammeaftaler / aftaler / dynamiske indkgbssy-
stemer).

Indkebsprocedure nar der ikke er en eksisterende indkgbsaftale

Kan indkgbsbehovet ikke daekkes af en forpligtende indkgbsaftale eller pa en egnet og hen-
sigtsmaessig made af en eksisterende indkgbsaftale, skal indkgbet konkurrenceudszettes/
markedsafdaekkes i overensstemmelse med udbudsreglerne. | den forbindelse skal der sgges
bistand hos de enheder, der er anfgrt i afsnit 1.1.

Hvordan indkgbet skal konkurrenceudsaettes afhanger af den gkonomiske veerdi, og hvorvidt
der vurderes at veere klar graenseoverskridende interesse for opgaven:

e Hvis opgaven har en gkonomisk vaerdi over 1 mio?. kr., skal opgaven konkurrenceudsaet-
tes ved et EU-udbud

e Hvis opgaven har en gkonomisk vaerdi under 1 mio. kr., og safremt det vurderes, at opga-
ven har klar graenseoverskridende interesse, skal opgaven annonceres pa udbud.dk

e Hvis opgaven har en gkonomisk vaerdi under 1 mio. kr., og safremt det ikke vurderes, at
opgaven har klar graenseoverskridende interesse, skal der foretages en markedsafdak-
ning og/eller indhentes tilbud hos udvalgt(e) leverandgr(er), jf. udbudslovens regler.

Aftalens gkonomiske vaerdi skal opggres i overensstemmelse med udbudslovens regler. Sa-
fremt der er tale om indkgb af samme/tilsvarende ydelser, skal den ansvarlige medarbejder

2 Se Serviceboksen for den gzldende taerskelvardi for EU-udbud.
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for indkgbsopgaven (herefter benaevnt "bestilleren”) vaere opmaerksom pa, at der kan vaere
en juridisk forpligtigelse til at sammenlaegge veerdien af aftaler indenfor samme CVR-nummer.
| opgorelsen af vaerdien skelnes der udbudsretligt ikke mellem hvem, leverandgren af ydelsen
er. Ved koncernfalles indkgb kan der ske sammenlaegning af veerdien af aftaler pa tveers af
CVR-nummer ud fra et kommercielt og ressourcemaessigt hensyn.

Opgaven kan have klar greenseoverskridende interesse, hvis en leverandgr, der er etableret i
udlandet, vurderes at have interesse i at byde pa opgaven. Der skal foretages en samlet vur-
dering af forhold som: Opgavens karakter, opgavens varighed, den gkonomiske vardi af op-
gaven, sprogkrav, udfgrelsessted med videre.

Processerne kan illustreres saledes:

Opgaven kan ikke rummes eller kan ikke pa en egnet og
hensigtsmaessigt made rummes af en eksisterende
Opgaven kan rummes af en indkgbsaftale
eksisterende indkgbsaftale

@Bkonomiske vaerdi = Pkonomiske veerdi = @konomiske veerdi =

v Al el [ under 1 mio. med klar under 1 mio. uden klar
graenseoverskridende graenseoverskridende
interesse interesse

Aftalen kan indgas via en
eksisterende indkgbsaftale - hvis

i ; Annoncering Tilbudsindhentning /
den er egnet og hensigtsmaessig EU-udbud . o g
pd udbud.dk markedsafdaekning

Hvem ger hvad i forbindelse med selve kobet

De enheder, der er anfgrt i afsnit 1.1., yder vejledning og bistand med:

o Afklaring af om indkgbet skal ske pa en eksisterende indkgbsaftale

e Afklaring af korrekt konkurrenceudsaettelsesform, herunder procestid

e Udarbejdelse og/eller kvalitetssikring af udbudsmateriale, annonceringsmateriale, mini-
udbuds-materiale med videre i forbindelse med selve indkgbet sammen med bestilleren

e Bistand til gennemfgrelse af selve konkurrenceudsaettelsesprocessen og dokumentation i
forbindelse hermed.

Bestilleren har ansvar for:

e At afgraense og beskrive opgaven

o At dokumentere, at indkgbet sker i overensstemmelse med de koncernfalles retningslin-
jer for anvendelse af konsulenter

e Atindkgbet er godkendt af den budgetansvarlige

e At al relevant dokumentation journaliseres pa indkgbssagen

e Udarbejdelse af udbudsmateriale, annonceringsmateriale, miniudbudsmateriale med vi-
dere i forbindelse med selve indkgbet sammen med de enheder, der er anfgrt i afsnit 1.1.

e Bistand i relevant omfang til gennemfgrelse af selve konkurrenceudsaettelsesprocessen.

Aftaleansvarlig / contract manager

Efter aftaleindgaelse er det bestilleren, der har ansvar for aftalens gennemfgrelse, herunder
leverance-, tids-, kvalitets- og budgetstyring, opfglgning pa leverandgrens performance, fak-
turakontrol mv. Det er med andre ord bestillerens opgave at sikre, at der kontinuerligt leveres
i overensstemmelse med det i aftalen forudsatte.
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Safremt der i aftaleperioden opstar behov for at foretage a&ndringer af aftalen, som fx kortva-
rig forleengelse af aftalen mm., skal enhederne i afsnit 1.1. altid kontaktes, inden andringen
foretages. Dette skyldes navnlig, at eendringer af en aftale kan veere i strid med udbudsreg-
lerne, ligesom aendringer i udgangspunktet altid skal aftales skriftligt i et tilleegsdokument til
aftalen.

Afrapportering / dokumentation

Bestilleren journaliserer og arkiverer dokumentationen med aftalen, sa overholdelsen af de
udbudsretlige forpligtelser og de koncernfzlles retningslinjer for anvendelse af konsulenter til
enhver tid kan dokumenteres.
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