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Forord

Guiden er udarbejdet af Bygherreforeningen i teet dialog med Konkurrencestyrelsen
og er teenkt som inspiration til bygherrernes udbudsstrategi. Det er intentionen, at
guiden kan bidrage til, at professionelle bygherrer agerer ud fra velbegrundede og

fremadrettede strategier for at skabe reel konkurrence.

Potentialet ved et gget og mere effektivt konkurrencepres er stort. Effektivitets-
potentialet i dansk byggeri er pa et tocifret milliardbelgb. Det er derfor vigtigt, at
bygherren bliver mere bevidst om sin kegberrolle og dermed skaber mere effektiv
konkurrence.

Guiden har til formal at inspirere seerligt offentlige og offentligt stattede bygherrer til
at bryde med vaneteenkning og afprgve nye muligheder ved udbud.

Guiden anviser ikke rigtige eller forkerte lgsninger, men sgger at anskueligggre
fordele og ulemper ved forskellige fremgangsmader. Den giver gode rad til udbuds-
strategier, der kan skabe effektiv konkurrence i byggeriet.

Vi hdber at guiden vil veere til inspiration for de professionelle bygherrer samt bygge-
og anlaegssektoren i gvrigt.
Agnete Gersing, direktar

Konkurrencestyrelsen

Lars Ole Hansen, formand
Bygherreforeningen
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Afsnit 1: Indledning

Formalet med guiden er at bidrage til at forbedre konkurrencen i den danske bygge-
sektor gennem en aendring af bygherrernes handlemade i udbudssituationen. Fra at
hvile pd projektspecifikke overvejelser skal udbud udggre en virksomhedsmaessig og
strategisk disciplin. Ngglen hertil er bygherrernes udarbejdelse af strategier for
indkgb og udbud af byggeri og anleeg (i guiden blot betegnet udbudsstrategier).

Guiden retter sig primaert mod professionelle bygherrer, som har savel mulighed for,
som interesse i at pavirke konkurrencen i byggeriet pa laengere sigt. Guiden retter sig
isser mod de offentlige og offentlige stgttede bygherrer, der i forhold til de private
bygherrer er begreensede i deres handlemader og kontakt med markedet som fglge
af nationale og EU-udbudsregler.

De private bygherrer star for hovedparten af markedet for byggeri, men de offentlige
og offentlige stgttede bygherrer er af central betydning, idet de udger en professionel
bygherrekreds med en stor, ensartet opgavemaengde i et ellers opsplittet marked.

De er derfor ofte retningsgivende for den praksis, der fglges pa markedet. Nar der

i guiden anvendes termer som bygherrerne, de professionelle bygherrer eller de
regulerede bygherrer, sigtes til denne kreds af bygherrer, men det er habet, at guiden
ogsa kan inspirere bygherrer udenfor denne kreds.

Konkurrence- og markedssituationen i byggeriet pavirkes staerkt af konjunkturud-
sving, hvorfor bygherrerne til stadighed ma tilpasse deres udbudsstrategi til markeds-
situationen og have fokus pa den skiftende prisdannelse, udbudsformer, entrerings-
former og strukturen i byggesektoren. Et vigtigt element heri er at gennemfare
markedsundersggelser for at sikre, at der ved den valgte udbuds- og kontraherings-
form skabes tilstreekkelig konkurrence.

Opdaterede udbudsstrategier kan understgtte bygherrerne i deres bestreebelser pa
at opnd malet med de respektive udbud og bidrage til en konkurrencesituation med
sigte pa optimal balance mellem pris og kvalitet. Ideelt skabes denne balance ved at
etablere savel en for bygherren gunstig konkurrencesituation i det enkelte udbud
(pa kort sigt) som ved at fremme en konkurrencestimulerende udvikling i sektoren
som helhed (pa leengere sigt).

Ordet guide indikerer, at man her kan fa gode rad og vejledning, men at rejsen mod
at udvikle og implementere en indkgbs- og udbudsstrategi kreever en aktiv indsats og
stillingtagen af den enkelte bygherreorganisation.

Guiden omfatter forslag til overvejelser, som en bygherre bgr foretage og til proces-
ser, der skal gennemfgres — fra det tidspunkt hvor bygherren beslutter sig for at
realisere sin plan om et byggeri til det tidspunkt, hvor den endelige entreprisekon-
trakt underskrives. Guiden har fokus p& entreprisemarkedet — dvs. bygherrens indkgb



af ydelser fra entreprengr- og handvaerksvirksomheder. Fokus omfatter savel byggeri
som anleeg, selvom der i teksten for det meste bruges udtrykket byggeri.

Guiden behandler ikke alle de elementer, der kan veere relevante i forbindelse med
udformningen af en udbudsstrategi. Guiden sgger at preecisere centrale elementer,
som bgr inddrages i strategiarbejdet.

De fglgende afsnit i guiden indeholder inspiration til praktisk udmgntning af udbuds-
strategien, herunder beskrivelse af beslutningsprocesser, fremgangsmade ved mar-
kedsanalyse, anvendelse af udbuds- og kontraheringsformer etc. Disse anvisninger
rummer i sig selv nyttig viden, men det er afggrende, at de ses i sammenhaeng med
den udbudsstrategi, der veelges i den enkelte bygherreorganisation, og som kommer
til udtryk i det enkelte udbud.

Afsnit 2 forklarer indkgbs- og udbudsstrategier, som kan medyvirke til at stimulere
konkurrencen samt fordele og udfordringer ved at anvende en udbudsstrategi.

Afsnit 3 fokuserer p& bygherrens beslutningsproces, de overvejelser bygherren skal
gere sig, herunder anvendelse af eksterne radgivere og de elementer, der indgar i
fastleeggelsen af en beslutningsproces.

Afsnit 4 omhandler og anviser veje til gennemfgrelse af markedsundersggelser for at
sikre, at der ved den valgte udbuds- og kontraheringsform sikres det ngdvendige
antal tilbudsgivere og dermed mest mulig konkurrence.

Afsnit 5 belyser bygherrens muligheder for at pavirke og udvide markedet savel
vertikalt (stgrrelsesmaessigt) som horisontalt (geografisk) ved at tiltraekke nye typer
af bydende.

Afsnit 6 indeholder en kort beskrivelse af udbudsvilkarene for de regulerede bygher-
rer og gennemgar anvendelsen af de typiske udbudsformer.

Afsnit 7 gennemgar de vigtigste overvejelser om kontraheringsformer samt de fordele
og ulemper, der knytter sig til forskellige entrepriseformer.

Guiden kan anvendes struktureret i sin helhed ved formulering af en bygherrevirk-
somheds udbudsstrategi. Alternativt kan den anvendes som opslagsveerk til inspira-
tion for den enkelte medarbejder ved udbud af et enkeltprojekt.



Formalet med guiden kan opsummeres i fglgende punkter:

e Med udgangspunkt i den enkelte bygherres vilkar, situation og behov skal
guiden danne grundlag for og inspirere bygherrerne til at udforme egne
udbudsstrategier.

e Bygherrerne skal inspireres til at bryde med vanetaenkning og afprgve nye
muligheder ved udbud ud fra klare malseetninger, pa et struktureret og vel-
overvejet grundlag og under overholdelse af de geeldende regler.

e Bygherrerne skal anvises metoder til at skabe reel konkurrence om
byggeopgaver, der kan understgtte og fremme konkurrencestimulerende
handlemader ved indkgb af entreprengrydelser

e Bygherrer skal gores mere bevidste om deres kgberrolle. De skal agere pa
markedet ud fra velbegrundede og fremadrettede udbudsstrategier og dermed
skabe et konkurrencepres, der driver udviklingen i bygge- og anlsegssektoren
mod bedre kvalitet og lavere priser.

e Via udbudsstrategier skal bygherrernes indkgb/udbud lykkes bedre i konkur-
rencemeessig forstand, sa der etableres en situation med optimal balance
mellem kvalitet og pris i sdvel det enkelte projekt som i projektportefgljen
pa leengere sigt.



Afsnit 2: Udbudsstrategi og konkurrence

Behov og grundlag for en udbudsstrategi

Udformningen af en udbudsstrategi er en ledelsesopgave. Ledelsen fastleegger den
rgde trad i udbudene og i projekterne, og det er herfra, at konkurrencen kan anskues
i et overordnet og langsigtet perspektiv. Der kan skabes bedre konkurrence ved at se
udbudsgennemfgrelsen fra det virksomhedsmaessige og ikke blot fra det projektmaes-
sige perspektiv.

Effekten af et strategisk initiativ, set fra bygherrens perspektiv, bestar dels af en
konkret besparelse opndet via forbedring af konkurrencen, og dels ved pavirkning af
sektoren i retning af et marked preeget af tilstreekkeligt mange forskellige entrepre-
nagrvirksomheder, som kan sikre en god og sund konkurrencekraft.

Den enkelte bygherreorganisation har behov for at udforme en udbudsstrategi, som
ser udfordringerne ud fra bygherrens egen synsvinkel. Dermed kan udbud gennem-
fogres pa baggrund af en formuleret strategi og ud fra strukturerede overvejelser, der
sikrer en effektiv beslutningsproces og det bedst mulige valg af fremgangsmade ved
de enkelte udbud.

Ofte vil en sadan strategi indebeere en investering for bygherren. Det kraever en
ekstra indsats at tiltreekke fx udenlandske og/eller mindre firmaer og ggre det muligt
for dem at overvinde de barrierer, der matte eksistere, og som normalt afholder disse
fra at deltage i udbuddet. Investeringen skulle gerne give afkast ved, at der pa sigt
skabes bedre konkurrence i markedet. Der er tale om en form for kollektiv udfordring
for bygherrerne. De ville hver isaer foretreekke, at andre bygherrer foretager den
investering, som de selv og andre efterfglgende kan hgste udbyttet af.

Nar bygherrerne ud fra en markedsvurdering kan konstatere eller forudse konkur-
rencemaessige problemer i markedet, vil det for den enkelte bygherre veere formals-
tjenligt aktivt at tiltraekke nye typer af bydende. Hvis flere bygherrer oplever samme
type af problemer i konkurrencen, kan de med fordel koordinere indsatsen, hvorved
en del af investeringen formentlig kan ggres i feellesskab.

Udfordringen for de offentlige og offentligt stgttede bygherrer ligger i at teenke
gkonomisk og kommercielt i deres udbud og indkgb og handle markedsmaessigt
rationelt - uden at overtreede de lovgivningsmaessige rammer for tilbudsindhentnin-
gen og kontraktindgaelsen. Det er saledes en gennemgaende preemis i denne guide,
at bygherrerne i hgjere grad end hidtil bgr veere opmeerksomme pa og afsgge de
muligheder, som lovgivningen rummer.



Det frie, uregulerede omrade

Det regulerede og
velprgvede omrade

Det regulerede, men uudforskede omrade

Figuren illustrerer tankegangen, at der findes velegnede og legale, men oftest
uprgvede muligheder, som kan udnyttes undervejs i processen og ved tilvejebrin-
gelsen af bygherrens beslutningsgrundlag. Guiden leegger op til, at bygherren i
hgjere grad skal udforske uprgvede muligheder. Det er ligesa klart, at bygherren
pa det regulerede omrade ma veere opmeaerksom pa at overholde lovgivningen.
Bygherren ma veere ekstra opmaerksom pa bestemmelsernes overholdelse, hver
gang man beveeger sig ind i det uudforskede omrade. @nsket om at intensivere
konkurrencen berettiger ikke overtreedelse af fx geeldende udbudsbestemmelser.

Udbudsstrategiens indhold

Udbudsstrategien kan passende formuleres i overensstemmelse med bygherre-
organisationens veerdigrundlag, dvs. ud fra de overordnede veerdier, malseetninger
og seerlige vilkar, som ofte findes beskrevet i en generel strategi eller vision. Udbuds-
strategien bgr veere formuleret forpligtende og i lettilgsengelig form.

Arbejdet med formulering af en udbudsstrategi bgr tage udgangspunkt i den enkelte

bygherres seerlige behov og situation, sa det sikres, at udbudsstrategien understgtter
bygherreorganisationens opgaver, generelle strategi og malsaetninger og afspejler de
vilkar organisationen arbejder under.

Bygherren skal ved udformning af en udbudsstrategi opstille og definere klare mal
med udbud, planleegge og lede processen, tilrettelaegge fremgangsmader, metoder
og adfeerd undervejs og sikre, at erfaringer fra egne og andres udbud til stadighed
evalueres og at der sker erfaringstilbagefarsel til egne processer.
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I udbudsstrategien klargares, hvilke mélsaetninger den enkelte bygherre har i forhold
til udbud, fx opnaelse af det rigtige resultat til den rigtige pris, effektivitet i beslut-
ningsprocessen og lave transaktionsomkostninger, en hgj grad af gennemsigtighed og
abenhed samt leering og udvikling. Det er i det enkelte projekt, at forholdet mellem
de langsigtede strategiske mal og malene for det enkelte udbud ggres eksplicit. Her
tages der stilling til, hvad bygherren konkret kan opna.

Indkgb af entreprengrydelser kan kun undtagelsesvis ske uden at inddrage tekniske
radgivere og deres bistand i forbindelse med det enkelte indkgb. For det meste
gennemfgres bygherrernes analyser og kravspecifikationer til det konkrete byggeri
ved medvirken fra radgivere, som dermed kan bidrage til at udvikle konkurrence-
stimulerende udbud.

En udbudsstrategi kraever en forudgaende gennemtaenkning af blandt andet kontrakt-
former, entrepriseform/opdeling samt samarbejdsformer. En lang reekke af disse
overvejelser er feelles for alle bygherrer — pa det uregulerede savel som det regule-
rede omrade. Alle beslutninger om valg af kontraktformer, entrepriseform/-opdeling
og samarbejdsformer kan medvirke til at stimulere konkurrencen.

P& et langsigtet branche- eller sektorperspektiv bgr det overvejes, om bygherreorga-
nisationens strategi og konkrete projekter bidrager til udvikling i markedet pa leen-
gere sigt eller (omvendt) til at understgtte uheldige konkurrencemaessige strukturer
eller konjunkturer. Dvs. at bade kort- og langsigtede folger af et givent leverandar-
valg bgr overvejes (der er ikke langt fra foretrukken leverandgr til monopolist). Det
kan overvejes at sammenligne bygherreorganisationens egne erfaringer med andre
lignende virksomheders.

Der konstateres fra tid til anden tegn pa ulovlige konkurrencebegraensende aftaler i
form af tilbudskoordinering mellem bydende eller i form af egentlige karteldannelser.
Udviklingen af sddanne aftaler mv. skal modvirkes, og bygherrerne bgr i alle udbud
veere opmeerksomme pa saddanne begraensninger af konkurrencen. Konkurrencemyn-
dighederne har til stadighed fokus herpa og bygherrerne kan veere med til at deemme
op for sddanne tendenser ved at rette henvendelse til myndighederne (Konkurrence-
styrelsen) hvis der er mistanke om tilbudsregulering eller tegn pa karteldannelse.
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Kartelmistanker — hvor gar jeg hen?

Det er ulovligt at sgge at begreense konkurrencen ved at aftale priser, opdele
markedet og koordinere tilbud. Det ggr varen eller tjenesteydelsen dyrere for
keberen samtidig med, at det svaekker konkurrencen i erhvervslivet. Samtidig far
de virksomheder, der falger spillereglerne og lovgivningen, ogsa sveerere ved at
klare sig.

En af Konkurrencestyrelsens vigtigste opgaver er at fa sat en stopper for ulovlighe-
derne. Men det er sveert at f oplysninger om, hvad der foregar. Safremt man som
bygherre har "mistaenkelige oplevelser” — fx indikationer pa at bydende virksomhe-
der pa forhand synes at have aftalt priser for licitationsbud eller hvem der skal
have arbejdet — bgr man kontakte Konkurrencestyrelsen. Det kan enten ske
elektronisk ved at udfylde formularen pa styrelsens hjemmeside eller telefonisk

pa 72 26 80 46.

Du kan laese mere pa http://www.ks.dk/konkurrenceomraadet/tip-os/, hvor der

gives eksempler pa forhold, som virksomheden skal veere opmaerksom pa, og som
bgr veekke mistanke om, at noget er galt.
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Afsnit 3: Bygherrens beslutningsproces

Etablering af et beslutningsgrundlag

Det er bygherrens opgave — ofte under stort tidspres — at foretage en lang reekke
overvejelser i byggesagens indledende faser og p& grundlag heraf etablere det bedst
mulige beslutningsgrundlag for byggesagens igangsaetning, organisering og gennem-
farelse.

En byggesag udvikler sig over tid, og det samme vil bygherrens erkendelses- og
vidensniveau ggre. | takt med dette, mindskes bygherrens mulighed for at pavirke
byggesagen. Bygherrens indflydelse pa byggeriets udvikling er stgrst i byggesagens
indledende fase, og det er her, at de stgrste fordele kan indhgstes — og de starste fejl
kan begas.

Det er bygherrens opgave at afklare grundlaget for beslutningerne undervejs og veere
opmaerksom pa, at nogle beslutninger treeffes i én fase, mens andre beslutninger
farst treeffes i de efterfalgende faser. Bygherren bgr undervejs lave en oversigt over
de muligheder - fordele og ulemper - der er forbundet med beslutningen.

Beslutningsprocessen

Bygherren bgr tilrettelaegge sin beslutningsproces saledes, at beslutninger traeffes
efter princippet om Last Responsible Moment. Herved opnas alt andet lige det bedste
(og mest aktuelle) beslutningsgrundlag og sandsynligheden for senere revision af
beslutningsgrundlaget — og derved af selve beslutningen — kan reduceres.

Usikkerhed

Det er et grundleeggende vilkar for beslutningsprocessen i en byggesag, iszer i den
indledende fase, at der er usikkerhed om en reekke forhold, fx om:

o fremtidige behov og organiseringer hos brugerne

e den "politisk-gkonomiske” beslutningsproces

e byggegrundens tilstand/planmaessige forhold

e en eksisterende bygnings tilstand

e intern/ekstern organisering af forlgbet/sagen

e byggetekniske muligheder

e lovgivningsmaessige begreensninger (fx Bygningsreglementets funktionskrav).

Bygherren bgr fra start fokusere pa de konsekvenser, beslutningerne kan fa. Et
nyttigt veerktgj i den forbindelse er anvendelsen af beslutningstree eller lignende
procesveerktgjer, hvorved bygherren tvinger sig selv til at tilvejebringe en gget
bevidsthed om den proces, der skal gennemlgbes frem mod en beslutning. Processen
skal sikre, at bygherren pa et tidligt tidspunkt og pa en struktureret made kan
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identificere og vurdere, om nogle beslutninger, der ud fra en umiddelbar betragtning
forekommer attraktive, leengere henne i forlgbet kan fa nogle uhensigtsmeessige
konsekvenser eller udelukke hensigtsmaessige alternativer. | processen skal bygher-
ren fokusere pa at skabe de bedst mulige rammer for udnyttelse af den relativt
ufleksible kapacitet i byggesektoren.

Abenhed og dialog i beslutningsprocessen

Mange offentlige bygherrer er tilbageholdende med at g& i aktiv dialog med markedet
og de enkelte tilbudsgivere. Tilbageholdenheden kan skyldes frygt for at overtraede
forhandlingsforbuddet, der fglger af udbudsreglerne. Det er uheldigt, da reglerne
indeholder en del muligheder for bade at foretage en forudgdende dialog samt dialog
under tilbudsindhentningen.

De offentlige og offentligt stgttede bygherrer bgr lade sig inspirere af de private
bygherrers beslutningsprocesser og gennem abenhed og dialog forud for — og til

dels under udbudsprocessen at sgge at opna samme fordele, som opnas ved forhand-
ling.

Inspiration fra beslutningsprocessen hos private bygherrer

I udgangspunktet vil man pa det private omrade gennem dialog og forhandling
med potentielle kontraktparter blive klogere pa lgsninger og alternativer. Forhand-
lingen sker trinvis ud fra givne forudseetninger, og nar forudssetningerne skifter,
vurderer man, om det er veerd at ga videre. Det kan fx ske ud fra et no-cure
no-pay princip, som seetter bygherren i en steerk forhandlingssituation. | gvrigt er
begge parter ofte afhaengige af at skulle opretholde deres renommé med henblik
pa fremtidig ageren i markedet.

Man kan beskrive et sadant forlgb som en successiv og invergerende beslutnings-
proces, hvor man ud fra gradvist bedre information — om hvad markedet har at
tilbyde — naermer sig en lgsning, som er fordelagtig for bygherren, og som entre-
prengren kan acceptere.

Forst nar en sadan lgsning er opnaet, indgas kontrakten.
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Gennem beslutningsprocessen er der en reekke oplagte nedslagspunkter for den
offentlige bygherre, hvor dialog kan anvendes, hvilket er sggt illustreret ved eksem-
plet her:

Markeds-
undersggelse Abent hus Teknisk dialog Teknisk afklaring
Udbud Licitation Tildeling
Ide Kontrakt _
Orienterings- Preesentation Projekt-

Beslutninger
-udbudsform/
entrepriseform/struktur

mgde af tilbud gennemgang

Der er behov for kreativitet og nyteenkning fra bygherreside med henblik pa at skabe
abenhed og dialog i processen. Bygherren skal naturligvis til stadighed vaere op-
meerksom pa, at dialogen med og informationen til potentielle ansggere og tilbuds-
givere holder sig inden for udbudsreglernes rammer, herunder navnlig princippet om
ligebehandling af tilbudsgiverne.

Eksempler pa fokuspunkter for abenhed og dialog

Eksempelvis kan man fokusere pa felgende punkter for at gere sig attraktiv for de
bydende og skaffe sig viden om markedet, konkurrencesituationen og indholdet i
ansggninger og tilbud:

e Abenhed og lgbende information om bygherrens byggeplaner:
Fx &bent hus for potentielle bydende om projekter i "pipeline”, informationer pa
hjemmeside, pressemeddelelser o.l. om byggeprojekter, forventninger, visioner
og strategiske overvejelser og kontakt til organisationer og repraesentationer,
der kan videreformidle informationerne til relevante kredse af aktagrer. Aben-
heden kan understgttes af en pressestrategi og gennem afholdelse af konferen-
cer, abne informationsmgader o.l.

e Pressestrategi: Parallelt hermed kan udbyderen fastleegge en pressestrategi,
der fokuserer pa hele udbudsfasen — frem til det tidspunkt tiloudene afgives til
udbyderen. Pressestrategien skal respektere ligebehandlings- og gennemsigtig-
hedsprincipperne, nar udbuddet farst er iveerksat.

e Deltagelse i diverse fora og netveerk: Som del af markedsanalysen kan
bygherren forhgre sig om virksomheders ordresituation, kapacitet, specialer
mv. Samme fora og netvaerk — bade de indenlandske som udenlandske — kan
anvendes til at gare markedet og dets aktgrer opmaerksomme pa kommende
udbud.
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Aktiv pavirkning af markedet: Udbyder bgr overveje aktivt at pavirke
aktgrer i markedet med henblik pa at f& en bred ansggerskare til praekvalifika-
tion eller tilbudsafgivelse i et offentligt udbud.

Informationsmgder om konkrete projekter: Eventuelt i forbindelse med
informations- og pressestrategi kan udbyder forud for sit udbud afholde konfe-
rencer, abne informationsmgader o.l. overfor savel offentligheden som overfor
markedet og dets aktgrer.

Bygherren kan oprette en kgberprofil: | denne kan der blandt andet indga
oplysninger om planlagte indkgb. Bygherren kan laegge profilen ud pa sin
hjemmeside eller pa en hjemmeside feelles med andre bygherrer — med en
praesentation af indkgberens organisation og forventede anskaffelser i det
kommende ar og andre oplysninger af interesse for markedet og de enkelte
tilbudsgivere. Kgberprofilen giver bygherren stgrre mulighed for at drgfte de
derved offentliggjorte indkgb med mulige leverandgrer. En kgberprofil kan
anvendes til at offentliggare mange forskellige oplysninger, sd&som meddelelse
om igangvaerende udbud, indgaede kontrakter, annullerede procedurer, plan-
lagte indkgb og andre praktiske oplysninger. Kgberprofilen kan udformes pa
flere sprog og kan med fordel anvendes praktisk ved kommunikation med og
information til interesserede tilbudsgivere fra ind- og udland. S&fremt bygher-
ren vaelger at oprette en kgberprofil skal bygherren vaere opmaerksom p3, at
en offentligggrelse af en forhdndsmeddelelse ikke kan ske i kgberprofilen fgr
bygherren har sendt en bekendtggrelse om offentligggrelse til Kommissionen.

Dialog i praekvalifikations- og tilbudsfasen: Udbudsreglerne giver under
visse betingelser mulighed for en teknisk dialog med ansggere, der bgr udnyt-
tes til kvalificering af udbuds- og tilbudsprocessen.

Preaesentation af tilbud: Udbyderen bgr overveje i hgjere grad, end tilfeeldet
synes at veere i dag, at lade tilbudsgiverne f& mulighed for at praesentere deres
tilbud. Preesentation af tilbud har karakter af teknisk dialog og bgr udnyttes til
kvalificering af tilbudsprocessen.

Anvendelse af nye kommunikationsplatforme: Bygherrerne bgr lade deres
kommunikation med potentielle tiloudsgivere hvile pa et elektronisk grundlag

— fx ved anvendelse af lgsninger, som spiller teet sammen med andre digitale
veerktgjer (projektweb, chatrooms osv.).



Anvendelse af eksterne radgivere i beslutningsprocessen
Bygherrerne bgr ngje overveje radgivernes rolle i beslutningsprocessen.

Nar bygherren kaber radgivning, der omfatter savel procesradgivning som projekte-
ring, kan radgiverens fokus og incitamenter vaere problematiske for bygherren — byg-
herrens interesse i at optimere konkurrencesituationen harmonerer ikke altid med
radgiverens gkonomiske interesse i valg af den efterfglgende projektradgivnings- og
entrepriseform.

Det er ngdvendigt, at bygherren har en styrende rolle i anvendelsen af radgiverne
og stiller krav til de ydelser, radgiveren skal levere som led i beslutningsprocessen,
herunder form og indhold af fx markedsanalyser, dialogmgder med entreprengrer og
lign. For at skabe fleksibilitet i sin beslutningsproces, kan bygherren overveje at
indkgbe radgivningen i mindre dele eller betinge sig muligheden for — nar behov
herfor opstar — at eendre aftalens parametre pa de relevante omrader

Bygherren bgr overveje at adskille procesradgivning fra projekteringsradgivning,
ligesom bygherren i totalentrepriser bgr lade en anden aktgr end totalentreprengren
sta for programmering m.v. og alene overlade feerdigprojektering og udfgrelse til
totalentreprengren.
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Afsnit 4: Bygherrens markedsvurdering

Mange bygherrer handler ud fra en begreenset viden om markedet, nar de udbyder
projekter. Bygherren bgr investere mere tid og flere kreefter i de tidligste faser af
projekterne for at opna et bedre byggeri fx ved at gennemfgre markedsanalyser.
Markedsvurderingen har til formal at skabe et grundlag for det mest attraktive
indkgb. Bygherrerne bgr derfor vaere mere aktive og opsgge markedet ud fra egne
succeskriterier.

Markedsvurderingen har til formal at skabe grundlag for det mest attraktive indkab.

I boksen herunder er givet eksempler pa elementer som kan indgd i de private,
uregulerede bygherrers markedsvurdering.

Private, uregulerede bygherrers markedsvurdering

En dygtig projektudvikler tager udgangspunkt i egne erfaringer og kollegers erfarin-
ger med samarbejdspartnere ud fra et omfattende personligt netveerk. En sddan
markedsvurdering inddrager typisk informationer om, hvilke aktgrer der eksempel-
vis har taget mange opgaver ind, hvem der har tabt/tjent penge pa opgaver, hvem
der har ledig kapacitet etc.

Denne information handler om konkurrencesituationen mellem entreprengrerne —
populeert sagt alle former for “sladder” om, hvem der er mest "sulten”. Informatio-
nen kan udbygges ved kontakt til interessante aktgrer med seerlig fokus pa, om det
’rigtige” projektteam forventes at kunne indgd i projektet.

Ogsa for den offentlige bygherre geelder det om at finde “de rigtige bydende” til
opgaven i den aktuelle markedssituation. Den offentlige bygherre kan imidlertid ikke
pad samme made som den private bygherre ga i detaljer med, eller maske endda stille
krav til projektbemanding, generel projektoptimering og strategisk samarbejde. lkke
desto mindre kan den offentlige bygherre under visse forudsasetninger stille krav til
projektbemanding og projektoptimering, og hermed tilstreebe en lignende tilgang.
Blot skal den offentlige bygherre huske til enhver tid at overholde ligebehandlings-
princippet.

Ved udbud i perioder med hgjkonjunktur eller ved projekter af seerlig karakter — fx
med udenlandske projekterende — kan det ofte veere vanskeligt at etablere en effek-
tiv konkurrence. | disse tilfeelde er det seerlig vigtigt med tidlig kontakt til aktgrerne.
I perioder med lavkonjunktur vil det ofte veere ngdvendigt at vurdere soliditet og
leveringssikkerhed hos tilbudsgivere og potentielle samarbejdspartnere. En vurdering
af virksomhedernes egnethed sker ud fra en reekke kriterier ordregiver pa forhand
har fastsat og offentliggjort. Herefter kan ordregiveren afggre, om virksomheden
lever op til de fastsatte krav for at deltage i konkurrencen om opgaven.
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Bygherrer ma i projektets indledende faser vurdere markedssituationen for at under-
sgge, om der kan forventes at indkomme tilbud fra et tilstraekkeligt stort antal kvalifi-
cerede entreprengrer, saledes at der er sikkerhed for, at der kan skabes en effektiv
konkurrence ved valg af entreprengrer. En sadan vurdering bgr gennemfgres inden
projektet organiseres, sdledes at udbudsformen kan fastleegges ud fra vurderingen.

Skematik for markedsanalyse

Med markedsanalyse lsegges an til en systematiseret og struktureret tilgang til
udbudssituationen. Markedsanalysen har til formal at klarlaeegge, hvor der indenfor de
forskellige entrepriseformer — fag-, stor-, hoved- eller totalentreprise — kan etableres
den bedste konkurrence om det aktuelle projekt i overensstemmelse med og tilpasset
bygherrens og eventuelle radgiveres samlede ressourcer.

En skematisk opbygget markedsanalyse kan med fordel anvendes, hvor bygherren
indenfor de enkelte entrepriseformer opstiller de gnskelige 5-6 effektive, navngivne
tilbudsgivere indenfor hvert fag eller hver licitation. Safremt analysen viser, at der
ikke er sikkerhed for, at disse kan eller vil afgive tilbud, bgr bygherren inddrage fx
mulige udenlandske tilbudsgivere eller finde en kombination af ovennavnte entre-
priseformer for at opnd en effektiv konkurrence. For at sikre at disse tilbudsgivere er
effektive (dvs. oprigtigt interesserede), bgr der rettes henvendelse til de pageseldende,
inden der annonceres. Disse henvendelser skal ske med omtanke, herunder at
ligebehandlingsprincippet overholdes.

Model for markedsanalyse — eksempel pa gennemlgb

1. Mal:

Malet for markedsanalysen skal veere entydigt, og ikke for bredt. Malet kan veere
et eller flere, eksempelvis: Valg af entrepriseform, tidshorisont for projektets
gennemfoarelse, gkonomi i projektet, sikkerhed for tilstreekkeligt antal bydende
eller hvilke aktgrer er interesserede.

2. Muligheder og bindinger:

Eksempler pa emner, der bgr overvejes, kunne veere: Hvem kan lgfte opgaven,
krav om at projektet er realiseret pa et bestemt tidspunkt, bygherrens egen
organisation, politiske og brugermeessige hensyn, projektets organisation, gnsker
omkring indflydelse, alternative bud eller sproghensyn

3. Metode og undersggelsesmetodik:

Overvejelser omkring hvilke datakilder og -typer der bedst indfrier malet — en
kvantitativ vurdering med mange kilder eller en kvalitativ vurdering med fa vel-
valgte kilder med dybdegaende spagrgsmal.
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4. Dataindsamling:
Tilgeengelige data eller indsamling.

5. Bearbejdning og analyse:
Det foreliggende datamateriale bearbejdes og analyseres med henblik pa
konklusioner om optimal gennemfarelse.

6. Konklusion:
Anbefalinger for valg af optimal gennemfgrelse samt ikke mindst stillingtagen til
resultatets validitet.

Bygherren ma veere opmeerksom pa, at nar markedet sendrer sig, indebeerer det ogsa
en aendring af den hensigtsmaessige organisationsform, dvs. vurderingen af, hvilken
organisationsform, der er den rette. Det kan fx veere vigtigt med en afvejning mellem
sma og store aktgrer, inddragelse af entreprengrer fra forskellige regioner osv. Timing
og ressourceudnyttelse kan veere af afggrende betydning. Det kan veere relevant at
overveje at fremskynde eller udskyde udbud, hvis markedsanalysen viser, at der er
konkurrencemaessige problemer.

Proaktiv indsats overfor tilbudsgivere

I naturlig fortsaettelse af en vellykket markedsanalyse ligger den proaktive indsats fra
bygherrens side for at sikre, at man har identificeret, at eventuelle tilbudsgivere ogsa
i sidste ende deltager i tilbudsgivningen med gennemarbejdede og konkurrence-
dygtige tiloud. Det betyder, at udbudsmaterialet ma tilpasses disse tiloudsgivere med
hensyn til sprog, betingelser og standarder, herunder materialevalg. En tilpasning af
udbudsmaterialet skal naturligvis ske inden for udbudsreglernes rammer, saledes at
en konkret opgave ikke er tilrettelagt saledes, at kun én bestemt tilbudsgiver kan
udfere opgaven. En sadan tilpasning kan fx besta i udarbejdelse af materialet pa
engelsk, forklarende henvisninger eller opsummeringer for afklaring af seerlige lokale
normer, traditioner osv.

Samarbejde med udenlandske brancheorganisationer eller konsulenter kunne veere
befordrende for tiltreekning af udenlandske bydende. Ligeledes vil muligheden for at
afgive alternative tiloud baseret pd udenlandske produkter eller lgsninger kunne
stimulere interessen hos de udenlandske bydende.

Aktuelt markedskendskab og konjunkturanalyse

Ved siden af bygherrens egne markedsanalyser bgr bygherren opbygge og vedlige-
holde et vedvarende og aktuelt markedskendskab, som eventuelt kan suppleres med
egne eller andres konjunkturanalyser.

For at opretholde et aktuelt markedskendskab er det ngdvendigt for bygherren
lgbende at interessere sig for hele byggesektorens aktivitetsmaessige udvikling. Dette
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kan ske ved at orientere sig i dags- og fagpresse, deltage i konferencer mv. og
gennem netveerk blandt bygherrekolleger og evt. radgivere og entreprengrer.
Netveerket blandt kolleger kan fx etableres i fora som Bygherreforeningen.

Udfordringen er ud fra konjunkturanalyser at fa information, der er bade fremad-
skuende og tilstraekkelig detaljeret sdvel geografisk, fagligt som virksomhedsmaes-
sigt. Information fra konjunkturanalyser skal gennem analyse bringes til at spille
sammen med bygherrevirksomhedens udbudsstrategi.

Eksempler pa offentligt tilgeengelige kilder til konjunkturanalyse

e Danmarks Statistik — www.dst.dk

e Dansk Byggeri - www.danskbyggeri.dk

e Danske Arkitektvirksomheder - www.danskeark.org

e DI Byggematerialer - www.bm.di.dk

e Foreningen af Radgivende Ingenigrer — www.frinet.dk
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Afsnit 5: Markedsstruktur — udvikling og
udvidelse af markedet

Der er en direkte sammenhang mellem bygherrens valg af udbuds- og kontrahe-
ringsform og den konkurrencesituation, som bygherren herved bringer sig selv i.
Konkurrencesituationen ved begraenset udbud og kontrahering i hovedentreprise er
eksempelvis en ganske anden end ved offentligt udbud i fagentrepriser.

Kun ved at forfglge en klar udbudsstrategi kan bygherrerne pavirke markedet og
konkurrencesituationen i en bestemt retning. Udviklingen af markedsstrukturerne
afhaenger af bygherrernes valg.

Bygherren m& i udmgntningen af sin udbudsstrategi til stadighed veelge udbuds- og
kontraheringsformer, der understgtter strategien, ogsa selvom den aktuelle udbuds-
situation matte tilsige — eller “friste til” — et konkret andet valg.

Bygherrerne bgr stimulere en udvikling, der gar byggesektoren til et kebers marked,
ikke til et seelgers marked. Dette kan ske ved dels at udvide markedet vertikalt — dvs.
ved at opdyrke og stimulere lagene af sma og mellemstore virksomheder, dels ved at
udvide markedet horisontalt — dvs. ved at sgge at ggre udenlandske leverandgrer til
en del af det marked, som bygherren aftager sine ydelser fra (evt. nye indenlandske
aktgrer udenfor den ssedvanlige region).

Vertikal udvidelse af markedet — sma og mellemstore virksomheder

De stagrre virksomheder i bygge- og anlaegssektoren har gget og gger fortsat deres
markedsandel pa bekostning af de sma og mellemstore virksomheder. Denne tilstand
forsteerkes i tider med gunstige konjunkturer i sektoren. Noget andet er, at mange
sma og mellemstore virksomheder virker som underentreprengrer for de starre,
hvilket dog kun har marginal betydning for konkurrencesituationen og prisdannelsen.

Fraveeret af en "underskov” af sma og isaer mellemstore virksomheder i bygge- og
anleegssektoren er generelt ufordelagtig for bygherrerne, da markedet kun rummer
et begraenset antal tilbudsgivere. Det er vigtigt, at bygherren i sin udbudsstrategi
fokuserer pa at inddrage de sma og mellemstore virksomheder i sine udbud.

Ved at dele sit byggearbejde op i mindre eller sma entrepriser vil bygherren kunne
stimulere og tiltreekke sma og mellemstore virksomheder blandt tilbudsgiverne. Nogle
bygherrer veelger eksempelvis at opdele arbejderne i op til 100 entrepriser for at
tiltreekke mindre virksomheder. Det ma bemeerkes, at sddanne udbud stiller ganske
store krav til bygherrens styring og koordinering.

Bygherren ma endvidere vaere opmaerksom pa, at mindre firmaer dels er sdrbare
overfor tab af ngglepersoner og dels har begreenset kapacitet. Det er veerd at over-
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veje, hvordan disponeringen af opgaver pavirker aktivitetsniveauet hos specialist-
firmaer. Saerligt i nedgangstider ma@ man vaere opmaerksom pa firmaernes soliditet i
forhold til risikoen for konkurs, betalingsstandsning etc.

De til tider komplicerede udbudsformer og -processer, som de offentlige bygherrer
anvender, opleves af sma og mellemstore virksomheder som hindrende, besveerlige
eller (for) omkostningskraevende. Bygherrerne ma derfor ved udbud rettet mod sma
og mellemstore virksomheder tilpasse opgaverne i stagrrelse og afgreense dem, sa
mindre virksomheder far reel mulighed for at udarbejde et tilfredsstillende tilbud og
dermed at lgfte opgaven.

Mange mindre firmaer har deres styrke i szerlige ekspertiser eller nichekompetencer,
der kan bidrage til en hgj kvalitet i udfgrelsen. Det er gnskeligt, at disse virksomhe-
der forbliver i markedet, og bygherrer bgr derfor overveje at "pulje” deres opgaver pa
en made, sa ekspertisen bevares og udvikles.

Det er ikke ukendt, at store virksomheder lader dygtige konceptmagere, marketings-
medarbejdere og kommunikationsfolk sta for udarbejdelse af tilbud. Sma og mellem-
store virksomheder rader ikke over tilsvarende ressourcer, hvorfor bygherren hér ma
veere seerlig opmaerksom pa at tilrettelaegge udbuddet og udforme udbudsbetingel-
serne saledes, at der i konkurrencen laegges veegt pa tilbudsgivernes reelle kompe-
tencer og ikke pa overholdelse af en raekke formalia. | det omfang, kontrakten tildeles
efter kriteriet "det gkonomisk mest fordelagtigt tilbud”, bgr udbudsbetingelser, her-
under kriterierne udformes séledes, at mindre virksomheder har mulighed for at
besvare og opfylde udbudsvilkarene.

Anvendelse af preesentationsmgder, et klart og direkte sprog i udbudsmaterialet og
brug af ukomplicerede og "psedagogiske” hjeelpeveerktgjer til udformning af tilbud
kan understgtte de mindre virksomheders tilbudsafgivelse.

Bygherren kan i sine udbud endvidere opfordre til og stimulere mindre virksomheder
til at etablere samarbejder — i form af konsortier eller lignende. P& den made far de
mindre virksomheder mulighed for bedre at matche de kompetencer, stagrre virksom-
heder ofte besidder.
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Bygherreleverancer

Nye tilbudsgivere kan bringes i spil gennem anvendelse af bygherreleverancer — fx
ved at gge anvendelsen af industrialiserede produkter fra ind- og udland, system-

leverancer o.l. Derved imgdegas den vaesentlige konkurrencemaessige udfordring,

som den manglende eller uigennemsigtige markedssituation pa leveranceomradet

udgar.

Bygherrerne kan fokusere pa anvendelse af produkter, der anvendes i mange
byggerier eller i stort antal. Bygherrerne bgr udarbejde egne kabs- og leverings-
betingelser og ikke udelukkende forlade sig pa de vilkar, der opstilles i leveran-
dgrernes salgs- og leveringsbetingelser. Bygherreleverancer skal i nogle tilfeelde
udbydes efter tilbudsloven og udbudsdirektivet. I andre tilfeelde findes aftaler
under SKI, som kan anvendes under visse betingelser.

Anvendelse af bygherreleverancer stiller ggede krav til bygherrens styring og
komplicerer de ansvarsmaessige forhold dels i henseende til logistik og leveringstid
og dels i henseende til mangler og svigt. For at Igfte de styrings- og ansvarsmaes-
sige opgaver kan det veere ngdvendigt at opbygge seerlige kompetencer eller
anvende seerlig radgivning. Udfordringerne ma forventes at blive mindst ved at
fokusere pa leverancer, der finder sted sent i byggeprocessen.

Den ggede CE-maerkning af byggematerialer og udviklingen i europaeiske tekniske
standarder er elementer, som bygherrerne bgr vaere opmeerksomme pa, og som
kan lette adgangen til og mindske ulemperne ved anvendelse af bygherreleveran-
cer.

Horisontal udvidelse af markedet — udenlandske virksomheder
Bygherrerne kan bidrage til en horisontal udvidelse af markedet gennem inddragelse
og markedsstimulering af udenlandske bydende.

Det forventede resultat af en gget internationalisering i udfgrelsesleddet vil veere en
gget effektivisering og produktivitetsmeessige fremskridt i dansk byggeri. Det vil dog
kraeve en seerlig indsats fra bygherrernes side for at tiltreekke og fastholde udenland-
ske tilbudsgivere.

Det sker jeevnligt, at udenlandske tilbudsgivere udveaelges eller praekvalificeres til at

afgive tilbud pa opgaver i Danmark, men i praksis er det kun ganske fa tilbud, der
afgives af ikke-danske virksomheder.
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F& udenlandske bydende

Konkurrencestyrelsen gennemfarte i 2007 en stikprgveundersggelse af danske
EU-udbud p& bygge- og anleegsomradet for arene 2004 og 2005. Stikprgveunder-
sggelsen blev foretaget pa grundlag af tilgeengelige informationer i Kommissionens
TED-database (www.ted.europa.eu).

Stikprgveundersggelsen viste, at udenlandske virksomheder kun stod for omkring
5 pct. af samtlige vindende tilbud — og at disse oftest vedrgrte stagrre anleegs-
arbejder.

Til billedet hgrer dog, at nogle udenlandske entreprengrvirksomheder har etableret
sig pa det danske marked med filialer eller datterselskaber og dermed virker som
enhver anden dansk virksomhed.

Ligeledes er der givetvis udenlandske virksomheder, der er underentreprengrer for
danske virksomheder. Der foreligger sa vidt vides ikke tilgeengelige oplysninger om
omfanget heraf, men det har haft ingen eller kun marginal virkning pa prisdannel-
sen overfor bygherrerne.

| et forsgg pa at tiltreekke udenlandske bydende bgr bygherren prgve at lette adgan-
gen til det danske marked. Dette kan fx ske ved at

e undga at anvende danske standarder eller beskrivelse af produkter, som man ved
typisk kun findes i Danmark.

e anvende anerkendte, internationale (EU) tekniske standarder i beskrivelserne

e overseette standarder, normer og byggelovgivning til andre sprog

¢ informere om miljgkrav og arbejdsmiljgforhold

e overseette udbudsbetingelser og kontrakter til relevante andre sprog

e satse pa systemlgsninger og industrialiserede produkter og lgsninger

e opsgge og motivere udenlandske virksomheder pa deres hjemmemarked og i
deres brancheorganisationer — under overholdelse af princippet om ligebehandling
(se afsnit 4 om markedsvurdering)

e anvende radgivere, der har erfaringer fra andre markeder end det danske

« 3bne mulighed for at tilbudsgivere kan aflevere tilbud p& andre sprog end dansk

Overseettelserne til andet sprog vil oftest mest hensigtsmaessigt skulle ske til engelsk,
men kan ogsa ske til sprog, der anvendes i markeder/lande, man malrettet gnsker at

tiltreekke tilbudsgivere fra — fx lande omkring Jstersgen.

Det bemeerkes i gvrigt, at EU’s udbudsregler har saerlige bestemmelser om beskri-
velse af opgaven.
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Eksempel pa overvindelse af barrierer for udenlandske bydende

For at overvinde barriererne for udenlandske virksomheder har de nordiske vej-
og jernbanemyndigheder etableret et samarbejde pa anleegsomradet (Gemensam
Nordisk Anlaggningsmarknad), med det formal at skabe et mere konkurrence-
preeget marked.

Samarbejdet har omfattet fglgende indsatsomrader:

e En feelles projektportal, hvor bade planlagte og udbudte projekter offentlig-
geres. Herved synligggres mulighederne — inden for en rimelig tidshorisont — for
interesserede udenlandske virksomheder

e En feelles ordliste i form af anvendte fagtermer, ordnet i en databasestruktur.
Dette gar det lettere at overseette og forsta de udbudte projekter

e Feelles miljgkrav, omfattende krav til bAde miljg og arbejdsmiljz i de forskel-
lige lande. Dette gor det lettere at overskue, hvad der kreeves pa det enkelte
marked

e Sikkerhedskrav til maskiner, gaelder seerligt i forbindelse med arbejder pa
jernbaner

¢ Krav til uddannelse, herunder hvilke kompetencer, der kraeves af entrepre-
ngrens ansatte. Der kan veere store forskelle pa bade formelle og uformelle krav
til personalegrupper fra land til land

e Feelles funktionelle krav, det vil sige feelles formulerede funktionskrav og
lignende pa tveers af landegreenser. Dette afspejler, at der normalt vil veere
store forskelle i anvendte standarder, normer og lignende landene imellem.

Stgrre danske bygherrer har mulighed for — og bgr overveje — at indga i internatio-
nale netveerk med andre bygherre- og brancheorganisationer, samarbejdsparter og
leverandgrer. Danske bygherrer kan hér indhente oplysninger om markedsforhold i
andre lande. Bygherrerne kan tage initiativ til pa tveers af landegraenser at etablere
samarbejder og feelles portaler, som illustreret i boksen ovenfor — alt sammen for at
stimulere og lette adgangen til det danske marked for udenlandske entreprengrer og
leverandgrer og i gvrigt tilegne sig yderligere viden om konkurrencestimulerende
strategier.

Bygherrerne bgr veere opmaerksomme pa, at sadvel danske som udenlandske entre-
prengrer, der anvender udenlandsk arbejdskraft, star overfor saerlige udfordringer i
form af opbygning af organisationsstruktur og tekniske videnssystemer. Bygherren
bgr ogsa veere opmaerksom pa forhold som indgaelse af ansaettelseskontrakter,
boligforhold, vilkar for ophold i landet og kultur p& arbejdspladsen.
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Ifglge 1LO-konventionen skal udenlandsk arbejdskraft ved statslige opgaver
lennes som arbejdstagere her i landet, dvs. med et belgb svarende til den saedvan-
lige lgn, der udbetales i den pageeldende egn. Dette er preeciseret ved statslige
udbud. Bygherren bgr sikre sig kontraktligt mod problemer og konflikter, ndr der
anvendes udenlandsk arbejdskraft. P& www.bygherreforeningen.dk findes et notat
med forslag til kontraktvilkar, der regulerer disse forhold: Notat om arbejds-
klausuler i offentlige kontrakter (udenlandsk arbejdskraft), udgivet af Bygherre-
foreningen august 2006.
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Afsnit 6: Udbudsformer og regulering

Udbudsvilkar for den offentlige bygherre

De offentlige bygherrer er underlagt en reekke regler, der regulerer udbudsforlgbet
og tilbudsbedgmmelsen. Der findes bade EU-regler (udbudsdirektivet) samt nationale
regler (tilbudsloven). Reglerne vil i denne guide ikke blive dybdegaende behandlet.
Mere information om reglerne findes pd Konkurrencestyrelsens hjemmeside.?

Bade tilbudsloven og udbudsdirektivet geelder for de offentlige bygherrer, ydermere
finder tilbudsloven anvendelse for hovedentreprengrer ved offentligt byggeri.

Reglerne hviler pa EF-traktatens grundlaeggende principper om fri beveegelighed
for varer, fri etableringsret og fri beveegelighed for tjenesteydelser og de principper,
der er afledt heraf, sdsom principperne om ligebehandling, ikke-forskelsbehandling,
gensidig anerkendelse, proportionalitet og gennemsigtighed.

Reglerne skal fremme en effektiv konkurrence ved tildeling af offentlige kontrakter
samt sikre, at alle virksomheder har lige adgang til offentlige kontrakter samt at det
offentlige kgber bedst og billigst.

De mest almindelige udbudsformer er offentligt udbud, hvor der indhentes tilbud fra
en bred og ubestemt kreds af bydende, og begraenset udbud, hvor der indhentes
tilbud fra en kreds af bydende, der seerskilt efter praekvalifikation - typisk er opfor-
dret hertil, og hvor de bydendes identitet inden den endelige tilbudsafgivelse er kendt
af bygherren.

Anvendelse af offentligt udbud

Udbudsformen offentligt udbud vil typisk veere velegnet, nar bygherren gnsker eller
kan acceptere, at der kan komme et stort antal tilbud. Udbudsformen kan ogsa
bruges, hvor der er meget fa tilbudsgivere i markedet.

Et offentligt udbud kan veere ressourcekraevende, dels for bygherren, safremt der
kommer mange tilbud ind, der skal evalueres, dels for samfundet og markedet ved
at mange virksomheder anvender ressourcer til tilbudsafgivelse med en statistisk
lille sandsynlighed for at vinde opgaven.

Den lille vinderchance de enkelte tilbudsgivere har, kan betyde, at tilbudsgiverne er
tilbageholdende med at bruge ressourcer pa tilbudsafgivelsen. Det betyder, at der
kan veere en risiko for tilbud, der ikke er tilstreekkeligt gennemarbejdede og er
mindre praecise og malrettede mht. indholdsbeskrivelse.

1. Du kan laese mere via fglgende link: http://www.ks.dk/udbudsomraadet/regler/
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Anvendelse af begraenset udbud

Begraenset udbud anvendes i to varianter; enten med forudgdende praekvalifikation
af de bydende (ngdvendig i EU-sammenhaeng) eller gennem bygherrens egen
udveelgelse af — under overholdelse af tilbudslovens regler - de tilbudsgivere, der
gnskes tilbud fra (det bemaerkes, at dette alene er muligt efter tilbudsloven).

Fzelles for de to modeller er, at bygherren i forbindelse med praskvalifikation og
udveelgelse bar ggre sig overvejelser om markedssituationen generelt og i forhold til
den specifikke opgave.

Udfordringen er saledes bade at f en reel og god konkurrence med kompetente
tilbudsgivere og samtidigt udvide feltet af nye potentielle tilbudsgivere og dermed
abne markedet mest muligt. Der skal sdledes skabes en motiverende og reel konkur-
rencesituation, men ikke med s& mange deltagere, at tilbudsgivernes interesse for at
afgive et gennemarbejdet tilbud sveekkes. Jo mere komplekse udbudsbetingelserne
0g opgaven er, jo feerre tilbudsgivere bgr inddrages.

Udbudsdirektivet foreskriver, at der som udgangspunkt skal indbydes/preekvalificeres
mindst fem tilbudsgivere for at skabe en reel konkurrencesituation. Efter tilbudsloven
er der fastsat et minimum pa tre tilbudsgivere.

Langt de fleste udbud i byggesektoren sker som et begreenset udbud. I forbindelse
med preekvalifikationen af virksomhederne bgr bygherren ggre sig klart, hvad virk-
somhederne skal kunne.

De parametre, der skal overvejes er fglgende:

Teknisk kompetence

P& det tekniske omrade bgr bygherren sikre sig, at tilbudsgiverne har den forngdne,
dokumenterede erfaring med tilsvarende opgaver (stgrrelse og kompleksitet), at
tilbudsgiveren rader over tilstraekkelig kapacitet (mandskab og maskinel) til at lgfte
opgaven pa det forudsatte tidspunkt, og at tiloudsgiveren har radighed over den
viden og de tekniske (herunder styrings- og samarbejdsmaessige) kompetencer,
udbyderen med rette kan forvente og forudseette i forbindelse med den udbudte
opgave. Bygherren bgr i den forbindelse overveje, hvilke krav der stilles til tilbudsgi-
vernes dokumentation for at de er egnet til opgaven, herunder fx om en serviceattest
er et krav, eller om bygherren vil acceptere anden form for dokumentation.

gkonomiske ressourcer

Kravene til tilbudsgivernes gkonomiske styrke og robusthed skal sta i et relevant
forhold til stgrrelsen og kompleksiteten af den konkrete opgave.
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Formalet med praekvalifikationen er, nar tilbudsgiverne er vurderet i henhold til de
ovennaevnte kriterier at udveelge de tilbudsgivere, der giver den bedste konkurrence
pa den konkrete opgave.

Bygherrer med en kontinuerlig byggeaktivitet bgr sikre sig, at feltet ikke til stadighed
udggres af de samme eller den samme sneaevre kreds af tilbudsgivere. Ligeledes bgr
man overveje en spredning, der i og uden for landets greenser udvider det geografi-
ske omrade, som tilbudsgiverne rekrutteres fra.

Markedsdialog

Bade ved offentligt og begraenset udbud kan bygherren anvende markedsdialogen
strategisk til at pavirke netop den type af tilbudsgivere, man gerne ser ansggning om
preekvalifikation fra. En made at ggre dette pa, kan vaere Igbende afholdelse af
preesentationsmgder om kommende planlagte aktiviteter.

Tidsperspektivet

De formelle minimumsfrister, der er fastsat i udbudsreglerne, er at betragte som
minimumsfrister. Bygherren bgr séledes hver gang overveje, hvorvidt kompleksitet
eller andre forhold taler for en laengere frist, bade i forbindelse med praekvalifikation
og tilbudsgivning. Der kan fx overvejes leengere frister, hvis bygherren gnsker, at de
bydende finder sammen i konsortier eller lignende.

Bygherren bgr i hvert udbud sikre sig, at der er afsat tilstreekkelig tid til de enkelte
faser i udbudsprocessen.

Centrale forhold i tilbudsfasen
Udbyderen bgr overveje at lade tilbudsgiverne fa mulighed for at preesentere deres
tilbud.

Bestemmelserne giver fx mulighed for en teknisk dialog, der bgr udnyttes til kvalifi-
cering af udbuds- og tilbudsprocessen. Her bgr bygherren sikre sig, at der anvendes
samme form overfor de enkelte ansggere, og at dialogen ngje dokumenteres (refera-
ter, video, lydoptagelse, mv.) for senere at kunne dokumentere overholdelsen af
reglerne.

Alternative tilbud

En af de muligheder, der eksisterer for at gge konkurrencen, er i hgjere grad at
anvende adgangen til at tilbudsgiverne kan afgive alternative tilbud.

Ved at fokusere mere pa mulighederne for alternative tiloud, vil bygherren kunne
tiltraekke tilbudsgivere fra nye markeder (alternativer pa kontraktvilkar og anven-
delse af andre materialer) eller fra grupper af tilbudsgivere (sma og mellemstore
virksomheder med alternativer pa fx tidsplan og organisation).
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Man skal veere opmeerksom pd, at indenfor udbudsdirektivets rammer kan alterna-
tive tilbud alene indhentes, nar konkurrencen afvikles pa grundlag af tildelingskri-
teriet det gkonomisk mest fordelagtige tilbud, herudover skal det veere angivet
udtrykkeligt i udbudsbetingelserne, at alternative tilbud vil blive accepteret. Der
skal ligeledes angives, hvilke krav det ikke er muligt at fravige, dvs. krav bygher-
ren anser som minimumskrav.

Bygherren vil ofte kunne drage gkonomisk fordel af at indhente alternative tilbud
og alligevel f& opfyldt kravene til byggeriet. Ind i mellem kan det ogsa resultere i
en optimeret tidsplan for entreprengren — og dermed veere tidsbesparende. Lige-
som bygherren far mulighed for at give point for en uforudset lgsning.

Selvom praksis har vist, at det kan veere ganske kompliceret at fastsaette mindste-
kravene entydigt og sikre en korrekt afvikling af tilboudsbedgmmelsen, har bygher-
ren mulighed for at intensivere konkurrencen ved at abne op for muligheden for at
afgive alternative tilbud.

Alternativer kan omfatte tidsplan, kontraktindhold, processer, produkter, lgsninger,
samarbejdsformer, mm. | udbudsbetingelserne bgr det malrettet oplyses, pa hvilke
omrader bygherren gerne ser alternative tilbud.

Tilbudsforbehold

Mens et alternativt tilboud indeholder afvigelser fra selve det udbudte, sa udger
forbehold en afvigelse fra de juridiske bestemmelser, der fastleegger betingelserne
for byggeriet.

De mest kendte forbehold er organisationernes standardforbehold. Forbehold om
uvaesentlige forhold kan tages i betragtning, safremt ordregiveren kan prissaette
forbehold, sdledes at tilbudsprisen justeres med forbeholdets vaerdi/omkostninger
for bygherren.

For mere vejledning omkring udbudsreglerne

Udbudsreglerne kan findes pa8 Konkurrencestyrelsens hjemmeside, der ogsa inde-
holder mere detaljerede vejledninger om udbudsreglerne,
http://www.ks.dk/udbud/vejledningl/

Det bemaerkes, at Konkurrencestyrelsen normalt ikke yder skriftlig vejledning,
men at der er telefonisk vejledning tirsdage og torsdage kl. 09.00 - 12.00
pa telefon 72 26 80 85 (udbudshotline).
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Afsnit 7: Kontraherings- og entrepriseformer

Overvejelser om kontraheringsform starter ofte pa et ganske tidligt tidspunkt i
processen og gennemfgres typisk i samarbejde med tekniske radgivere. Bygherren er
imidlertid ofte tvunget til at treeffe nogle grundleeggende valg allerede inden inddra-
gelse af radgivere. Bygherren ma saledes gennemfgre grundleeggende overvejelser
om, hvorledes byggeriet skal bydes ud og pa hvilket kontraktgrundlag. Ideelt set bgr
bygherren treeffe disse beslutninger, forinden radgiverne antages, idet valgene er
bestemmende for, hvilken type radgivning bygherren har behov for.

De overvejelser og beslutninger, bygherren indledningsvis skal treeffe — og som
danner grundlag for bygherrens kontraheringsstrategi — vedrgrer (1) valg af radgiv-
ning, (2) valg af udbudstidspunkt og —grundlag, (3) konkurrencens form og indhold,
herunder hvilke konkurrenceparametre der vil veere afggrende for valg af tilbudsgiver
samt (4) valg af entreprise- og samarbejdsform.

1. Valg af radgivning

Bygherren skal indhente den rette radgivning pa de relevante tidspunkter. Bygherren
bar sikre sig, at den radgivning, der indhentes, svarer til bygherrens behov og er i
overensstemmelse med bygherrens strategi for indkgb af entreprengrydelser. Byg-
herren bgr fokusere pa radgivers evne — herunder erfaring, viden og motivation — til
at taenke med og kvalificere bygherrens beslutninger i overensstemmelse med
dennes strategiske mal.

2. Valg af udbudstidspunkt og -grundlag

Bygherren bgr ggre sig overvejelser om, hvor stor indflydelse bygherren gnsker pd
detailudformningen af byggeriet. @nsker bygherren stor indflydelse p& projektet og at
kunne fastleegge alle detaljer (typisk i samarbejde med projekterende radgivere), vil
arbejderne typisk skulle udbydes sent i projekteringsforlgbet — typisk pa grundlag af
et hovedprojekt. @nsker bygherren omvendt at inddrage de udfgrende mest muligt i
processen og abne mulighed for at inddrage entreprengrernes viden og erfaring i den
endelige udformning af byggeriet og i tilrettelseggelse af byggeprocessen), bgr
veelges tidligt udbud.

Bygherrens valg af udbudstidspunkt afhaenger af en raekke faktorer, sasom

e bygherrens egen organisation og dennes evne til at handtere et tidligt udbud; et
stort behov for ekstern bygherreradgivning kan pege i retning af sent udbud

e bygherrens behov for en tidlig fastleeggelse af prisen og hgj budgetsikkerhed;
disse behov kan pege i retning af tidligt udbud

e bygherrens behov for en hurtig byggeproces med kort opfgrelsestid; behovet kan
pege i retning af tidligt udbud

e byggeriets karakter; ved standardbyggeri kan veelges tidligt udbud
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e hgje krav til detaljering og praecision i behovsopfyldelsen i byggeriet; sddanne
krav kan pege i retning af sent udbud

Nar projektet udbydes tidligt sker dette ofte pa grundlag af et byggeprogram -
eventuelt et dispositionsforslag - og vil typisk finde sted ved totalentreprise, men

kan ogsa ske i fag-, stor- eller hovedentreprise. | alle tilfeelde anbefales det at lade
kontraheringen omfatte to faser. Fagrste fase omfatter en samarbejds- og optimerings-
periode, der skal fare til et feelles mal. Safremt malet nds — prismaessigt, kvalitets-
maessigt og tidsmaessigt — indgas endelig aftale om gennemfgrelse af fase to, den
egentlige bygge- eller opfgrelsesperiode. Hermed sikres, at projektet opnar den
tilsigtede kvalitet inden for den afsatte pris og tidsmaessige ramme.

Nar projektet udbydes tidligt, kan bygherren alene beskrive krav og gnsker til bygge-
riet — dvs. udforme funktionsbeskrivelse og udfaldskrav. Herved kan konkurrencesi-
tuationen forbedres, idet de bydende far mulighed for at konkurrere pa deres viden
om tilgeengelige produkter og lgsninger pa markedet, optimere projektet i forhold til
deres produktionsapparat og udnytte samarbejder med relevante leverandgrer og
underentreprengrer.

Nar projektet udbydes sent, anvendes et detaljeret grundlag, da der stilles store krav
til detaljering og praecision. Bygherren kan veelge at udbyde projektet sent, nar han
har et solidt markedskendskab og kan efterspgrge lgsninger og materialer, der
udnytter markedssituationen optimalt.

3. Konkurrencens form og indhold
Ved tidligt udbud konkurreres normalt pa pris og kvalitet — ved sent udbud normalt
pa prisen alene.

En konkurrence pa andet end pris alene afggres efter tildelingskriteriet det gkonomisk
mest fordelagtige tilbud. Udover at prisen skal tilleegges betydning ved tildelingen af
kontrakten, kan bygherren anvende delkriterier — som kan underopdeles i underkrite-
rier — f.eks:

e stetik, arkitektoniske valg

e funktionalitet

e materialevalg, installationer

e miljgforhold

e byggetid

e organisation og samarbejdsform

o totalgkonomiske elementer - drift og vedligehold

Delkriterier og veegtningen af disse er den centrale tilkendegivelse af bygherrens

praeferencer - det er hér, bygherren definerer de lgsninger og den pris, der for
bygherren vil udggre en optimal balance mellem pris og kvalitet.
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Bygherren kan ogsa veelge at udbyde som omvendt licitation og lade konkurrencen til
fast pris vedrgre den bedste opfyldelse af bygherrens gnsker pa grundlag af under-
kriterier vedrgrende kvalitet.

4. Valg af entreprise- og samarbejdsform

Valget af entreprise- og samarbejdsform styres af en reekke faktorer — markedsfor-
holdene, bygherrens styringskapacitet, behov for budgetsikkerhed, bygherrens
indflydelse pa detailudformningen osv.

Som opmaerksomhedspunkter i forbindelse med valg af entreprise- og samarbejds-
form skal seerlig fremhaeves:

Entreprisekontrakten

Udbudsbetingelserne kan udover at indeholde de vilkar, den vindende tilbudsgiver
skal efterleve, omfatte et udkast til kontrakt. Kontraktvilkar med fordeling af risici og
ansvar har stor betydning for prisdannelsen. Jo flere risici, jo mere ansvar, jo hgjere
pris. Bygherrer skal veere opmaerksomme pa, at en "skarp” kontrakt kan fere til, at
tilbudsgivere enten helt treekker sig fra konkurrencen eller indregner en hgj risiko-
preemie i deres tilbud.

Alle kontrakter bgr som udgangspunktet veere sa enkle og entydige som muligt og i
gvrigt afspejle projektets og processens kompleksitet. Klarhed i formulering, formal
og ansvarsfordeling giver det sikreste konkurrencegrundlag — og dermed den bedste
konkurrence om opgaven.

Samarbejde — partnering
Bygherren skal tage stilling til den samarbejdsform, der gnskes anvendt i processen.
En af de samarbejdsmodeller, der anvendes i dag, kaldes partnering.

Hvad forstas ved partnering

Ifglge Erhvervs- og Byggestyrelsen er "partnering en samarbejdsform i et bygge-
og anleegsprojekt, der er baseret pa dialog, tillid, A&benhed og med tidlig inddra-
gelse af alle parter. Projektet gennemfgres under en feelles malsaetning formuleret
ved feelles aktiviteter og baseret pa feelles gkonomiske interesser.”?
Bygherreforeningen har formuleret en partneringpolitik, der opfatter partnering
som en samarbejdsform med tidlig inddragelse af alle parters kompetencer.
Partnerskabet etableres som minimum mellem bygherre, entreprengr og radgiver
i projekteringen. Formalet med partnering er primaert projektoptimering i program-
og projektfasen, med henblik pa at skabe et bedre udgangspunkt for bygge-
processen og dermed et bedre produkt. En naermere beskrivelse findes pa
www.bygherreforeningen.dk.

2. Partnering er naermere beskrevet i: http://www.ebst.dk/partnering_vejledning
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Partneringaftaler eller tilsvarende samarbejdsmodeller er ikke en udbuds- eller

entrepriseform, men en ramme der laegges udenom selve kontraktgrundlaget.

Partneringaftaler kan anvendes, fx hvis:

e projektet omfatter udviklingselementer

e der er behov for optimering af projektet inden udfgrelse

e de projekterende og udfgrende skal samarbejde om gkonomitilpasning af projektet

e der er mange forskellige parter i forlgbet

e der er byggetekniske udfordringer i form af nye og uprgvede materialer eller
metoder

Incitamenter

Det kan overvejes at indarbejde incitamentsstrukturer i aftalerne. Kontrakterne kan
fx indeholde incitamenter i form af bonus eller bgdebestemmelser. Incitamenter
indarbejdes i kontraktgrundlaget, men bgr ofte farst feerdiggeres, nar den valgte
entreprengr er fundet. Bygherren bgr sikre sig, at incitamenterne er egnede til at
stimulere og pavirke entreprengrernes handlinger pa savel ledelses- som byggeplads-
niveau.

Rammeaftaler

En seerlig made at indga og organisere aftaler og kontrakter pa udggres af ramme-
aftaler.

Med en rammeaftale undgar bygherren at skulle udbyde de samme ydelser inden
for korte intervaller, og kan i stedet indga en overordnet aftale med én eller flere
virksomheder, som bygherren kan treekke pa og derved spare tid og ressourcer.
Indgéelse af en rammeaftale skal naturligvis ske i overensstemmelse med hhv.
tilbudslovens regler og udbudsdirektivets bestemmmelser om rammeaftaler. Samti-
dig bliver der etableret en portefglje af faste samarbejdsparter.

En rammeaftale Igber i op til 4 ar. Aftalerne giver de vindende virksomheder
mulighed for optimering af samarbejde og ydelser pa sigt.

Rammeaftaler vil — ligesom optioner - ofte stimulere interessen for opgaven. |
selve konkurrencesituationen vil interessen og motivationen hos de bydende
formentlig veere hgj som falge af muligheden for at opna en leengevarende kon-
trakt med bygherren.

Omvendt vil starre rammeaftaler have en tendens til at lukke markedet og sveekke
interessen for at deltage i senere udbud af samme type rammeaftale.
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Der er efter udbudsdirektivet mulighed for at udbyde sakaldt parallelle rammeafta-
ler, dvs. aftaler med mere end én leverandgr og med mulighed for at foranstalte
sakaldte miniudbud mellem rammeaftalens leverandgrer. Det bemeerkes, at der
efter tilbudslovens regler om bygge- og anlaegsopgaver ikke er mulighed for at
indgd aftaler med miniudbud eller lave sdkaldte “parallelle aftaler” med flere
leverandgrer.

Bygherren bgr veere opmaerksom pa, at omkostningerne hos bygherren selv og hos
leverandgrerne bgr sta i et rimeligt forhold til effektiviteten af en sddan konstruk-
tion.

Typiske entrepriseformer

Herunder belyses skematisk en raekke fordele og ulemper for bygherren samt de
internationale perspektiver ved anvendelse af de typisk forekommende entreprisefor-
mer.

Entrepriseformer uden seerskilt projekteringsansvar for entreprengren
Fagentreprise

Fordele
e Sczerdeles gode konkurrenceforhold (mange potentielle bydende, specialiserede
ydelser i udbud, starre chancer for sma og mellemstore virksomheder).

Ulemper

e Stor koordineringsopgave

e Risiko for ”huller” i mellem entrepriser.

e Risiko for indbyrdes tvister mellem entreprengrer med risiko for afledt

bygherreansvar

e Risiko for at bydende undlader tilbudsafgivelse, da der oftest er mange
bydende.

e Stor koordineringsopgave — kan veere besveerlig (kreever meget af bygherrens
radgiver).

Internationale perspektiver

Entrepriseformen kreever et betydeligt kendskab til dansk byggekultur — samarbej-
det, koordineringen og ansvaret, bade indadtil pa produktionsstedet/byggepladsen
og udadetil i forhold til myndigheder, brancheorganisationer etc.

For en udenlandsk entreprengr vil rollen som underentreprengr (for fx en dansk
entreprengr) formentlig veere den mest attraktive adgang til det danske byggemar-
ked, idet den danske samarbejdspartner lgser kontrakts- og samarbejdsopgaverne

i forhold til bygherre og myndigheder. Her far bygherren ikke den fulde fordel af
den udenlandske entreprengr. En forbedret tilretteleeggelse af udbudsmaterialet og
-formen kan ggre det lettere for bygherren at tiltreekke og indgd i samarbejde med
en udenlandsk entreprengr. Dette kan kombineres med fx sproglige tiltag (hele eller
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dele af udbudsmaterialet kan overseettes). Ligeledes kan informationsmgder inden
udbud, udsendelse af pressemeddelelser (fx i internationale medier), samt "tea-
sere” til gnskede bydende skabe fokus pa opgaven og understgtte et fremtidigt
samarbejde.

Storentreprise

Fordele

e Oftest gunstig konkurrencesituation med mange aktgrer

e Overskueligt styrings- og koordineringsniveau (for bygherren).
e Overskueligt antal kontraktparter

Ulemper
e Risiko for ”huller” mellem entrepriser
e Oftest feerre bydende end i fagentrepriseformen

Internationale perspektiver
Som under fagentreprise

Hovedentreprise

Fordele

e Kun aftaleforhold med én entreprengr

e Hovedentreprengren varetager styring af underentreprengrer
(fagentreprengrer)

e Ansvaret for kvalitet og tid er overladt én kontraktpart og hovedentreprengren
er sdledes eneansvarlig for kontraktmaessig ydelse og overholdelse af tidsfrister.

Ulemper
e @gede omkostninger til koordinering og styring (maske 5-10 %).
e Svagere konkurrence grundet feerre egnede tilbudsgivere.
Ikke alle entreprengrer kan patage sig en opgave som hovedentreprengr.

Internationale perspektiver

For en udenlandsk bydende rummer entrepriseformen formentlig en mindre
barriere end ved fag- og storentreprise, idet styringen ligger hos entreprengren.
Dog vil forholdet til myndigheder, arbejdsgiver- og arbejdstagerorganisationer
samt samarbejdskulturen udggre en barriere, der kan fa indflydelse p& prisdannel-
sen. Udenlandske bydende vil formentlig have en tilbgjelighed til at indregne en
“risikopreemie”, hvilket dog ikke udelukker, at tilbud fra udenlandske tilbudsgivere
stadig kan veere attraktive.
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Entrepriser med (fuldt) projekteringsansvar for entreprengr
Totalentreprise

Fordele

o Totalentreprisen giver ofte en hgj grad af sikkerhed for budget og tid.
Bygherrens risiko reduceres, men vil veere kapitaliseret og indregnet i prisen.

e En variation af totalentreprisen er omvendt licitation, hvor bygherrens funk-
tions- og programoplaeg udbydes til en fast pris eller til en maksimalpris, og
hvor der konkurreres pa (over)opfyldelse af bygherrens gnsker.

Ulemper

e Lille indflydelse pa valg af Igsninger

e @nsker til arkitektur og sestetik er svaere at styre for bygherren. Projekteringen
— eller de veesentligste dele heraf — ligger hos entreprengren, og bygherrens
indflydelse pa valget af Igsninger er begraenset.

Internationale perspektiver

Rummer de samme muligheder som hovedentrepriseformen. At (feerdig-)projekte-
ringen ligger hos entreprengren kan for nogle tilbudsgivere veere attraktivt — for
andre ikke.
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