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Intro

Kvalitet i udbudsprocesserne

INLTo

Inspirationskatalog

Dette katalog samler trddene fra debatoplaegget "Kvalitet i ud-
budsprocesserne” og det efterfglgende seminar, der blev afholdt
den 26. januar 2016 i Vega, Kebenhavn.

| debatoplaegget undersagte vi fire aktuelle konkurrenceforlgb
og samlede erfaringerne fra disse, mens vi til seminaret diskute-
rede udfordringer og muligheder pa tveers af branchen. Her viste
seerligt tre overordnede spor sig: Strategi, Program & proces og
Bedemmelse. Disse spor gemte pad mange interessante diskussioner,
men ogsa flere omrader, hvor der var en udpraeget enighed mel-
lem branchens aktarer.

| denne publikation viderebringer vi de afggrende pointer og ci-
tater fra diskussionerne samt fremhaever de omréder, der kreever
tiltag for at sikre vejen frem. Malet er sledes at sge den gensi-

dige forstaelse mellem bygherrer og radgivere gennem konkrete
nedslagspunkter, der forhabentlig kan inspirere og anvendes i det
daglige arbejde, sa vi sikrer en gget kvalitet i udbudsprocesserne.

God leeselyst!
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Inspirationskatalog

Fer bygherren kan bygge, skal de overordnede rammer og mal-
saetninger for alle kommende processer og beslutninger lzegges
til rette. | de tidlige faser er der derfor adskillige overvejelser, der
skal ggres. Her er det seerligt projektets grundlag, rammer og
ambitioner, der skal afklares. Herunder preecisering af ensker og
behov for byggeriet samt de efterfalgende driftsmaessige konse-
kvenser. Denne afklaring skal indga i bygherrens udbudsstrategi
for byggeprojektet, og det er derfor essentielt at teenke hele for-
lebet igennem pé forhand. Bygherren skal her teenke over, hvad
der kan skabe veerdi for projektet og ud fra dette designe udbud-
det, s& udbudsstrategien er klarlagt tidligt i processen.

Helt grundlaeggende kan man tale om, at bygherren skal skabe
en’license to operate’ ved at etablere sine méalssetninger for pro-
jektet. Her er det derfor vigtigt, at bygherren ikke betragter byg-
geriet som malet, men derimod som midlet til at opna den givne
effekt, der gnskes af projektet. Det kan geres ved, at bygherren
stiller helt basale spgrgsméal om, hvorfor man ensker at bygge,
fgr man stiller spgrgsmal om, hvordan man bygger det. Det er sa-
ledes ikke det feerdige projekt, der skal vaere i tankerne, men for-
malet med det og vejen dertil. For bygherren bliver det hermed
ogsa lettere at navigere, hvis uventede forhold eller aendringer
skulle opsté undervejs.

Bygherren skal i denne proces analysere mulighederne i projek-
tet, for der traeffes beslutninger. Her skal forskellige scenarier
for projektet overvejes og en business case kan med fordel ud-
arbejdes. Derudover bgr bygherren ret tidligt overveje, hvilken
markedsdialog samt kontrakt, samarbejds- og udbudsmodeller,
der kan skabe veerdi for projektet, og hvordan markedet bedst
kan byde ind pa de @nskede ydelser.

Bygherren skal ogsa gere sig klart, hvor vaegten ligger i den en-
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delige vurdering. Typisk er det forholdet mellem pris og kvalitet,
som bygherren bliver ngdt til at tage stilling til. Det nytter séledes
ikke, at bygherren har formuleret et ambitigst udbudsmateriale,
hvis det i sidste ende er prisen, der veegter mest i vurderingen. |
stedet skal bygherren veere entydig omkring sin veegtning og ud
fra dette formulere udbuddet, s& det matcher med de egentlige
onsker og behov.

Ligeledes bgr bygherren overveje sin villighed til at patage sig
risici og &bne lgsningrummet ved at reducere antallet af krav og
detaljeringsgrad i udbudsmaterialet. Nogle bygherrer tager for-
holdsregler ved at definere en raekke gnsker og behov som krav
for at sikre, at projektet leveres til bade tid og budget. En s&dan
tilgang er ikke ngdvendigvis uhensigtsmaessig, men den har stor
betydning for ressourceforbruget og transaktionsomkostningerne
hos alle parter. Derudover minimerer denne tilgang ogsa mulig-
heden for, at kreative og innovative lgsninger kan opsta undervejs
i projektet.

Bygherren ber i hgjere grad malrette sin strategi efter, om man
er fast besluttet pa sine snsker og behov, eller om man gnsker
at blive klogere pa disse undervejs. Hvor et funktionsudbud el-
ler et rent ydelsesudbud er en metode til den ferste strategi, er
projektkonkurrencen i hgj grad et middel til at afsege de kreative
muligheder og dermed udvide bygherrens horisonter. Projekt-
konkurrencen er derfor ikke et entydigt eller nadvendigt valg.
Derimod skal man kun veelge projektkonkurrencen, hvis man
som bygherre har lyst til at blive klogere.

e Bygherren skal matche sit behov med det rigtige udbud.
Hele forlgbet skal taenkes igennem péa forhand, sé det er af-
klaret, hvad der vil skabe veerdi — udbud skal designes efter
villigheden til at patage sig risici og dbne lgsningrummet

e Hvis der opstilles mange krav i programmerne, giver det
mindre lyst til at preve nye ting. Bygherren skal derfor over-
veje, hvordan risikoen kan handteres pa anden vis — maske
er projektkonkurrencen slet ikke egnet til det pageeldende
byggeprojekt. Det skal veere tydeligt, hvad der er krav, og
hvad der er gnsker.

e  Bygherren skal overveje, hvilket team man bedst kan na i
mal med undervejs. P4 den made bliver bygherren klar til at
veelge en samarbejdspartner frem for et veerk

e  Konkurrencen ber i hgjere grad handle om ideer — det kan
skabe veerdi

e  Bygherren skal teenke de fysiske rammer som et middel og
ikke som et mal. Det kan geres ved at skabe license to ope-



rate, s& man bliver afklaret om, hvorfor man bygger. Bygher-
rens muligheder for at veelge den rette samarbejdspartner
forbedres, nar tankegangen aendres fra hvordan man byg-
ger det?” til "hvorfor man bygger det?”

e Bygherren skal gere det klart, hvor risikoen for projektets
enkelte dele skal ligge, og hvad omkostningen er. Derudover
skal det overvejes, hvem der har reel mulighed for at styre
den givne risiko, f@r ansvaret placeres.

e Bygherren skal have en entydig vurdering af pris, kvalitet og
arkitektur — hvis man har formuleret et overambitigst udbud
og alligevel veegter prisen, bliver det selvmodsigende. Der-
for skal bygherren gere sig klart, hvordan man forholder sig
til balancen mellem pris og kvalitet

At veelge den rette form kan ikke forenkles til et valg mellem to-
talentreprise eller projektkonkurrence. Der er adskillige nuancer
i de forskellige konkurrenceformer, hvor bygherren ma gere sine
prioriteringer klart. Hvis bygherren vaelger en projektkonkurren-
ce, er der derfor fortsat en masse overvejelser, der skal falde pa
plads. Byggeprojekter vil altid veere forskellige, og derfor kan en
konkurrenceform ikke bare veelges, fordi den har veeret succes-
fuld fer. Ligeledes kan en radgiver heller ikke veelges, fordi denne
tidligere har leveret en god lgsning pa noget tilsvarende.

| stedet skal det grundigt overvejes, hvad der er den rette form til
netop det projekt, der skal bygges. Bygherren skal derfor kende
sine strategiske overvejelser og ud fra disse veelge den form, der
kan sikre et godt drive og dermed et godt projekt.

Bygherren skal navigere gennem de mange konkurrenceformer og
endnu flere kombinationsmuligheder, nar konkurrencen sammen-
seettes. Hvis bygherren har en reekke uklarheder omkring sit projekt
og dermed gnsker raddgivning til disse, skal der veelges en form, hvor
mulighedsrummet for radgivernes lasninger abnes. Typisk vil dette
veere en projektkonkurrence, der straekker sig over en eller to faser.
| denne forbindelse er dialog et meget efterspurgt redskab fra bade
bygherrer og radgivere, som kan bidrage til, at parterne nsermer sig
hinanden i forhold til ensker og krav, men ogséd som reelle samar-
bejdspartnere.

Det er derfor vigtigt, at bygherren tydeligger, hvordan dialogen an-
skes orkestreret. En stor del af byggebranchen peger nemlig pa, at
selvom dialogen er gavnlig for alle parter, sa er den ligeledes res-
source- og omkostningstung, hvis den ikke tilrettelaegges ordentligt.
Erfaringer viser sdledes, at det er afggrende, hvornar i konkurrence-
forlabet, at dialogen finder sted. Hvis den kommer i forleengelse af
en indledende fase med et stort afleveringsomfang, bliver den blot
en endnu sterre omkostning for begge parter at indga i.



Bygherrens valg af form ber derfor tage afsaet i, hvad der gnskes
af afleveringsmateriale. Eksempelvis kan en udbudsform, hvor
afleveringsmaterialet er skaret ind til benet, mens den kreative
proces er flyttet til den efterfelgende fase, give mulighed for en
god dialog mellem bygherreorganisationen og det raddgivende
team, som bygherren veelger at arbejde med. Hermed benyttes
den indledende fase i hgjere grad til skitse- og idépraesentatio-
ner, hvorefter en vinder udveelges, sa denne kan forme projektet
i faellesskab med bygherren.

Et lille afleveringsomfang er dog ikke ensbetydende med et
mindsket ressourceforbrug i det store billede. Den efterfglgende
dialogfase kreever nemlig, at bygherren kan szette sig ind i og for-
std komplekse processer sammen med radgiverne. Der er derfor
stadig lang vej til det feerdige projekt, og det skal der afsaettes
ressourcer til pa forhand.

Bade form og afleveringsomfang skal saledes overvejes grundigt
i forhold til det pageeldende projekt. Meget peger dog p3a, at
en form, hvor bygherren bliver en del af teamet, giver et godt
samarbejde og en forstéelse for, at man kan noget sammen —
bygherre, rddgivere og udfgrende — og sddanne overvejelser skal
bygherren derfor vaere opmaerksom pa, nar formen for konkur-
rencen veelges.

e  Projektkonkurrence skal forstds som et middel og ikke et
mal, da den kan veere med til at afklare mange af de ubesva-
rede spgrgsmal, man stdr med som bygherre

e Rette form til det rette formal — bygherren skal altid teenke
over, hvad der gnskes, og hvad der er behov for

Bygherren bliver ngdt til at kende sine behov og ud fra det
veelge en dynamik i konkurrenceformen, der giver et godt
drive, og dermed ogsa et godt projekt

Dialog kan bidrage til at etablere en god relation mellem
bygherren og radgiverne. | den tofasede form bar bygherren
dog overveje, om den fgrste fase i hgjere grad begr basere sig
pa et overordnet og begreenset afleveringsomfang, sé den
anden fase i hgjere grad kan fokusere pa dialog frem mod
en mere detaljeret aflevering

En udbudsform, der er tilrettelagt, s& den kreative proces
flyttes til den efterfalgende fase, kan give mulighed for en
god dialog mellem bygherreorganisationen og det vindende
radgiverteam. Et lille afleveringsomfang er dog ikke ensbe-
tydende med et minimalt ressourceforbrug — det kraever tid
at udvikle og forsta projektet i feellesskab
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Nér farst strategi og form er pé plads, skal bygherren tilretteleeg-
ge en effektiv, men ogséa veerdiskabende proces for konkurren-
cens forlgb. Det kraever procesforstaelse og erfaring med kon-
kurrenceforlab.

Her kan en konkurrenceradgiver veere en god investering, hvis
bygherren ikke selv har kompetencer og viden p&d omréadet. Der-
udover kan konkurrenceradgiveren veere en hjeelp i forhold til
udarbejdelsen af selve konkurrenceprogrammet. Programmet er
nemlig af afggrende betydning for hele konkurrencens forlgb og
skal veere klart formuleret, s& bygherrens budskaber fremstar ty-
deligt, mens der ogsé er plads til rddgivernes kreative udfoldelse.

"7 har stadig et billede af byggeriet med nogle fastlaste roller, men vi
kan lere af hinanden pa tvers af branchen. Stil de rigtige sporgsmil,
sa vi far en bedre forstaelse for alle/ andre parters vardiskabelse.

Pi den made kan vi mindske dokumentationskravet”

Jesper Pagh
Direktor, Arkitektforeningen

Et velformuleret konkurrenceprogram baserer sig derfor pa
overordnede linjer frem for en detailbeskrivelse af projektet.
| stedet er der en klar sondring, der sikrer formuleringen af de
rigtige oplysninger og budskaber, s& programmet holdes &bent.
Det kan imidlertid veere et kreevende arbejde for bygherren ale-
ne, da der, ud over denne balance, ogsa skal defineres en reekke
afleveringskrav.

Her geelder det om at mindske ressourceforbruget for alle invol-
verede, og derfor er det vigtigt, at bygherren er helt skarp pa at
begreense afleveringskravene til det, der reelt bedemmes, mens
ovrige krav i stedet bgr formuleres som forudseetninger for afle-
veringen.
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Bygherren skal ogsé kunne agere handfast i denne proces, da
erfaringer viser, at bygherren kan opleve at modtage materiale,
der overstiger afleveringskravene. Det sker, hvis rddgiverne, som
felge af konkurrencens natur, overopfylder for at vinde projek-
tet, hvilket selvsagt ferer til et stort forbrug af ressourcer for rad-
giverne, fordi de gger maengden af afleveringsmaterialet for at
skille sig ud. For bygherren stiger ressourceforbruget imidlertid
ogsa, da de pludselig skal til at vurdere et mere omfattende ma-
teriale, end der behgves for at treeffe en beslutning.

Bygherren skal derfor gere sig klart, hvad der er ’nice to have’
og 'need to have’ i programmet. Det vil gare konkurrencen mere
smidig, men samtidig ogséa bevirke at kreativiteten kan udvikles
undervejs. En made dette greb i stigende grad faciliteres ved, er
at formulere byggeprojektets dilemmaer i programmet. P& den
made abner bygherren programmet for radgiverne, der derved
kan fungere, som det de er — radgivere for projektet.

Visse projekter er dog i deres natur mere tekniske, hvilket stiller
yderligere krav til konkurrenceforslagene. Det kan hurtigt lase
radgivernes arbejde, hvis disse formuleres i programmet. Derfor
ber bygherren overveje, at de tekniske krav og specifikationer
fremfgres i et bilagsmateriale som forudssetninger, s program-
met holdes dbent. Nar vinderen er fundet, bliver det séledes
opgaven at indarbejde de mere tekniske specifikationer i den
efterfalgende proces frem mod malet med kun et team.

Et velformuleret og entydigt program, der baserer sig pa
overordnede linjer frem for en detailbeskrivelse, giver gode
rammer for det kreative arbejde

En dygtig konkurrenceradgiver eller -sekretzer er vigtig i for-
hold til at rddgive om programmets formuleringer, vilkar og
proces

Et godt konkurrenceforlgb bar gere plads til en iterativ pro-
ces. Derfor skal forlgbet struktureres, sa abent som muligt

Bygherren ber fastseette en sterre ensartethed i afleve-
ringsgrundlaget. Det vurderes, at det vil kunne optimere
ressourceforbruget, hvis bygherren eksempelvis laver en
digital model over projektets omrade, som radgiverne kan
tage udgangspunkt i. Afleveringsmaterialet begreenses séle-
des til at udfylde det rum i modellen, som bygherren angiver
til projektet

Formulering af gnsker fra start kan veere med til at lase pro-
cessen fremadrettet. | stedet gnskes der mere dialog i det
indledende arbejde — eventuelt i form af et indkaeringsforlgb,
hvor programmet skrives i feellesskab mellem bygherren og
radgiverne

Erfaringer viser, at det i udarbejdelsen af programmer,
hvor der er mange tekniske og sikkerhedsmeessige krav,
kan veere en fordel ikke at lade dem indgé som krav i pro-
grammet. Derimod geres der opmaerksom pa disse som
forudseetninger i bilagsmateriale, mens der henvises til,
at disse skal indfries i en eventuel efterfelgende fase.



Pa den méade holdes programmet i hgjere grad abent for de
kreative lgsninger, og ressourceforbruget holdes pa et mi-
nimum

e Programmer kan med fordel tage udgangspunkt i en reckke
formulerede dilemmaer, som bygherren beder radgiverne
om at forholde sig til. Dette kan imidlertid skabe uklarhed,
da radgiverne laeser programmerne forskelligt. Bygherren
ber derfor vaere seerdeles grundig i sit formuleringsarbejde
og klarleegge prioriteringer, s& raddgiverne har dem at orien-
tere sig mod i deres kreative arbejde

e Skelnen mellem inspiration og information i programmet
kan ggre opgaven og mulighederne lettere forstaelige for
radgiverne. Seerligt i forhold til de mere tekniske byggerier

Hvis bygherren gnsker at blive klogere undervejs i konkurrencen,
viser erfaringer, at dialog kan veere fordelagtigt. Dialogen under-
statter de innovative og kreative lgsninger pa projekterne sam-
tidig med, at den kan effektivisere processerne ved hurtigere at
afklare spergsmal og dermed sarge for, at bygherren og radgi-
verne lettere naermer sig hinanden.

Bygherren bliver dog ngdt til at designe dialogprocessen og
skeere sine krav til afleveringsomfanget ned til det absolut ned-

vendige, for at dialogen bliver effektiv. Det er vigtigt, at dialo-
gen er til for at arbejde fra idé mod projekt, og det skal bygher-
ren have med i sine overvejelser.

Derudover skal rollefordelingen veere skarp, nar dialogen pabe-
gyndes. | et forhandlerpanel kan der sidde mange personer, og
mange interesser kan vaere pa spil. Det er dog ikke ngdvendig-
vis alle stemmer, der veegter lige hgjt i en bedemmelse, og det
skal bygherren gere sig klart pa forhand. Det bgr séledes kun veere
de personer, hvis stemmer vaegter, der deltager i dialogmgderne.
Hvis dette ikke er tilfeeldet, er der risiko for, at rollefordelingen
skaevvrides, og dermed kompliceres dialogen. Det vil give en tung
proces og et ineffektivt resultat. Derfor skal bygherren ogsé defi-
nere, hvad dialog er, og hvad sigtet er med dialogfasen. Ligeledes
ber radgiverne forberede sig pa de interne roller i det forhandler-
panel, de skal i dialog med. Radgiverne skal veere forberedt pa at
arbejde mod en feelles forstaelse, hvor @nsket er at blive klogere
— for begge parter.



Dialogfasen er séledes til for, at bygherren kan blive udfordret
og inspireret af raddgivernes viden. Det er derfor essentielt, at
bygherren ikke kommer i en situation, hvor dialogen degraderes
til spergsmal og svar.

Radgiverne skal naturligvis fange de aktuelle budskaber, men
ogsa give bygherren nye og alternative lgsninger pa de omrader,
de mangler viden omkring.

e Bygherren skal sikre en transparent proces, hvor der
kommunikeres tydeligt

e Informationer skal afstemmes i forhandlerpanelet un-
dervejs — forskellige udmeldinger opleves af de bydende
som et usikkerhedsmoment

e Radgiverne har antennerne ude for at forsege at afko-
de budskaber p& dialog- og bedgmmelsesmgder. Det
er ikke nok. | stedet skal de indga i en reel dialog, sa
speorgsmal kan afklares og der bidrages til en reel udvik-
ling af forslagene

e Rollefordelingen skal veere skarp. Det er ikke alle stem-
mer, der veegtes lige hgjt i en bedgmmelse, og det skal
bygherren gere klart

e Bade bygherrer og radgivere skal forberede sig pé roller
og interesser i dialogmaderne. Derudover er det vigtigt
at definere, hvad dialog er, og hvordan den orkestreres.

P& den made kan der skabes mere innovation og en feel-
les forstéelse frem for en lang og dyr forhandlingsproces
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| denne afggrende del af konkurrencen, hvor konkurrencefor-
slagene skal bedgmmes, kan det veere en betydelig hjeelp, hvis
bygherren ikke har stillet for mange krav i programmet. Risiko-
en ved at stille for mange krav er nemlig, at gennemsigtigheden
i bygherrens ansker og behov mindskes, men ogsa, at mange
krav kan ende med slet ikke at blive bedgmt. Sddanne tilfeelde er
enormt ressourcetunge for radgiverne, og derfor bar bygherren
veere opmaerksom pé at skabe klare retningslinjer for de opstil-
lede krav samt definere ganske fa bedemmelseskriterier, sa disse
begreenses til de absolut vigtigste.

Nar konkurrenceforslagene er modtaget, begynder bedgmmelsen.
Her er det vigtigt, at bygherren forholder sig til den diskretion, der
kraeves. Alle involverede, herunder seerligt deltagere og domme-
re, er naturligvis speendte pa resultatet, men ogsé pa, hvem der
har konkurreret. Bygherren skal derfor veere opmeerksom pé at
opretholde anonymiteten gennem hele bedgmmelsesprocessen
og séledes farst afslgre deltagerne, ndr dommerbetaenkningen
er underskrevet.

"Bygherrerne skal vare realistiske ombkring deres kompetencer.

Huis de ikke evner at bedomme forslagene eller stille de rigtige sporgsmal,
mad de udveelge og supplere med personer, der kan sorge for,

at kompetencerne er il stede”

Henrik L. Bang
Direktor, Bygherreforeningen

Selve bedemmelsen kan imidlertid veere sveer at héndtere for
bygherren, da dennes kompetencer til at bedemme de forskel-
lige dele af konkurrenceforslagene kan veere begraensede.

Bygherren bgr séledes vurdere, hvilke kompetencer der er behov
for i dommerkomiteen og sammensaette denne, sd de daekker
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bredt og passer til det, der er i fokus for projektet. Fagdommerne
kan veere en hjeelp i denne proces, og derfor geelder det ogsd om
at udveelge de fagdommere til bedemmelsen, der bade kan sup-
plere hinanden samt resten af komiteen pé et fagligt plan.

Netop fagdommerne kan ogsa vaere en stor hjeelp for bygherren
gennem hele konkurrencens forlgb, hvis de involveres tidligt. Byg-
herren kan med fordel drage nytte af fagdommernes ekspertise og
kompetencer tidligt ved at lade dem gennemgéa programmet og
efterfalgende konkurrenceforslagene overfor dommerkomiteen, s&
det tydeliggeres, hvilke kvaliteter forslagene tilbyder i forhold til
bygherrens gnsker. P4 den méade tilskyndes en god bedemmelses-
proces, der kan fagre til en optimal afslutning pa konkurrencefor-
lzbet med et afmalt ressourceforbrug for radgiverne og et godt
byggeprojekt for bygherren.

e Bygherren skal sammensaette en dommerkomite med bre-
de kompetencer og udpege fagdommere, der kan supplere
hinanden fagligt

e Bygherren kan med fordel bruge fagdommernes eksperti-
se til at gennemga programmet for dommerkomiteen inden
bedgmmelsen

e Bygherren ber tilstreebe nogle klare retningslinjer og fa be-
demmelseskriterier for konkurrencen

Bygherren skal begraense sine krav, da mange ender med
ikke at blive bedemt

For mange krav kan mindske gennemsigtigheden i bygher-
rens gnsker og behov

Bygherren skal opretholde anonymiteten i bedemmelsen og
pa deltagerne frem til dommerbetaenkningen er underskre-
vet



Outro

Kvalitet i udbudsprocesserne

OULT O

26

Inspirationskatalog

Med dette inspirationskatalog sluttes et forlgb, hvor Arkitekt-
foreningen, Bygherreforeningen og Realdania har diskuteret
udfordringer og muligheder i udbudsprocesserne med en reekke
praktikere. Forlgbet har budt pé et debatoplaeg, hvor fire aktuelle
konkurrenceforlgb blev undersggt, et debatseminar, hvor erfa-
ringer blev diskuteret samt dette afsluttende katalog, der binder
trddene sammen med konkrete nedslagspunkter.

Forlabet har givet en reekke leeringer og abnet feltet omkring
udbudsprocesserne for fremtidige tiltag og initiativer. Seer-
ligt inden for de tre overordnede spor - Strategi, Program &
proces og Bedemmelse - er der mulighed for at lave indsatser,
som vil kunne bidrage til en gget kvalitet i udbudsprocesserne.
Derfor vil Arkitektforeningen og Bygherreforeningen arbejde
sammen mod realiseringen af nogle konkrete initiativer pa om-

radet.

Farste indsats bliver et arligt seminar, hvor branchen kan mgdes i
et forum for at videndele, erfaringsudveksle og evaluere forskel-
lige konkurrenceforlgb pa tvaers. Dernzest vil der arbejdes pa at
udvikle et konkurrencecharter, der baseret pa de gode erfaringer
fra dette forlgb, vil kunne Igfte kvaliteten i udbudsprocesserne
med etiske retningslinjer og konkrete anbefalinger for bade byg-
herrer og radgivere. Derudover vil foreningerne i en fortsat dialog
arbejde mod at realisere flere tiltag inden for de kommende 4ér,
hvor udformningen af konkrete vaerktgjer og guides til organise-
ring, varetagelse og evaluering af konkurrencer vil vaere i fokus.

Vi takker alle, der har bidraget til dette forlgb, og gleeder os til
at fortseette arbejdet med at sikre kvalitet i udbudsprocesserne.

Arkitektforeningen, Bygherreforeningen & Realdania
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