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SAMMENDRAG

Kontraktsamarbeid er svagt sammensait og samtidig en av de viktigste suksesskriteriene i dle progekter.
Samarbeid omfatter en lang rekke elementer som i stare éler mindre grad matas hensyn til ved organiseringen

og giennomf@ingen av progekter.

Vi har vagt atrekke frem fem fokusomréader som representerer viktige dementer i et kontraktssamarbeid:

- Visualisering

- Valg av samarbeidsform

- Handtering av usikker het
- Incentiver/sanksjoner

- Awik-/endringshandtering

Erfaringsmessg har kontrakter for sysemutvikling og -integragon ikke beskrevet noen moddl for
prog ektgjennomfaing, med milepaber, faser og aktiviteter.
Et sentrdt temai denne rgpporten er derfor en gjennomfaingsmoddl med regulering av samarbeidet melom

partene samt risikofordeling.

Til dutt i rgpporten er det en velledning for systemutviklingskontrakter, som inneholder en liste over temaer som
ba veee belyst i avtder for systemutvikling og —integrasjon basert paiterative prosesser. Generelle el ementer vil

inngdi en hovedavtale, mens pesifikke dementer, som matilpassesi hvert enkdt tilfelle, vil inngdi bilag.

STIKKORD NORSK ENGELSK
GRUPPE 1 Progektledel se Project management
GRUPPE 2 Progektstyring Project control
EGENVALGTE Styring av I T-prog ekt Management of I T-projects
Kontraktdedel se Contract management
Kontrakt Contract




Forord

Denne rgpporten inneholder resultatene fraandre del av progektet ” Progektstyrings-
teknikker for I T-progekter basart paerfaringsdata’, forkortet ” Styring av 1 T-progekter”, et
progekt under forskningprogrammet PS 2000. Del progektet har tittel ” Kontrakt som
syringsverktey for I T-progekter”.

Progektet skal, ved ata utgangspunkt i andyse av erfaringsdata fra stare | T- prosjekter,
ske aetablere en beste praksis for planlegging, organisering og giennomfaing av store I T-
progekter.

Progektet er finansiert gjennom Norges forskningsrdl, samt programdeltakerne i
forskningsprogrammet PS 2000 ved NTNU.

Blant programdeltakerne i PS2000 er det opprettet en I T-gruppe. Programdeltakernei I T-
gruppen er:

Bull A/S

Cap Gemini Norge

IFSNorge AS

IS AS

Statskonsult

TerraMar PROMIS AS

Vi vil gpesidt takke fdgende personer for deres engagement og entusasmei
gjennomfaingen av dette delprog ektet:

Aage Gulbjgnrud, Bull A/S

Ingar Raning, Cgp Gemini Norge
Roger Mo, IFS

Torfinn Haugland, IFS

Thor Mogen, ISI AS

Erik Bollestad, Statskonsult

Svein Mj&st, TeraMar PROMIS
Jagen Petersen, TerraMar PROMIS

Fire Sste-as studenter ved NTNU har ogsadeltatt i progektet. Disse har utfat sine
progektoppgaver i tilknytning til progektet, og har levert to rapporter knyttet til ” Styring av
IT-progekter”. Deres arbeid har vadt til stor nytte for progektet.

For progektgruppen



Havard S. Kilde
Progektleder
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Sammendrag

Kontraktsamarbeid er svagt sammensait og samtidig en av de viktigste suksesskriterienei
ale progekter. Samarbeid omfatter en lang rekke dementer som i stare eler mindre grad
matas hensyn til ved organisaringen og giennomfaingen av progekter.

Vi har vagt atrekke frem fem fokusomrader som representerer viktige dementer i et
kontraktssamarbeid:

Visualisering; ma, prosess (gjennomfaingsmodell) beskrives tyddig. Dette legger
grunnlaget for progektstyringen og avstemmer forventningene hos begge parter.

Valg av samar beidsform; dvs. integrert samarbeid mellom kunden og leverandaen i en
tydelig definert progektorganisagon.

Héndtering av usikker het; kunden og leverandaen identifiserer generelle og spesifikke
usikkerhetselementer og avklarer hvordan disse skal handteres.

Incentiver/ sanksjoner; kunden og leverandagen definerer en prisstruktur som reflekterer en
fordeling av usikkerhet, dik a de donomiske konsekvensene (postive dler negative) deles.

Awvik-/ endringshéndtering; kunden og leverand@en vurderer kun endringer i forbindelse
med planlegging av ny iteragon.

For progiektstyringen er det i 1 T-prosjekter viktig gjennom visudisering og kommunikagon &
skape forstadlse for progektets ma, de rammer som er lagt for anadisse, den usikkerhet som
ligger i progektet og den innvirkning usikkerheten har padefinigon og oppfdging av

prog ektets arbeidsomfang.

Basart paovennevnte vil en integrert oppfdging av progektstyringsparametrene kvditet, tid
og kostnad bidratil alegge grunnlaget for agjennomfae et vellykket progekt.

Innsamlet erfaringsmateriell | form av utdrag frarelevante kontrakter, viser at dle
standardene/malene beskriver leveranser og kjgp basert paen spesifikason utarbeidet i
forkant av kontraktsinngaesen. Denne skal kun detaljeres og eventuglt munne ut i en
omforent spesifikagon. Ingen av standardene/malene har beskrevet gjennomfaing i henhold
til et neet samarbeid melom kunde og leveranda dler beskrevet en gjennomtenkt modell for
riskodeling.

Erfaringsmessg har kontrakter for sysemutvikling og -integragon ikke beskrevet noen
modell for progektgiennomfaing, med milepaber, faser og aktiviteter.

Et sentrdt temai denne rapporten er derfor en giennomfaingsmodell med regulering av
samarbeidet mellom partene og riskofordeling.

Gjennomfaingsmodellen som er benyttet baserer seg pat systemet utvikles giennom
iterative prosessar. En iterativ prosessinnebaeer gjentagelser med den hensikt doppnad
stadige forbedringer. Slike prosesser er foreddt benyttet fordi de erfaringsmessig gir en ket
grad av maoppna se, fast og fremst ved a den gjensidige lasingsprosess som foregd under
progektgjennomfaingen fanges opp og reflekteres. Grunnlaget for avelge beste Ianing blir
sdedes bedre ved iterative prosesser.
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Det at modellen baseres paiterative prosesser, medfaer en usikkerhet angdnde omfang og
resultat. Ogsaprismekanismer som underbygger gode og baanserte incitamenter for begge
parter mainkluderes. Eksempelvis ba fastpris-format kombineres med incentiv- og
sankgonsordninger som stimulerer partene til darbeidei riktig retning.

En dik giennomfaingsmodd| stiller store krav til samarbeid mellom partene. Det er viktig &
pdpeke at behovet for god planlegging og | gpende oppfdging ikke reduseres ved en dik
modd|.

Gjennomfaingsmoddlen vil utgjae et rammeverk som ska kunne anvendes uavhengig av
verktgy og metode som vil bli benyttet for sdve sysemutviklingen.

Den vil vaee spesielt egnet | progekter og leveranser hvor usikkerheten er hgy. | veldefinerte
sysemutviklings- og systemintegragonsprogekter, vil tradigone le faseorienterte model ler
og kontrakter kunne vaee dekkende.

Til dutt i rgpporten er det en velledning for systemutviklingskontrakter, som inneholder en
liste over temaer som ba vaee bayt i avtder for sysemutvikling og —integrasion basert pa
iterative prosesser. Generelle dementer vil inngai en hovedavtae, mens spesifikke
elementer, som matilpassesi hvert enkdlt tilfelle, vil inngdi bilag. Fégende bilag er foreddt:

1. Forventninger og forpliktelser
Spesifikag onsprosessen

Konstrukg onsprosessen
Endringsprosess

Organisagon, ansvars- og riskodding
Betding

Tilleggstjenester

N o o b~ 0w DN
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1. Innledning

1.1 Mdsetting med delprosjekt 2

| progektplanen for delprogekt 2 "Kontrakt som styringsverktey for I T-progekter” er
masatting definert som fdger:

" Masettingen med dette delprogiektet er autvikle fordag til nye kontraktsformer for IT-
progekter med vekt pahensiktsmessige samarbeidsformer og prosesser som involverer
systemuitvikling og/dler systemintegragon. Med kontraktsformer menes primaet tekst som
kan inngdi avtder med bilag, i tillegg til beskrivelse av problemtillinger, sekklister og
anbefdinger. Det ska utarbeides veiledning som beskriver i hvilke Situagoner dternative
avtaetekster anbefdes benyittet.

Langsiktig ma vil vaee a ford agene som utarbeides, kan inngdi en ny, dternativ
kontraktsstandard, subsidiagt kan innarbeides og hensyntasi eksisterende
kontraktsstandarder.

Dette arbeidet skd bidratil a fordagene kan:
benyttes aktivt som styringsverktey i progektgjennomfaingen
danne grunnlag for et mer positivt samarbeid mellom kunde og leveranda
bidratil asynliggjae og héndtere progekters risko”

| progektplanen var det fremhevet at bale bilagstekst og anbefdinger skulle nedfelles. Pa
grunn av mer begrenset involvering av juridisk miljgenn planlagt og det forhold a
kontraktsstandard (hovedavtale) vil danne fainger for bilagstekst, er det beduttet dlegge
hovedfokus paveiledningsdden.

Det er i tillegg lagt fokus padbeskrive en giennomfaingsmodell som kan vaee en platform
for veiledningsstoffet.

| veiledningsdelen av rapporten er det lagt vekt padbeskrive dternative fremgangsmder og
arbeidsformer. Hensikten er agi anbefainger som kan danne utgangspunkt for utarbeidelse
av oedfikke bilag.

Mesteparten av innholdet i denne rapporten er forarrig basert pade tidligere utgitte
rapportene for arrige milepaker | delprog ektet.

1.2 Bakgrunn

Erfaringsmessig har kontrakter for sysemutvikling og -integragon ikke beskrevet
giennomfaingsmodd leni tilstrekkelig grad; herunder planlegging og oppfdging inkludert
handtering av usikkerhet, organisering, kundemedvirkning og handtering av endringer og
awvik.

Arsekenetil et flertal av de problemer og de tvister som oppsta i forbindelse med 1T-
anskaffelser kan reflekteresi de saeskilte egenskaper I T har som kontraktsgjenstand. Blant

de mest fremtredende eksempler padette er programvareprodukter. Programvaren er ikke
en fysdsk gienstand vi anskaffer, men i rediteten en tjeneste oppbygd av en stor mengde

Styring av I T-Prog ekter 10
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informagion og instrukgoner. Til tross for dette behandler vi i de flestetilfeller programvare
som en fysisk gienstand palinje med maskinvare og annet utstyr.

Et annet problemomrale er at selve bruken av IT i stare grad detdjreguleres av lover og
regler som er ukjente ved ordinaee anskaffel ser. Opphavarettdovgivningen til grunn for bruk
av programvare e & eksempe, men ogsade regler som gjelder informasjonsbehandling og
personvern kan vaee av vesentlig betydning dlerede tidlig i anskaffel sesprosessen. Det Sste
er imidiertid ikke et temafor denne veiledningen.

Til dutt er det verdt dunderstreke a den terminologi som gjerne preger I T bidrar til en
fremmedgj@ing og vanskeliggi@ kommunikagonen mellom kunde og leveranda
sammenlignet med ordinaee kjap.

1.3 Forutsetninger

Det forutsettes at arbeidet med autvikle og/dler integrere I T-systemer gjennomfaes som et
progekt med forpliktende innsats fra to parter; en kunde og en leveranda. Den forpliktende
innsatsen reguleresi en kontrakt mellom partene. En god kontrakt vil vaee et viktig
virkemidde for &klarlegge og fordele usikkerheten som er knyttet til dike progekter.
Partene vil kunne benytte prosessen frem til undertegnet kontrakt til &bli bevisstgjort og til &
fordde derigki som fremkommer mellom partene.

Padenne bakgrunn er en giennomfaingsmodell med regulering av samarbeidet mellom
partene og riskofordding, et sentralt tema gjennom hele denne velledningen.

Progektformen innebaeer at det utpekes progektleder som gis et definert oppdrag, og
tildeles ressurser for agjennomfae dette. Prosjektleder rapporterer til en ansvarlig for
progektet, eventudt en styringsgruppe.

Gjennomfaingsmodelen som er benyttet baserer seg paat systemet utvikles gjennom
iterative prosesser. En iterativ prosess innebaeer gjentagelser med den hensikt doppna
stadige forbedringer. Sike prosesser er foreddt benyttet fordi de erfaringsmessig gir en ket
grad av maoppndse, fast og fremst ved at den gjensidige ladngsprosess som foregd under
progjektgjennomfaingen fanges opp og reflekteres. Grunnlaget for avelge beste aning blir
Sdedes bedre ved iterative prosesser; som forenklet illustrert nedenfor:

PROSESS ]

\

Utgangspunkt

Den modellen somer valgt for progektgjennomfaingen er basert paen innledende
behovsfase med en rekke definerte aktiviteter. Kontrakt med leveranda inngd i avdutningen
av denne fasen. Deretter spesifiseres og utvikles sysemet i et antall iteragoner. Na systemet
regnes som ferdig utviklet giennomfaes en godkjenningsfase for asikre a systemet er klart til
idriftssettelse. Gjennomfaingsmodellen er illugtrert nedenfor:
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Innledning

Spesifikasjon

Godkjennings-
MPO g e MP1 MP 2 ]09 g MP 3
v v v avsutningsfase v

tid

Som det vil fremgdav denne rapporten, tiller en dik gjennomfaingsmodel store krav til
samarbeid mellom partene. Det er viktig pdpeke at behovet for god planlegging og Igende
oppfdging ikke reduseres ved en dik modell. Disse elementene er derfor behandlet spesidlt
de innledende kapitler.

Kunden mauansett vaee istand til divareta prosessen paet profesondt grunnlag.

Gjennomfaingsmoddlen vil utgj@e et rammeverk som skal kunne anvendes uavhengig av
verktgy og metode som vil bli benyttet for selve systemutviklingen.

En dik giennomfaingsmodel vil veee spesdt egnet i progekter og leveranser hvor
usikkerheten er hgy, men intengonen er at den ska kunne benyttes i dle typer
sysemutviklings- og systemintegrag onsprogekter. Ved rene sandardsysteml everanser vil
imidlertid tradigonelle faseorienterte modeller og kontrakter kunne vaee dekkende.

Da en gjennomfaingsmodel | basert paiterative prosesser i sag selv medfa@er en usikkerhet
angdnde omfang og resultat, maogsaprismekanismer som underbygger gode og baanserte
incitamenter for begge parter inkluderes. Eksempelvis ba fastpris-format kombineres med
incentiv- og sankgonsordninger som stimulerer partene til darbeide riktig retning.
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2. Progektledelsesomralenesrollei I T -prog ekter

2.1 Generdlt

Flere undersake ser omkring bakgrunn for problemer ved IT -progekter, fastda at
hovedasaken er rddatert til manglende progektstyring. En internagond studie viste at blant
fem hundre andyserte I T-progekter hadde to av tre problemer med styring av progektene,
grunnet manglende prosektlede se og usikkerhetsstyring, manglende forst@ se for hvilke
krav sysemet skulle tilfredstille, manglende mdinger av hvorvidt progektet nd sne ma,
samt misvisende rapportering av progektets framdrift (Coopers & Lybrand 1996). En
annen undersakel se konkluderte med at utilstrekkelig prosjektledelse og -kontrall, for dalig
definerte krav, mangd pakommunikagon, samt manglende kjennskap til progektets ramme
og kompleksitet, var bakgrunn for &forklare 86% av asakenetil midykkede I T -progekter
(KPMG, 1997).

Som et grunnlag for va til neeming til beskrivelsen av de funn vi gjorde i erfaringsprogektenei
delprogekt 1, har vi vagt ata utgangspunkt i en oppstilling av fagomralet progektledesei ti
kompetanseomraler, visti Figur 1, Deti progektledelsesomradene .

Prog ektledelse J

1. Integrasjonsstyring 2. Omfangsstyring 3. Tidsstyring
1.1 Progjektplanlegging 2.1 Initiering 3.1 Aktivitetsdefinision
— 1.2 Gjennomfering av 2.2 Omfangsplanlegging 3.2 Aktivitetsrelasjoner
plan 2.3 Omfangsdefinison 3.3 Varighets-estimering
1.3 Integrert endrings- 2.4 Omfangsverifisering 3.4 Tidsplan-utvikling
kontroll 2.5 Endringskontroll 3.5 Tidsplan-oppfdging
4. Kostnadsstyring 5. Kvalitetsledelse 6. Personalledelse

6.1 Organisasonsplanlegging
42 Kounacestimaing 5.1 Kvalitesplanleging 5.3 Bemening av progskts
4'3 K ostnadsbudsi etteri 5.2 Kvalitetssikring 6.4 Fordeli

-2 Posinadsoudg ettering 5.3 Kvalitetskontroll -4 FOraeling avansvar og
4.4 Kostnadskontroll myndighet
6.5 Teambuilding

7. Kommunikasjon 8. Riskoledelse 9. Kontraktsstyring

9.1 Innkjgpsplanlegging

9.2 Tilbudsinnhenting

9.3 Leverandgrutvelgelse
9.4 Kontraktsadministrasjon
9.5 Kontraktsavslutning

7.1 Kommunikagjons- 8.1 Riskoidentifisering

planlegging ) 8.2 Risikovurdering
7.2 Informasj onsspredning 8.3 Utvikle responstiltak

7.3 Rapportering av )
framdrift 8.4 Styreresponstiltak

10. Prosjektvisualisering

| 10.1 Definere...

10.2 Vedlikeholde ...

10.3 Sammenholde...
med virkelig

Figur 1, Deti prosjektledel sesomr&ene
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Deti progektledel sesomradene er basart pa‘ The Project Management Ingtitute’'s (PMI)
inndeling av progektledelse som fagfelt i ni omraler (PM1 1996) . | tillegg har vi lagt til et
omrale prosjektvisualisering. Dette er et omrdle vi mener er spesidlt for IT -progekter,
basart padisse progektenes ofte dalige synlighet, samt vanskelige definering og avgrensning
inn mot linjeorganisag onen.

2.2 Deti prosjektledelsesomr dene

I T-progekter medf@er sterk avhengighet mellom leverandg og kunde. En leveranda er
vagt for dutvikle dler tilpasse et sysem og en struktur til en gitt organisagons behov. For &
bli i stand til agjae denne oppgaven maleverandae n sette seg inn i organisagionens
forretningsprosesser som det gitte system skal understdte. Dette krever mye
kunnskapsoverfaing fra kunde til leveranda. Samtidig med kunnskapsoverf@ingen bygges
det opp en kompetanse i relagonen mellom partene som gj@ a de blir avhengige av
hverandre for oppnadet sskede resultat. Jo sare omfang som maredisares fa resultat
oppnds, jo stare blir denne avhengigheten.

1. Visualisering

Progektstyringens ‘ hovedfunkgon' kan litt enkelt og overordnet siesdvaeeen  kontinuerlig
og tidsiiktig visudisaring av progektets ma, rammer og riktig statusi forhold til disse. Sk fa
progjektets interessenter til enhver tid forstaese for de ma progektet er st til doppnd
progektets virkelighet i forhold til disse, samt de forhold progektet jobber under.

2. Kommunikagon

Kommunikagonskander maetableresi progektet som ivaretar behovet for agi god og
tidsriktig informagon til riktige aktaer, samt i et progektstyrings-gork’ aktaene forsta og
s nytten av.

3. Kontrakt

Et IT-progekt er et interorganisatorisk foretakende som krever ale parters kunnskap og
forstd se for samarbeid, forent sammen, for abli vellykket. Da dette er basart i forening av
kunnskap fra flere organisagoner ba en interorganisatorisk kontrakt etableres. En dik
kontrakt maivareta samkjaing av deltakerne fra de ulike organisasg onene il én enhet som
har felles forst@ se for progektets md, rammer, usikkerhet og hvordan dei fellesskap ma
arbeide for agiennomfae et godt progekt og sk ape et godt prosjektresultat.

4. Omfangsstyring

Gode og riktige verktgy som bidrar til et formalisert forhold til progektets arbeidsomfang
samt oppfdging og styring av dette, er viktig for akunne utave god progektstyring. Den
formaliserte metodikken for styring av arbeidsomfanget kan bale benytte en god og riktig

! Ved &gdinn pahjemesidene til PMI péinternet er det mulig &laste ned, og skrive ut en kopi av PMI’s’A
Guide to the PMBOK'. Internett-adressen til PMI’s hjemmesider er: www.pmi.org, og ‘A Guide to the
PMBOK’ finnes der under underkapittel ‘PMBOK Guide'.
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arba dsnedbrytningsstruktur (WBS) dler en form for stegvis (iterativ)
gjennomfa@ingsmetodikk.

5. Usikkerhetsstyring

God uskkerhetsstyring fdger hele progektets livssyklus, fraidentifisering av
usikkerhetsfaktorer og estimering av uskkerhet, via godt planlagte respongtiltak, til en aktiv
oppfdging og bruk av usikkerhetsstyringens dementer ved gjennomfaingen av progektet.
Uskkerheteni et IT-progekt er tilstede i hele progektets livdengde. Derfor blir det viktig at
usikkerhetsstyringen blir en integrert del av progektledelsen i ale faser av progektet, og
ikke kun blir &t selvstendig, enkeltst@ende foretakende i progektets innledning.

6. Integragonsstyring

En integrert prog ektstyringsbass med e ementene omfang, kvditet, tid og kostned ba
etableresi progektet for agi grunnlag for avveininger ved valg som vil pdvirke flere forhold i
progektet. | tillegg madet sikres at progektet er integrert med forretningsmd, samt a det er
skret god integragon av funkgonell og teknisk kompetanse i prog ektorgani sagonen.

7. Personalledelse

I T-progekter skapesi samspill mellom menneskelige ressurser som sammen bygger opp
kunnskap i relagonen mellom hverandre i progiektet. Det er derfor viktig asikre varighet
blant de involvert persondlressursene, samt utvikle systemet i neet samspill med de
framtidige brukerne av systemet.

8. Kvalitetsledelse

Brukerkrav uttrykt ved behov, krav og forventninger til progektets resultat, er det gitt
kvditetdedelsen askre. Dette krever en jevn og kontinuerlig styring og redisering av kvditet
underveisi progektet, dik at progektet gradvis styres kvditetsmessigi ma gjennom

prog ektet.

9. Tidsstyring

Oppfdging ved hielp av inntjent verdi prinsippet benyttet p den oppdatert tidsplan, sammen
med milepafokus og rullende detdjplaniegging, gir et sannferdig bilde av progektets
tidsforlgp, og et godt grunnlag for oppfdging.

10.K osthadsstyring

Kostnadsnivat leggesi krav til funkgonditet. For askre tilstrekkeli g og formdstjenlig
funkgonditet ba kostnadsbevissthet etableresi progektets utviklingsfase og oppfdges i
gjennomfaingsfasen. For god kostnadsstyring blir det dermed viktig med kostnadsbevissthet
i utviklingsfasen og god endringskontroll i gjennomfaingsfasen.
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2.3 Problemomr @e

2.3.1 Identifiserte problemomréler - PS 2000

Etter en gjennomgang og andyse av ti store I T- progekter, ble fdgende omraler identifisert
som problemomréaler:

Risikofaktorer (fra PS 2000)

1. Masetning og krav Vanskelig definering og avgrensning av mdsetning
og krav.

2. Organisagonsmessge endringer Store organisagonsmessge endringer, med
pardlele omdtillingsprosesser.

3. Usikkerhet Usikkerhet grunnet Ieninger med mange og
nye/ukjente komponenter.

4. Komplisarte utviklings- og Omfattende og kompliserte utviklings- og

systeminnf@ingsaser. syseminnf@ingsaser.

5. Kompetanse og progekterfaring | Hgye krav til kompetanse og progekterfaring hos
deltagerne.

6. Endringshandtering Stor grad av endringshéndtering, béale funkgondt o g
organisatorisk.

7. Konfiguragonsstyring Konfiguragonsstyring for kontroll av leveranser, og
endringer av identifiserte og definerte
systemkomponente.

8. Omfattende planlegging og Omfattende planlegging og dokumentagon av ulike

dokumentagon testfaser.

9. Uskkerhetsanayser Fokusering pausikkerhetsanalyser, faktorer under
prog ektgiennomfaingen .

10. Kommunikagon Utdtrakt kommunikagon mellom kunde og
leveranda.

11. Endringer av forutsetningene Endring i arbeidsomfang underve's.

Hgur 2, viser en oversikt over de karakteristika som ble benyttet ved beskrivelsen av
progektene, fra den mest til den mingt benyttede. Karakteristikkenes nummer er knyttet til
tabellen over og gitt ved Y-aksen.
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Karakteristikk nr.
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Figur 2, Beskrivende karakteristika for prosjektene

Figur 2 viser a det som primaet karakteriserer progektene er utstrakt kommunikagon
mellom kunde og leveranda, samt hgye krav til kompetanse og progekterfaring hos

prog ektdeltakerne. | den andre enden av skaaen finnes ‘ vanskdig definering og avgrensning
av madsetning og krav', og ‘fokusering pausikkerhetsfaktorer under

prog ektgiennomfa@ingen’, som beskrives som de karakteristika som minst preget
erfaringsprog ektene. Dette synes merkelig da disse ofte er forhold som sies dprege IT -
progekter, men som vi skd se sAvise andysen av progektene at dissei langt stare grad
preget progektene.

For &faet inntrykk av det bakgrunns - og styringsmateriae som var benyttet i

erfaringsprog ektene ble det innhentet en oversikt over dette fra progektene. Fig. 3 viser at
de fleste progektene hadde god dekning i bakgrunnsmateriale, men det viser ogsaat det var
ulik fokusering paenkelte ddler.

Tidsplan
Organisering
Prosjekthandbok
Prosedyrer
Kravspec.
Kvalitetsmanual
Arbeidsomfang
Styringsverktgy

Akseptansekriteria

Org. i linjen

Figur 3, Bakgrunns- og styringsmateriale i erfaringsprosjektene
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Som ogsaanaysene viste savar tidsplan og tidsstyring en felles styrende faktor for nesten
samtlige av progektene. Det som derimot var litt overraskende er a progektets
orgenisering i forhold til linjeorganisagonen er SAlite vektlagt, da | T - prosektene griper tett
inni linjens virksomhet, bale under og etter progektgjennomfaingen.

2.3.2 ldentifiserte problemomraler - FASIT-pros ektet

Statskonsult har beskrevet de vanligste problemene sett fra kundesiden og oppsummert
dettei form av 12 riskofaktorer:

Risikofaktorer (fra FASI T-prosjektet)

1. Forankring Progektet er ikke forankret i en oppdatert
virksomhetsplan dler I T-Srategi

2. Uredigtiske md Uredistiske ma og for hgyt ambigonsniva
Sett mer fokus pagjennomfaingsevne.

3. Organisering Uklare organiserings- og ansvarsforhold

4. Store systemer Unngastore systemer, splitt oppii tid - og
oppgavelaning

5. Progektstyring Mange full progektstyring og oppfdging

6. Kontrakt Se pakontrakter som Igende
yringsverktey - ikke gjem de bort i skuffen!

7. Edtimater Estimater og planer baseres pamanglende
grunnlag

8. Enddig teknologifokus For ensdig teknol ogifokus, undervurdering
av organisagons- og kompetanseutvikling

9. Teknologi Teknologi- ofte et p@smd om dligoei
forkant eler i bakkant

10. Kompetanse Mangelfull kompetanse - Spesidt pa
ledelsesniva

11. Endringer av forutsetningene Store endringer i krav og forutsetninger
underveis

12. Outsourcing Riktig valg av hvasom ba gjges av
virksomheten og hva markedet ba levere.
Vaevarsom med kommergaising

Erfaringene viser a enkelte progekter mangler forankring i overordnede md, planer og
drategier. Dette reduserer mulighetene for helhetlige leninger for virksomhetene.

Praktiseringen av de statlige budsjettprosedyrene virket som om de var med paforsterke
tendensen til uoversiktlige og omfattende progekter i noen virksomheter.

Andre virksomheter hadde derimot klart agjennomfae en trinnv is utvikling og investering.

Ved anskaffelser i store I T-progekter er anbud hovedregelen (EJS-regel verket), og det
forutsetter et spesifikagonsnivasom i mange tilfdler er vanskelig aoppfylle; virksomhetene
Iger en betyddig risko for dinngdavtder som ikke er juridisk dekkende for hele
anskaffel sesprosessen.
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| forhold til organisering av I T-funksonen, er det mange etater som ser pamuligheten for a
sette ut enkelte | T-oppgaver. Noen velger private leverandaer, men det finnes ogsiflere
eksempler pasamarbeid mellom datlige virksomheter. Det er mye som tyder paat
praktiseringen av etatstyringsdial ogen mellom departement og etat ikke har tilfredsstilt
styringsbehovet i flere store I T-progekter. | enkelte progekt har underliggende etat neemest
blitt satt under administragon, mens andre progekt ikke engang har vaet gjenstand for redll
ardting.

Risikofaktorene og problemomralene ser mye om hva som ga gdt, meni tillegg er det
viktig&orda hvorfor store, statlige I T-progekter innebaser bet yddig grad av usikkerhet:
Systemet masom oftest utvikles fra grunnen av fordi det Selden finnes standardsystemer
som dekker behovet. Dessuten er et Statlig I T-progekt underlagt spesielle rammebetingelser
i form av f.eks. budgettprosedyrer og etatsstyringsdidog. Videre er informag onsteknologien
i Sinform abstrakt, og det kan vaee vanskelig for duttbrukerne aha konkrete forestillinger

om det enddige sysemet og hvilke muligheter som finnes mhp. |aning.

Problemdtillinger knyttet til regulering av samarbeidsforhold er fremhevet fraflere hold. Det
er sskelig med bedre regulering og vurdering av dterndive samarbeidsformer. Erfaringer fra
bruk av nye samarbeidsformer har avdekket enkelte sentrale elementer. Disse er beskrevet
nedenfor:

Samar beidsforhold

4 “myke kriterier” fraNORSOK (mars 96) | 1. Leverandgenstidligere engagement og
vilje (kultur)

2. Underleverandaensforhold til
leverandaen

3. Dokumentert evne il forbedringer

4. Fokus pamenneskelige e ementer

Kontrakt og samarbeid Integrert samarbeid diminerer ikke behovet
for kontrakt.

Leverandamedvirkning (fra PS 2000: Bruk | Vedr. leverandemedvirkning ved

av kontrakter i progektstyringen) utarbeldelsef forhandlinger av
incentivordninger:

..inntrykket er at dette bedrer samarbeidet.
Forutsetter forarrig ekspertise til autarbeide
redistiske matall som grunnlag for
incentivordninger.

Kundene er ndi stare grad villige til daksaptere sandardi@ninger fremfor tilpasning, med
dette medfaer ofte a kunden til giengidld ma tilpasse egen organisagion. | utgangspunktet
bidrar dette til aforenkle problematikken rundt utforming av kontrakt. Flere eksempler tyder
likevel paa dike leninger velges fordi det er vanskdlig afinne egnede kontraktsmekanismer
eler fordi kunden har mindre gode erfaringer fra tilpasningsprogekter. Et regulert samarbeid
med fokus paen fornuftig balanse mellom standardsystem og tilpasninger vil i de fleste tilfeller
vaee den beste |eningen.
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2.4 Prosjektledelsesomr aenesinnbyrdes viktighet

Deti prosjektledd sesomralene diskutert ovenfor fremtrer med ulik betydning for doppnaet
godt progektresultat. | dette kapittelet vil vi sette de enkelte progektledel sesomraenei
sammenheng, for &se hvordan disse er innbyrdes rddaert til hverandre, samt hvordan de ba
vektlegges og fokusares for agi et godt bidrag i IT -prosjekter.

Haur 4 visudiserer det bilde vi mener erfaringsprog ektene og diskugonen med
progektdetakerne har gitt, og uttrykker fdgende:

For progektstyringen er det i IT-progekter viktig gjennom visudisering og kommunikagon,
askape forstad se for progektets md, de rammer som er lagt for anadisse, den usikkerhet

som ligger i progektet og oppfdging av progektets arbeidsomfang. Forstaasen mell om
organisagjonene som giennomfaer progektet, magrunnleggesi interorganisatoriske
kontrakter som forbereder og ivaretar de interorganisatoriske relagonene som ska bidratil
a progektets ma nd. Usikkerhetshandtering er et viktig og stort dement i 1 T-progekter, og
de viktigste usikkerhetsdementene manedfellesi de interorgani satoriske kontraktene samt
styres aktivt gjennom dle faser av progektet. Basart i ovennevnte vil S, men ikke ming, en
integrert oppfdging av progektstyringsparametrene kvaitet, tid og kostnad bidrattil alegge
grunnlaget for agiennomfae et vellykket progekt.

Kvalitet

Usikker het

Visualisering
Kommunikasjon Kontrakt

D~ —

TN - —

I ntegrasjonsstyrin

K ostnad

Figur 4, Prosjektledel sesomralenes innbyrdes viktighet.

2.4.1 Visualisering av og kommunikagon

Kjernen er visualisering av og kommunikasjon i progektet. Uavhengig av metodikk og
organisag onsform betraktes disse som de to viktigste kompetanseomralene som grunnlag
for afremheve og syre progektet. Som omtalt ovenfor vil dette bade vaee knyttet til metoder
og |edel sesaspekter. Visuaisaring kan litt enket og overordnet sies &vaee progektledesens
‘hovedfunkgon’ ved agi en kontinuerlig og tidsriktig visudisering av progektets ma, rammer
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og riktig satusi forhold til disse. Derigiennom fa progektets interessenter til enhver tid
forstd@ se for de ma progektet er st til doppnd progektets virkdighet i forhold til disse,
samt de forhold progektet jobber under. Spesidt for I T-progekter, med deres vanskelig
synlige resultat og omfang blir dette ekstra viktig. For aunderstd tevisudiseringenma
kommunikasjonskander etableresi progektet som ivaretar behovet for agi god og tidsriktig
informagion til riktige akta@er, samt i et progektleddses-’gor&’ akt@ene forstd og ser nytten
av.

2.4.2 Kontrakten

Kontrakten, bade juridisk og som interorganisatorisk samarbeidsgrunnlag, pdvirker og drar
nytte av de andre kunnskapsomralene. Det er derfor viktig a denne underbygger og sikrer
felles og omforent forst@se for progektet, dets omfang, relagoner og krav med hensyn til
tid, kostnad og kvditet. Denne vil sdedes vaee gjennomgripende for dle arrige

prog ektstyringsaktiviteter. Viktigheten av utvidede kontrakter fdger av a I T -progekter er
interorganisatorisk foretakende som krever ale parters kunnskap og forsté se for
samarbeid, forent sammen, for abli vellykket. Da dette er basart i forening av kunnskap fra
flere organisagoner ba en interorganisatorisk kontrakt etableres. En dik kontrakt maivareta
samkjaing av deltakerne fra de ulike organisagonene til én enhet som har feles forsté se for
progektets md, rammer, usikkerhet, og hvordan dei fellesskgp maarbeide for agjennomfae
et godt progekt og skape et godt progektresultat. Kontrakten ba vaee et grunnlag for
samarbeid og styring, ikke en juridisk tvangstrgye som kun har en ‘ris bak spellet’ funkgon.

2.4.3 Integragonsstyring

Basisfor kjernen er god integrasjonsstyring av e ementene som utgja progektets omfang.
Dette vil pdirke og danne basis for planlegging, gjennomfaing og oppfdging relatert til risiko,
personell, kvalitet, tid og kostnad. Etablering av en progektstruktur som kan danne et godt
syringsgrunnlag er her viktig, samt gode og riktige verktgy som bidrar til et formaisert
forhold til progektets arbeidsomfang, samt oppfdging og styring av dette. Den formaiserte
metodikken for styring av arbeidsomfanget kan bale benytte en god og riktig
arbeidsnedbrytningsstruktur (WBS) dler en form for stedvis (iterativ)
gjennomfa@ingsmetodikk.

2.4.4 Uskkerhet

Klarlegging og ikke ming aktiv oppfdging av usikkerhet, blir et viktig selvstendig eement,
samt et dement som vil hastor p&virkning pade integrerte progektstyrings -dementeng;
omfang, kvditet, tid og kostnad. Kommunikagon av usikkerhetshildet knyttet til foresté@ende
aktiviteter er viktig for askape del aktighet i progektets usikkerhet og l@ning. Usikkerhet ba
sdedes utgj@e en egen prosessi progektet. God usikkerhetsstyring fdger hele progektets
livssyklus, fraidentifisering av uskkerhetsfaktorer og estimering av usikkerhet, via godt
planlagte respondtiltak, til aktiv oppfdging og bruk av uskkerhetsstyringens resultater ved
giennomfaing av progektet. Usikkerhetsstyring mavaee en integrert ddl i dle progektets
faser, og ikke kun forblir en sdlvatendig, enkdtst@nde usikkerhetsandysei pr ogektets
innledning! Det er oppfdging og etablering av tiltak gjennom progektets livdgp som
genererer verdiskapning i forhold til progektets duttresultat.
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2.45 Persondll

Personellet som utgj@ progektorganisagonen er i sare grad enn for mange andre
progekter kritiske for et I T-progekts suksess. Produktet skapes ved en forening av
kunnskap om forretningsprosesser hos kundens personell og systemkunnskap hos
leveranda. Et dikt samspill mellom menneskelige ressurser som sammen bygger opp
kunnskap i relagonen mellom hverandre i progektet er spesidt for den type progekter 1T-
progekter utgj@. Det er derfor viktig sikre varighet blant personellressursene involvert,
samt utvikle systemet i neet samspill med de framtidige brukerne av systemet.

2.4.6 Kvalitetsledelse

Kvalitetsledel sen utgj@ videre en viktig del for sikre teknisk kvalitet, samt overholdelse og
styring av brukerkrav inn mot progektets virkelige resultat. Brukerkrav uttrykt ved behov,
krav og forventninger til progektets resultat er det gitt kvaitetdedelsen asikre. Dette krever
en jevn og kontinuerlig styring og redisering av kvditet underveisi progektet, dik at
progektet gradvis styres kvaitetsmessg i ma gjennom prosjektet.

2.4.7 Tids- og kostnadsstyring

Tids- og kostnadsstyring blir til dutt viktige elementer for astyre progektet inn mot de
rammer som progektet ska gjennomfaes innen. Dette krever at de arrige

prog ektledel sesdl ementene er godt fundamentert, datids- og kostnadsstyring viser
resultatene av handteringen av de av rige. Tidsstyring basart paoppfdging ved hjelp av inntjent
verdi prinsippet benyttet paen oppdatert tidsplan, sammen med milepatsfokus og rullerende
detdjplanlegging, gir et sannferdig bilde av progektetstidstorlgp, og et godt grunnlag for
oppfdging . Kostnadsnivaet leggesi krav til funksonditet. For sikretilstrekkelig og
formagtjenlig funkgonditet ba kostnads -bevissthet etableresi progektets utviklingsfase og
oppfdgesi giennomfaingsfasen. For god kostnadsstyring blir det derved viktig med
kostnadshevissthet i utviklingsfasen og god endringskontroll i gjennomfaingsfasen.

2.5 Hdhetlig vurdering og sammenstilling

Et vellykket progekt har levert det spesifiserte produkt, innen avtalte tids- og
kostnadsrammer, som driftsmessig tilfredsdtiller de behov progektet ble etablert for adekke.
Vanskeligheten med I T-progiekter er adefinere hva det spesifiserte produkt er. Pagrunn av
dette har vi innfat et eget progektledelsesomrdde for IT -progjekter, progektvisuaisering,
som ska bidratil bedre definigon og forstd@ se for progektets ma og rammer hos utviklere,
brukere og arrige interessenter. Dette samsvarer med den vektlegging som kvaitetdedel sen
har inn mot sikring av funkgonell kvditet i IT-progekter. Sdedeskanmans a et 1T -
prosjekt er vel sAmye opplevd suksess basert pabrukernes og interessentenes forngydhet,
som objektiv suksess basert pakostnad og tid.

Diskugionen ovenfor omkring pros ektledel sesomrélene innen I T -progekter har vist
viktigheten av overordnede og interorganisatoriske forholds p&virkning paopplevd suksess
dler fiasko. Dette inntrykket er ogsagjort innen andre forskningsprogram ved NTNU, her
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representert i figur 5 som viser utviklingstrekk innen progektstyring funnet i PAKT-

programmet’ ved NTNU (Johansen 1997).

Relativt
staxre
grad ...

Ramme-
avklaring

Kommunikasjon

- - = - Aktaer ;

Relativt Aktiviteter
mindre

grad ...

iy

»
Y

DI

Partnering
Kvalitetsfokusert
Kunde/bruker

Tradisjonell
prosjektstyring

Figur 5, Utviklingstrekk i prosjektstyring, erfaringer fra PAKT-programmet NTNU.

Sdlv om det fokuseres sterkere paoverordnede forhold som grunnlag for suksess, blir ikke

de tradigonelle prog ektstyringseementene mindre viktige. I T-progekter er ikke

styringsmessg forskjellige fra andre progekter, og som diskugonen ovenfor har vist
eksempler paer det viktig at de tradiondlle prog ektstyringsd ementene benyttes for asikre
god utvikling/planlegging og oppfdging av sentrae progektstyringsparametre, for astyreinn
mot et godt resultat. Det som sKkiller IT-progekter fra avrige progekter er a de griper sterkt
inn i forretningsprosessene de ska understdte, samt &t krav til, eler gxsker om funkgonditet
krever ngy e oppfdging, dadet ikke dltid er like enkelt se om man oppna et tilstrekkelig
produkt, kontra et produkt med unaivendige luksusfasiliteter i forhold til den funkgondlitet

som er navendig.

2 PAKT - Program for anvendt koordineringsteknologi (www.pakt.unit.no).
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3. Kontraktssamarbeid i en iterativ gjennomferingsmodell

3.1 Generdt

Kontraktsamarbeid er svagt sammensatt og samtidig en av de viktigste suksesskriterienei
dle progekter. Samarbeid omfatter en lang rekke eementer som i stare ler mindre grad
matas hensyn til ved organiseringen og giennomfaingen av progekter .

Dette kapittelet beskriver generdlle erfaringer innen kontraktssamarbeid.

Vi har vagt atrekke frem fem fokusomraler som representerer viktige dementer i et
kontraktssamarbeid:

Visualisering; ma, prosess (gjennomfaingsmodel) beskrives tyddig. Det te legger
grunnlaget for progektledel sen og avstemmer forventningene hos begge parter.

Valg av samar beidsform; dvs. integrert samarbeid mellom kunden og leverandaen i en
tyddig definert progektorganisagon.

Handtering av usikkerhet ; kunden og leverandaen identifiserer generelle og spesifikke
usikkerhetsd ementer og avklarer hvordan disse skal handteres,

Incentiver/ sanksjoner; kunden og leverandaen definerer en prisstruktur som reflekterer
en fordeling av usikkerhet, dik a de donomiske konsekvensene (positive dler negetive)
deles.

Awvik-/ endringshéndtering ; kunden og leverandaen vurderer kun endringer i
forbindelse med planlegging av ny iteragon.

3.2 Ulike samarbeidsformer

Et samarbeid bygger paen kontrakt som fungerer som et verktgy for kontrakt spartene. En
av de viktigste gevingtene knyttet til et vel fungerende samarbeid vil vaee a partenes fokus
rettes mot viktige Spgsma for salve progjektgjennomfaingen, og i mindre grad mot finlesing
av kontraktsbestemme ser og konfrontagon om endrings- og tilleggsarbad (Hormaken,
1997). Det finnes flere ulike tilnseminger for ulike kontraktsituagoner (Warberg, 1997). De
skiller seg hovedsakdig etter hvilke forutsetninger som ligger til grunn for samarbeidet.
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Figur 6, Plassering av ulike kontrakts-/samar beidsfor mer
Kilde: Warberg 1997

Disse samarbeidsformene er rangert med &ende kompleksitet (vanskelighet i kontrakten)
og integragonsgrad. Spot og full integrag on/partnerskap representerer ytterpunktene, hvor
partene henholdsvis har ingen integragon og integrerer fullstendig med hverandre. Spot er
mest egnet ved Kj@ av produkter somi al hovedsak er generiske og likeartet. Full

integrag on/partnerskap er mer egnet for samarbeid mellom leverandaer, enn samarbeid
medlom en kunde og en leveranda (Warberg, 1997).

NORSOK ddrapport nr.3 (1995) konkluderer med at klargj@ing av ansvar og riskodeling
er en fundamenta aktivitet, og at fellesansvar generdlt er &foretrekke ved samarbeid i en
integrert progjektorganisagon. Ved integrert samarbeid ba en vaee noe mer forsktig med &
innfae et generdt felles ansvar for progektgiennomfaingen. | motsetning til partnering, hvor
eni dare grad har et intimt samarbeid, ba ikke et integrert samarbeid innebaee at kunden
har et overordnet (med)ansvar for levering til seg salv. Overordnet ansvar ba fortsatt ligge
hos leverandaen, mens ansvar hos kunden ba kun leggesttil arbeidspakker som kunden kan
utfae.

3.2.1 Integrert samarbed

Ved et integrert samarbeid jobber kunde og leverandg innenfor samme progekt -
organisagon. Hensikten med integrert samarbeid er atildele de enkdlte deltagere det ansvar
og de arbeidsoppgaver som de er best egnet til, for aeffektivisere gjennomfaingen
(Warberg, 1997).

3.2.2 Partnering

Ved partnering pdar partene seg et felles ansvar for béde planlegging og giennomfaing av et
progekt, og et sentralt ma er at partene ikke dupliserer funksoner (Warberg, 1997).
Partnering betyr ogsaadele bel aningen og anerkjennelsen som oppnds ved samarbeidet.
Mankanpd en mde s at partene jobber som et integrert samarbeid under felles ledelse og
fdles budgett, med et fdles risko/ba aningssystem (Kilde, 1995). Det vil ikke eksistere
noen kontraktuelle skiller mellom partene. De danner paden mde et "AS' for progek tet.
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3.2.3 Integrert samarbeid vs. partnering

Integrert samarbeid og partnering kan synes tilsynelatende like. Forskjellen mellom de to
samarbeidsformene ligger myei tidsaspektet. Painering har en tendenstil astrekke seg over
tid og ikke bare gielde for et spesifikt progekt (Warberg, 1997). Patnering ga ogsalengre i
integragon enn integrert samarbeid, og graden av dupliserende funkgoner er mindre i
integrert samarbeid enn i partnering. Man malikevel legge merketil a graden av involvering
fra den enkdte part er avhengig av samarbeidets art og omfang for begge modelene.

Forholdet til ansvar og risko er ogsanoe forskjellig. Ved integrert samarbeid vil
hovedansvaret for levering fortsatt ligge hos leverandaen, mens ved partnering vil bade
kunde og leveranda ha et felles ansvar for duttproduktet og leveringen.

Begge konseptene er begrenset til enkelte progekter som er komplekse, og/eller n& man
"skreddersyr” tekniske |@ninger og materiell og er avhengig av kunnskap om kundens behov
og krav. Dette virker nadiggende il iterativ sysemutvikling og systemintegragon. Likeve
kan det vaee dternative mder som innebaer en stare samarbeidsmessig avstand, som

likeved ivaretar behovet for et tidlig og tett samarbeid.

En viktig utfordring ved integrert samarbeid og partnering vil vaee afatil avgrens ninger i
forhold til bl.a ansvar, forddling av risko og beregning av incentivmekanismer (Warberg,
1997).

3.24 Muligefordeler og ulemper ved integrert samar beid/partnering

Integrert samarbeid og partnering kan ha flere fordder, men det fdger ogsimed noen
falgruver man mavaee klar over. Vi vil her liste opp noen av dem:

Mulige forddler:

Bedre kostnads- og fremdriftskontroll

Bedre kvditet pga. fdles fokus paprogektma

Apen kommunikagon kan gi mer effektiv problemlaning
Lavere adm.kostnad pga. mindre “ case building”

@kte muligheter for innovagon

Mulige fdlgruver:

Tettere samarbeid diminerer ikke behovet for kontrakt. Tvert imot, kontrakten méata hgyde
for tettere samarbeid. Dette innebaeer til dels vanskelige avgrensninger i forhold til ansvar,
forddling av risko og beregning av incentivmekanismer.

3.2.5 Suksesskriterier ved integrert samarbeid og partnering

K onseptene for integrert samarbeid og partnering besta av noen gjennomgaende e ementer,
som i sare dler mindre grad er tilpasset partene og det enkelte progekt. FFl har i ain
rgpport "Mulige kontraktstrategier for bedre og /dler rimeligere anskaffelser” (Warberg,
1997) trukket frem fdigende ndkkeldementer:

Engasjement : Samtlige personell fra begge organisagioner ba engageres, bale fratopp
til bunn. Spesielt ba toppledelsen vaee synlig na arbeidet faktisk utfaes.
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Vinn-vinn : For asikre engasement fra bale kunde og leveranda er det viktig at de
begge er bevisst med agjgeting pdenny mde, og a dle ser resultater.

Nekkel personell : Ngkke personer bag beholdesi progektet under hele gjennomfaingen.
Rettferdighet : Man makontinuerlig sike etter I@ninger som tilfredsdtiller dle og dles ma.
Tillit : Det er fundamentalt at deltakerne utf@er sine forretningsmessige forhold doent og
tillitsfullt. Man madralasset sammen, fremfor asdke etter personlig geving.

Fdlesmd : Man ba sette opp felesma i en arbeidsgruppe, som bli kommunisart
nedover i begge organisagoner.

Hjelpemaskineri og prosedyrer : Deltagernei progektet utvikler Srategier for a
implementere felles ma, spesielt innenfor applikagion av ledelsens verdinormer,
kommunikagon og probleml@ning, og kontinuerlig evaluering av partneringprosessen.
Kontinuerlig og felles evaluering : Patene ba i fellesskap utvikle en metode for &
evaluere effektiviteten av progektet og prosessen. Dette er spesidt viktig for askre
informagon/-overfaing til andre innenfor egen organisagon ved senere progekter.
Korte kommunikasj onglinjer : Problemer malaes palavest mulig nivaog patidligst mulig
tidspunkt. Det maoppfordresttil ale@e problemer paeget myndighetsomrade uten hjelp
ovenfra Dette krever & man madedegere sast mulig bedutningsmyndighet til ansvarlig
personer pahver side.

Viktigheten av et grundig forarbeid forut for et samarbeid : | forhold til ulike
samarbeidskonsepter maprog ektets karakter, sarelse, teknologiske innhold og
giennomfaingsrisiko bli tatt hensyn til. Det ba ogsdiverksettes en arbeidsgru ppe for bl.a.
tidlig bygge opp en teamfdelse.

3.3 Visualisering

Kunden og leverandaen ba basere sysemutviklingen paen veldefinert, iterativ prosess.
Dette bidrar til askape felles forventninger, og tydeliggj@e md, ansvar, oppgaver og roller.
Eniterativ prosessvil bidratil a kunden ser deler av I@ningen paet tidligere tidspunkt
sammenlignet med en faseorientert modell (Fossefdl).

3.3.1 lterativ moddl

| utgangspunktet vil en tradigonell, fassorientert modell vaee egnet |
systemutviklingsprogekter der behovene er klart definert, og hvor det er liten grad av
usikkerhet.

| mangetilfeler er imidlertid usikkerheten hey, og det kan av forskjellige asaker vaee
vanskelig spesifisare kravene fullstendig i behovsfasen. | diketilfeller vil det vaee nytti ga
legge opp til en prosess der leverandaen presenterer flere |aningsaternativer. Prosessen vil
da vaee et virkemiddd til adefinere behov og l@ning.

Ved iterativ systemutvikling og systemintegrasjon er det ofte vanskdlig adetdj planlegge
oppgavene i hver enkdt fase. Det gj@ & en ved en dik utvikling vektlegger prosessen som
skd fae frem til I@ningen. Det er ikke hensiktsmessig doptimdisere hver enkelt fase hver for
seg, som i faseorientert utvikling, pagrunn av den store usikkerheten i dike prosjekter. Det
er heller ikke mulig optimalisere produktet ut i fraet gitt behov, som i produktorientert
utvikling, siden behovet ofte er uklart og a produktet kan hainnvirkning paandre
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eksisterende systemer/produkter. Med fokus paprosessenei utviklingen derimot, fokuserer
en paden totale prosessen fra et utgangspunkt til en Ianing som oppfyller gitte krav.
Leningen vil daikke komme frem gjennom en stegvis beskrevet utvikling, men giennom en
kontinuerlig vurdering av fremkomne resultater opp i mot et definert ma. Ved
prosessorientering vil enii tillegg hele tiden prave &forbedre disse prosessene.

Spesifikasjon

Figur 7 , Gjennomferingsmodell for I T -prosjekter

MP2 |Godkjennings-| mp 3
og
v avslutningsfase v

Nedenfor fdger en kort beskrivelse av gjennomfaingsmoddlen.
Modelen beskrives mer detdjert i kapittd 4.

tid

3.3.2 Definertefaser/aktiviteter

De definerte fasene/aktivitetene er; behovsfasen, spesifikagonsfasen, utviklingsfasen,
testfasen og godkjennings- og avdutningsfasen. Spesifikagonsfasen, utviklingsfasen og
testfasen utgj@ den iterative fasen.

Aktiviteter tilknyttet hver fase er vigt i tabellen nedenfor:

Behovsfasen Iterativ fase Godkjennings- og
avsutningsfasen

Behovsandyse L eningsspesfikagon Installagon
Kost-nytteandyse Utvikling prototyper Godkjenningspreve/
Uskkerhetsandyse  Teding Akseptansetest
Overordnet plan Kontrollpunkt: Opplaeng
Kontrektsnng@se - oppdatere planer Implementering

- oppdatere uskkerhetsandyse  Progektevauering

- bedutte ny iteragon Vedlikehold og drift
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3.3.3 Hovedmilepder
Diseer:
MPO = Prog ektstart
MP1 = Kontraktsinngd@se
MP2 = Ferdig system klart til full test
MP3 = System godkjent/ progekt avd uttet

3.3.4 Kontrollpunkt etter hver iteragon

| kontrollpunktene evalueres testresultatene fraen iteragon, og neste iteragon planlegges
mht. md, arbeidsomfang, tidsplaner og kostnadsestimater. Etter siste iteragon evaueres om
systemet kan gaover til godkjenningsfasen.

3.3.5 Lepende aktiviteter (prosesser)

Den inneholder prosesser dler Igpende aktiviteter, som progektledelse og progekistyring,
kvaitetsskring og usikkerhetshandtering. Disse er beskrevet nedenfor.

3.3.6 Progektledelse, progektstyring/ KS

Dette er Igpende aktiviteter fra progektstart, hvor progektansvarlig utpeker progekt leder
og tildeler vedkommende ressurser iht. et definert mandat, prog ektorganisering inkludert
alokering av ressurser (riktig kompetanse og kapasitet til riktig tider), overordnet
milepabsplanlegging/ aktivitetgplanlegging, estimering/budgettering, planlegging av
informagon, oppfdging og rapportering.

3.3.7 Usikkerhetsanalyser

Allerede i behovsfasen ba kunden identifisere overordnede usikkerhetsslementer, aternativt
kan dette gj@es sammen med leverandaen | faste ddl av den iterative fasen
(spesifikagonsfasan). | kontrollpunktet revideres usikkerhetsandysen, som inngd i

bed utningsgrunnlaget for neste iteragon. Na kunden (og evt. leverandaen) har identifisert
usikkerhetsdlementer, er grunnlaget lagt for diverksette tiltak for abegrenserisko dl era
utnytte muligheter.

Uskkerhetsandyser | sysemutviklingsprogekter delesi generelle uskkerhetsd ementer og
de spesifikke uskkerhetsdementer knyttet til hver enkelt fase i prog ektgjennomfaingen.

Dette er beskrevet neemerei kapittel 3.5.

3.4 Valg av samarbeidsform

3.4.1 Integrert samarbed

Integrert samarbeid er den anbefdte samarbeidsformen for modellen, ref. diskugoneni
kapittel 3.2.
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3.4.2 Progekt som arbeidsform

Arbeidet ba organiseres som et progek t, dvs a kunden etablerer en styringsgruppe som
ledes av kunden og videre utpeker en progektleder som gis ansvar, myndighet og ressurser
til agjennomfae progektoppdraget iht. beskrevet mandat med referanse til styrende
dokumenter, fast og fremst kont rakten. Tilsvarende organiseres leverandasiden, dik a
prog ektorganiseringen blir somvist i Fgur 8.

Mandat og roller er omtdt i velledningsdelen av rapporten, se kapitte 6.5.

Fdles
styringsgruppe

| | _

Leverandaens Kundens —
prog ektleder pros ektleder

| |
Leverandaens Kundens
pros ektgruppe progektgruppe

Fellesarbeidsgrupper
[
[

Figur 8, Organisering av prosjektet

3.4.3 Brukermedvirkning

Som det fremga av organisasjonsskissen ovenfor, er det et integrert samarbeid pato nivéer;
styringsgruppenivaog paarbeidsgruppeniva Bruke rmedvirkning er sentrdlt i iterativ
systemutvikling, og det vil derfor vaee behov for aetablere arbeidsgrupper som vurderer
spesifikagoner, prototyper og testresultater. For at dette skal kunne fungere godt, ma
deltagernei dike grupper kjenne prosiektets masetting og rammebetingelser, samt
giennomfaingsmodelen og egne ansvarsomrader og oppgaver.

Erfaringen viser a det ofte er naivendig at leverandaen fokuserer spesielt pakundens
aktiviteter, bale didentifisere dem i prosessen, beskrive hvade gar ut paog forklare
hengkten med dem.

3.5 Usikkerhetshandtering

Héndtering og styring av usikkerhet er en kontinuerlig prosess som maforegagjennom hdle
progektet og derfor endrer karakter med prog ektets faser.

Det a prosessen er kontinuerlig vil s a den mafdges opp fra“dag én” og avduttes nd
progektet er ferdiggtilt. Slik blir usikkerhetshildet en viktig parameter na bedutninger ska
tas. | tillegg asker vi akunne “styre’ usikkerheten, dvs. pdvirke sannsynligheten (ke den
positive og redusere den negative) og/dler konsekvensen av usikkerheten.
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Viktigheten av dette og det astarte denne prosessen tidlig kan illustreres som i skissen
nedenfor, der vi over tid ser pamuligheten vi har til apdvirke retningen progektet tar,
sammenholdt med kostnaden for en dik endring.

K ostnader
A

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10
0

Pdvirkningsmulighet

———— Kostnad

Figur 9, P&irkning og Kostnader over tid

i) Pairkningsmuligheten er stast tidlig i progektet dadle muligheter er gone, og avtar
etterhvert som bedutninger blir fattet, dternativer vagt, Srateger fastlagt, kontrakter
inngdt, arbeid blir pdegynt og avduttet utover progektfasene.

i) Kostnadene ved dendre strategi i |get av progektet dker desto lengre ut i progektet de
foretas, fordi dette innebaeer endringer i eksisterende planer, pdegynt a rbeid og inngdte
forpliktel ser.

3.5.1 Begreper

Risikobegrepet blir i mange sammenhenger mistolket. For dunngadette velger vi ata
utgangspunkt i Progektterminologiens definigon av uskkerhet (PS 2000, 1997).

Risiko Sannsynligheten for og konsekvensen av uaskede hendel ser.
Risko er knyttet til uaskede hendelser (kun negativ).

Usikkerhet Er gitt ved differansen mellom den informagon som er nalvendig
for ataen skker bedutning og den tilgjengdige informasgjon.

Usikkerhet kan ha bale positivt og negativt potenside.
Positiv usikkerhet betegnes gjerne som “mulighet”
Negativ usikkerhet betegnes’risiko’.

Usikkerhetsstyring  Er en kontinuerlig prosess for aidentifisere, andysere og fdge opp
de uskreforhold i progektet (Statoil).
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3.5.2 Holdning til usikkerhet

Hvordan risiko oppfattes er avhengig bale av risikoens starelse og akt@ens risikoholdning.
To ulike personer som Hilles ovenfor samme riskosituagon vil ha ulik oppfatning av
riskoen, fordi dei henhold til Sine preferanser verdsetter utfal forskjelig. Preferansene vil
dermed fortelle hvordan aktaen subjektivt rangerer utfal (Flormaken, 1997).

Med dette som utgangspunkt finnes det tre typer risikoholdning:

1. Riskoavergon Motvilje mot usikkerhet. En person somi stor grad ansker &
forsikre seg mot usikkerhet og som dermed ikke er villig til ata
ganser, Sesahaen hey grad av riskoavergon.

2. Riskongytrditet Hvis en person er risikongytral , er den interessart i agjennomfae
ethvert progekt med postiv forventningsverdi. En riskongytra ser
dermed utelukkende paom forventningsverdien er positiv dler ikke,
uten hensyn til progektetsrisko.

3. Riskosking Hvis en person er risikosgkende, er den interessart i atarisiko bare
det er mulig &vinne.

3.5.3 Kontrollerbar/ikke-kontrollerbar risko

For progektvirksomhet er det hensiktsmessig akategorisere risiko i fdgende inndeling
(FHormaken, 1997):

1. Kontrollerbar risko av kunden
2. Kontrollerbar risko av leveranda
3. Ukontrollerbar risko

Risiko som pdvirker utfalet av kvditet, gjenn omfaingstid og kostnader kan vaee
kontrollerbar dller ikke kontrollerbar. En forutsetning for akunne kontrollere risiko er aha
mulighet til apdvirke underliggende asaker dler henddser. Et viktig sp@sma blir da forholdet
mellom kontrollerbarhet, bedutningsmyndighet og ansvar.

Fa progektoppdart ligger hele bedutningsmyndigheten hos kunden. Helt dler delvis
kontrollerbare riskofaktorer kan f.eks. vaee valg av leveranda, utarbeidelse av en
kravspesifikagon dler kontraktstrategi osv.

Under gjennomf@ingen er derimot en rekke riskofaktorer kontrollerbare av leverandaen.
Det vaee seg valg av kontrakt, valg av utviklingsprosess dler utvikling av
giennomfaingsplaner osv. Typisk for disse dementene er a det matas en rekke avgj@elser
som innebaeer en avveining mellom riskoredukgon og gkte kostneder.

| tillegg finnes et dtsarisko dementer som hverken er kontrollerbare av kunde dler
leveranda. Dette kan f.eks. vaee hurtig endring av teknologi, endrede rammebetingel ser,
markeder og andre ytre omstendigheter.
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3.5.4 Riskodeling

Vi skd ndse videre pahvordan riskoholdning har betydning for hva som er fornuftig deling

av risko. Den optimae dding av risiko er avhengig av hva som er masettingen med risiko.
@konomisk sett er maet en effisent riskodding. Dette innebaeer en fordeling mellom partene
I kontraktsforholdet av den totde risko, dik a den totale nytten for ale partene under ett
blir maksma (Flormaken, 1997). Dette kan ogsakalles verdimaksimering.

| praksis sker man videre et ter en fordeling av risko som minimaiserer den totde
riskopremien mellom kontraktspartene. Dette faer til en risikofordding hvor det er optimalt
adele riskoen dik a den ming riskoaverse pdar seg mest risiko. Dersom kunden er
(tilnsemet) risko ngytra b denne parten baee dl risko i kontraktsforholdet, og leverandgen
ba tildeles en regningsbasert kontrakt. Er forholdet motsatt, dvs. at leverandaen er
(tilnesemet) riskongytral og kunden er riskoavers, ba leverandaen tilddes en fastpris
kontrakt. Er Stuagonen en melomting mellom disse ba man innfae incentiver.

| et progekt kan det skifte mellom hvem som er riskoavers og risikongytra for ulike faser.
Det kan derfor vaee hensktsmessig adele et dikt progekt inn i flere kontrakter med ulike
prisformater og incentiver.

Det sentrde spgsmaet her er hvordan incentivkontrakter ska utformes for asikre at
kontrakten pdvirker leverandaen til asket innsats sett fra kundens synspunkt. Litt upresist
kanvi § a |@ningen paincentivpr oblemet bestd av autforme en kontrakt som veier benovet
for forgkring mot uflaks, mot behovet for incentiver til innsats og kostnadsbevissthet hos
leverandaen.

For akarakterisere utformingen av incentivkontrakter innfaer vi fdgende begreper:

Incentivpdirag Heyt incentivpdirag svarer til a leverandaens godtgjgd e i
stor grad er avhengig av mat resultat.
Riskopdirag Risikopdraget er avhengig av béle starelsen paincentivpdiraget og

i hvilken grad resultatet er beheftet med risko.
Kontrollpdirag Kontrollpdlrag sier noe om hvor mye kunden satser painspeksion,
maing dler kontroll for detimere leverandgens innsats.

En enkd moddl for optimd tilpasning av bonusformelen (linesee bonusfunkgoner) kan vaee a
ba ansere fem faktorer mot hverandre (Hormaken, 1997).

1. Hvor lett leverandaens innsats pdvirkes av incentivene

2. Hvor let resultatet pdvirkes av leverandgens innsats

3. Leverandaens riskoavergonsgrad

4. Kundens riskoavergonsgrad

5. Presigonsnivéat i resultatmaingen (kostnader for resul tamding)

En dik modél vil likevel vaee veldig teoretisk. | praksis kan det virke bandt abdansere disse
faktorene mot hverandre for afinne en optima I@ning, men Situagonen vil uansett vaee a det
gtter to parter ved samme bord i en forhandlingssituagon.

Hvordan bonusforme for incentiver kan utformes vil derfor vaee sterkt avhengig av at det er
opparbeidet tillit mellom partene, og at begge parter er villig til legge kortene pabordet.
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3.5.5 Uskkerhetsstyring
En enkd moddl for usikkerhetsstyring kan bestdav planlegging og oppfdging av:

1. Ma/ suksesskriterier/hovedmilepaker/prog ektstruktur
2. Kartlegging /identifikagon av uskkerhetsdementer
3. Fordeling av uskkerhetsdementer i tre kategorier:

Knyttet til kunden, f.eks. valg leveranda, utarbeidelse av en kravspesifikagon,
kontrakttrategi.

Knyttet til leverandaen, f.eks. ressurser, kompetanse, fremdrift, kostnader.
Knyttet til begge, f.eks. uklare kontraktsformuleringer, samarbeid,
kommunikagon.

3.6 Incentiver/sanksgoner

3.6.1 Generdt

Incentivmekanismer dreier seg om dinnfae systemer med belaning dler sraff pden dik mde
a det ikke blir fristende dopptre i strid med kontraktens intengoner (Flormaken, 1997). En
vanskdlighet i tilknytning til bruk av incentiver og belgningssystemer bestd i & bdaningen
som oftest maknyttestil resultatene av aktarens handlinger, mens det hadde vaet snskelig a
knytte belgningen til sdlve handlingen dler innsatsen.

3.6.2 Incentiver knyttet til kostnader
En enkd lineseincentivkontrakt kan veee som fdger:

B=TC»a+ b XTC- AC),

TC = mdsat kostnadshel g (makostnad)

AC = redisert kostnad

B = bonugdrdf til leverandgen

a = andd av mdsat kostnadsbel g som leverandaen fa i bonus dersom
redisart kostnad blir lik éler mindre enn masatt kostnad. Denne
andden multiplisart med makostnad kaller vi maprofitt.

b = ddingsforhold for over/underskridelse

Under generelle betingelser er riskoddling, 0 < b < 1, aforetrekke framfor
fastpriskontrakter og regningskontrakter. Samuelsons analyse leder ikke til noen spesifikk
verdi for ddingsforholdet b, menviser & b der ved dende riskoavergon hos kunden og
aende kontrollerbarhet over kostnadene hos leverandaen.

For at en incentivkontrakt skal vaee hensktsmessig abruke, er det vik tig a makostnaden
som fastsettesi kontrakten er nae den sanne forventede prog ektkostnad. Delingsforhol det
ba vaee en funkgon av leverandarens fored dte mdkostnad. Kunden vil kunnetilby hgye
delingsforhold ved lave makostnader og omvendt. Det vil dabli mindre atraktivt for
leveranda@rene asette makostnaden hgyere enn forventet makostned, fordi lavere
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delingsforhold begrenser mulighetene til stor profitt nd kostnadene viser seg abli lavere enn
makostneden.

3.6.3 Incentiver knyttet til tid og kvalitet

Vi har hittil bare sett paincentiver knyttet til kostnader, og vil vi her se pahvordan incentiver
med hensyn til kvditet og gjennomfaingstid kan utformes.

Na det gjelder incentiver knyttet til gjennomfaingstid er det tre hovedtyper, som ogsavil
vaee gyldige for incentiver knyttet til kvaitet og ytelse:

Bare pogtive incentiver

Bare negative incentiver

Positive og negetive incentiver

Et vesentlig p@sma ved bruk av incentiver knyttet til gjennomfaingstid er sardsen pa
bonus/streff ift. tidlig ferdigdtilldse og forsinkelse. Et utgangspunkt kan vaee as som fdger:

Belanning og/eller straff mavaee stor nok til amotivere leverandaren. Samtidig
mdostnadene knyttet til mekanismen vaee smanok for kunden til at de kan
rettferdiggjares.

Det er viktig alegge merketil a tidsincentiver pasamme mde som kostnadsincentiver
innebaeer a leverandaen blir pdastet risiko. Igjen snakker vi om aveie hensynet til effisient
riskodeling maot behovet for incentiver.

Det er ogsaviktig legge merke il a dersom incentivene er ubaansarte kan det lede il
uheldige resultater for kunden. Maet mavaee a leverandgen ska stdoverfor incentiver

knyttet til kostnader, tid og kvalitet som gjenspeiler progektets delmd. Men det er ikke bare
viktig a incentivene balanseres mot hverandre. Na det settes opp incentiver paenkelte
parametere, maandre parametere sikres gjennom f.eks. ngye oppfdging.

Man kan argumentere ut fra den geving- og tapsfordeling som foretas iht.
incentivmekanismene, med a de skd vaee et fdles hovedansvar melom kunde og leveranda
(Warberg, 1997). Argumentet er at na begge har et feles ansvar, vil en haden taste
gimulanstil aske aeffektivisare progektet og ha stast forsd@ se til apda seg et (Ubegrenset)
ansvar for arette opp egne feil og giennomfae eget arbeide. For partnering vil disse
problemdtillingene ikkei like stor grad vaee aktuelle, idet konseptet i pringppet innebaeer et
fdles"leveringsansvar”. Likefullt ba en partneringavtale haen spesidl fokus pafordeing av
ansvar og risko, dik a partene paforhdnd er enige om hvor lisen skd liggei de forskjellige
scenarier som kan tenkes oppsta

3.6.4 Incentiver knyttet til integrert samarbeid og partnering

Incentivkontrakter spiller ofte en viktig rollend progekter giennomfaes ved bruk av
dlianser (Hormaken, 1997). Ideen bak partnering, som tidligere beskrevet, er at
kontraktspartene danner en integrert progektorganisagon hvor kunden og
leveranda@en(ene) forplikter seg til asamarbeide om giennomfai ng av progektet.
Forhdoningen er a en dik giennomfaingsmodd| skd fae il en rekke forbedringer:
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@kt kostnadseffektivitet
Stare muligheter for innovag oner
Kortere giennomfainggtid.

For aoppnaen situagon hvor partene har omforente ma kan kont  rakter med
incentivmekanismer anvendes. Ved kontraktinngael se fastsettes en mdpris som partene
dutter opp om. Over-/underskride ser ift. denne mdprisen deles pakontraktspartene iht.
fordelingsndkkel fastsatt i kontrakten. | tillegg kan kontrakten ogsa inneholde incentiver mhp.
giennomfaingstid og kvditet. |deen er ndat partene gjennom incentivsystemet motiverestil &
ske etter |@ninger, innovagoner og metoder dik a progektets ma kan redisaresi stast
mulig grad, dik mdene kommer til uttryk k gjennom incentivmekanismene.

Ved at partenei kontraktsforholdet er tett integrert i progektorganisagonen er det
nadiggende danta a graden av asymmetrisk informagion blir redusert. Dermed blir det
vanskdigere for leverandaen aopptre opportunistis k.

Innenfor integrert samarbeid er bruken av incentivmekanismer utbredt, hvor incentivene er
rettet mot leverandaens prestagoner (Warberg, 1997). Hvisincentivene ska ha noen
hensikt er det derfor viktig at de knyttestil forhold som leverandaen kan pavirke, reflekterer
progektets riskoprofil og de kriterier som partene definerer som suksessfaktorer.
Hensiktsmessige incentivmekanismer ba ikke gaut over det grunnleggende
kompensagonsformatet hvor leverandaen ska ha inndekket sine kostnader. Hvis
leverand@ens fortjeneste er avhengig av oppnald over -/underskridelse, mat kvditet og
giennomfaingstid, vil leverandaen halangt sterkere incentiver til dprogjektere [aninger som
tilfredsstiller disse kriteriene enn om kompensasjonsmden var regningsb asert (Hormaken,
1997).

Det blir i NORSOK delrgpport nr.3 (1995) understreket viktigheten av at incentivene er
marettede og ikke blir noen sovepute for leverandaen. For aredusere risikoen for ikke -
oppfyllese dler mangler er det bedre med marettede i ncentiver enn sankgjoner. Klarer ena
redusere prog ektets duttkostnad ift. kalkulert referansepris, vil kunden og leverandgen
kunne dele gevingen, vanligvis med lik part pahver. Referansaprisen har innebygget en
omforenet fortjeneste. Hvis det blir overskridese, vil leverandgen fast gi avkal pasin
fortjeneste. Ved ytterligere overskridd ser forbi gevinggrensdinjen, vil kunden taresten av

tapet.
For leverandaen vil incentivmekanismer fortone seg positivt hvis en kan faredusart sin egen
risiko ved potensielle kostnadsoverskridelser. Ulempen er a en madele gevingten ved

kostnadshesparelser, men dette vil fale naturlig i den grad kunden bale har veet med atatt
delansvar for progektgjennomfaingen og riskoen for kostnadsoverskridel ser.

Ved incentiver i forhold til tid, kan en ogsdbenytte seg av sankgoner dler skate dagbder.
Sankgoner er negative incentiver hvor leverandaen fa f.eks. bder for hver dag som ga etter
planlagt ferdigdtilldse. Dette vil legge et press paleverandaen til  doppnaferdigdtilldse pa
planlagt dato. For doppnaet godt samarbeidsklima er sanksoner generdlt et dalig
utgangspunkt, s8lv om enkete vil hevde at bruk av sankgoner sammen med positive
incentiver, kan gi et positivt bidrag til duttresultatet.

For aanvende incentiver vil det i forhold til tidsaspektet vaee svaet viktig at disse knyttes opp
i mot entydige milepaker, som gir kunden forbedret progiektdonomi ved oppndse fa
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planlagt tidspunkt. Incentiver opp i mot kvaitet er vanskeligere amde, d a dette merkes over
tid n& sysemet er i bruk. For aunngaunaivendig ansvar for leverandaen over tid, kan det
derfor vaee fornuftig amae kvaitet gjennom garantikostnader.

En annen synsvinkd ift. levetidskostnaden, er fokus paamobilisere kredtivit eti dleledd for &
identifisere avvik frafunkgonelle krav og spesifikagoner som kan fae til reduserte
levetidskostnader, selv om investeringskostnader dker. Godkjente avvik kan datilfgyes
referansepris.

Det er verdt alegge merketil at i store prosjekter hvor man ansker atai bruk
incentivmekanismer, ba man vurdere akjae fastpris padeler av progektet som lett lar seg
definere, utvikle og avgrense i forhold til resten av progektet. Dvs. at man bg avgrense
bruken av incentiver til deler av progektet hvor det knytter seg risko som er stare enn hva
som kan forsvares med fastpris.

3.7 Erfaringer innen kontraktsamar beid

| dette kapittelet beskrives generdlle erfaringer innen kontraktsamarbeid med fokus pa
samarbeidsformer, handtering av usikkerhet  og incentiver/ sanksjoner.

3.7.1 NORSOK - suksesskriterier generelt

Oljebrangen har Siden 1993 veet inne i en omdtilling med det hovedma doppna billigere og
raskere utbygging med samme krav til skkerhet, miljgog kvalitet. (NORSOK -prosessen).
| utgangspunktet rettet NORSOK oppmerksomheten pakostnadsnivagt. Resultatene har 3
langt vaet positive innen dette omradet. | tillegg er det bred enighet om 8 suksesskriterier
(innsatsfaktorer) som oljesa skaper, leverandaer og myndigheter hendtilles dbenyttei sin e
interne prosesser. Dessuten har man gjennom NORSOK - prosessen erkjent at laeng og
omdtilling er en vedvarende prosess, der det er viktig aholde |edel sesoppmerksomhet pa
arbeidet over lang tid. De 8 suksesskriteriene er beskrevet nedenfor. For hvert
suksesskriterium er ogsdaktuelle maeparametre i forbedringsprosessen angitt.

1. Verdiskapning

Det er ansett som helt nalvendig asikre god |@nsomhet gjennom krestive [@ninger som:
Reduserer kostnader
Reduserer gjennomlgostider for progekter

Ferner ikke verdiskapende aktiviteter
@Kker inntektene

Aktuele mdeparametre: endring av ndverdi, donomisk resultat, ndkeltall for progektfaser:
kostnader og gjennomfa@ingstider.

2. Forenkling
Med forenkling menes:
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Herne unaivendige aktiviteter

Bruke effektive metoder i progektering, fabrikagon og installagon
Bruke effektive informas onsverktey

Lakildeinformagionen ligge et sted med adgang for bruker
Raskere bedutninger gjennom korte kommunikagonsveier

Enkle tekniske |eninger

Aktuele mdeparametre; Anta | sider informagion i anbudsdokumenter som er
produktorientert vs. administrativt orientert, tid som medga for ata bedutninger.

3. Helhet
Med halhet menes:

Oppmerksomhet padet samlede resultatet

Leggetil rette for totalforstalse

Den enkdlte mase sin jobb i et helhetlig perspektiv

Fra seriekoblede til paraldlkoblede aktiviteter

Effektive arbeidsprosesser som omfatter ale deltagere, og gjelder fragtart til avdutning
av progektet

Integrering av nalvendig ndkke kompetanse i progekiteam

Aktuelle mdeparametre: Antall progekter med kompensagions - og risikoformater koblet
mot resultatet for det totale progektet, tidspunkt for nd ndkkelkompetanse blir involvert i
progektet, grad av samlokalisering mat ved antall steder der lederteamet og

nkkelk ompetanse for et progekt er geografisk lokalisert.

4. Laang
Med laang menes
Systematisk utnyttelse av erfaringer og kunnskap (kontinuerlig prosess). Dette betyr at

nye erkjenndser maomsettesi ny laging, a kunnskap magjgestilgiengdigog a lad  ng blir
en kontinuerlig prosess.

Aktuelle mdeparametre: Antdl avddinger som har gjennomfat forbedringstiltak.

5. Standardisering

Med standardisaring anske man aoppna
Begrensning av antdl varianter
Bruk av andres erfaring

Funksjonsspesifikasjoner for &gi leverandaene frihet til 8komme med nye |aninger
Anvendelse av industrielle standarder

Aktuelle mdeparametre; Bruken av standarder i progjekter
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3.7.2 NORSOK - suksesskriterier innen samar beid

6. Samspill

Felles og ambisae md

Tidlig og forpliktende kontakt mellom operata og leveranda
Plassaring av risiko der den best kan pdvirkes

K ontraktsmodeler med fokus paincentivordninger
Videreutvikling av samarbeidet i dleledd i organisagonen

Aktuelle maeparametre: Forholdet mellom ledel seskostnader og progektinvestering,
starelsen pakundens progektteam, antall endringsordre.

7. Apenhet
Fdgende forhold er ansett som de vesentligste:

Kunnskap fordobles na den deles

Ferne skjulte agendaer

Gjengdig respekt og tillit

Utvikling av holdninger som befordrer samarbeid
Tidlig start av arbeid i fellesskap

Aktuelle mdeparametre: Evauering av interne og eksterne kontraktsparter.

8. Mot

Med mot menes;

Satte og identifisere sag med hgye ma
Vilje og evretil dprave nye veier
Utfordre vedtatte sannheter

Aktuelle mdeparametre: Evnetil asatte ambisiae md uttrykt ved forholdstal mellom egne ma
og brangenorm (eller beste praksis), nyskapning uttrykt ved antall nye ideer pr. ansatt dler
andd nye ideer som blir implementert.

Ved integrert samarbeid og partnering opptrer kunde og leveranda i en relagon som setter
hgye krav til de enkelte deltagerne. NORSOK delrapport nr.3 (1995) konkluderer med at
nye samarbeidsformer gtiller store krav til faglig innskt og kompetanse hos begge parter,
med evne og vilje til djobbe patvers av gamle faglige, organisatoriske og brangemessige
skilleinjer.

Ved en dik relagon er det behov for dopparbeidetillit. Tillit som bygges opp gjennom
denhet og giensidig respekt vil ofte fjerne motsetningsforhold. Behovet forr tillit gjielder ikke
bare de som jobber integrert i progjektet, men ogsanedover i partenes egne organisagoner.

Et annet moment som skaper tillit er god kommunikagon. Man kan ogsas &t tillit skaper
god kommunikagon, og at det dtsder et avhengighet Sforhold mellom disse to momentene.
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For alykkes er det viktig a kommunikas onen startes tidlig og med mest mulig goenhet. Det
er viktig at progektet kommuniseresi dleledd bale i progekt - og kundeorganisagon. Et

I T-system som integreres i en organisagon, kan fae til store organisagonsmessige
endringer, sSom understreker viktigheten av at dlei kundeorganisagonen kjenner til
prog ektet.

| strategiundersakelsen til NORSOK i 1998 (spareundersdkel se der 342 bedrifter har svart)
konkluderesimidlertid med fdgende innen integrerte samarbeidsformer (tildutning til
utsagnene er angitt i parentes):

Integrerte samarbeidsformer bidrar til raskere og hilligere feltutbygginger og billigere drift
(70-80%)

Leverandabedriftene fa ikke en rettmessig andel  av besparel sene (60%)
Leverandabedriftene pdaes en urimelig andd av tapene ved nye samarbeids - og
progektmodeller (50%).
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4. Gjennomfaringsmodel for I T-progekter

4.1 Generelt

| dette kapittelet vil vi tafor oss det overordnede utviklingsforlget for det vi har vagt akdle
RAN-modd len (Repesat ad nauseam ~ gjentatte ganger). | de kommende underkapitlene vil
Vi gdinn gainn padetdjer som berger utviklingsprosessen og samarbeidet som modellen
krever.

RAN-moddlen er en iterativ systemutviklingsmode | som kombinerer faseorientering,
iteragoner og prototyping. Idéen bak modellen er tatt fra spirdmodelen (Boehm, 1988),
som visudiserer godt hvordan utviklingsforlgpet for iterativ systemutvikling arter seg. Likevel
vil spirdmodelen ofte veee litt for omfattende og komplisert for kommersidle I T-progekter.

Det vi asker abenytte oss av fra spirdmoddlen, er blant annet:

a) Visudiseringen av hvordan nye iteragoner gj@ progektet sarei omfang og kostnader.
Iteragon vil i denne sammenhengen vaee trinnvis utforming av systemet, ved bruk av
blant annet prototyping.

b) Uskkerhetsandyse og kundemedvirkning.
Vi velger akale andysen for uskkerhetsstyring som vil vaee en kontinuerlig identifikagon
av risiko og handtering av disse. Usikkerhetsstyringen mainneholde klare metoder og
prosedyrer for hele utviklingen. Det er sseddes viktig med uskkerhetsstyring ved iterativ
systemutvikling, fordi uskkerheten i progektet vil vaee sare enn for andre typer
systemutviklingsprog ekter. Kundemedvirkning vil g red| brukermedvirkning, som
innebaeer dbenytte seg av samarbeidsformer som sikrer a brukerne har redl mulighet til &
forstautviklingsforlget og resultatene.

4.1.1 Fasainndeling

Som ved faseorienterte modeller har vi valgt beholde en viss form for faseinndeling, fordi
man selv ved iteraiv sysemutvikling vil ha prosesser som kun utfaes én gang. Dette vil vaee
definering av behov og avdutning av progektet. Vi har derfor vagt adele utviklingsforl get i
tre overordnede faser.

Diseer:

1) Behovsfase
2) lterativ fase
3) Godkjennings- og avdutningsfase

Behovdasen vil vaee iterativ i seg selv, men den vil ikke iterere med de andre fasene. Hvis
det oppsta nye behov dler endringer etter denne fasen, blir dette utfat som nye iteragoner i
den iterative fasen. En ga dtsdikke tilbake til behovsfasen. Vi har ogsavagt askille ut den
sste fasen, godkjennings- og avdutningsfase, for amarkere a man forlater den iteraive
fasen.

RAN-moddlen blir dermed seende ut somillustrert i Figur 10.
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Spesifikasjon

Figur 10, En helhetlig modell for styring av I T-pr osj ekt
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tid

412 Milepdene

Milepakene er viktige punkter under progektet, og markerer avdutningen av prosessene som
her fat frem til e dedma. Disse mil epakene har vi vagt akdle

MP-0 - Faste vurdering av hvilke progekter/oppdrag vi ansker adipper inni
virksomheten

MP-1- Behovsandysen avduittet (§ekkliste 1 — se vediegg)

MP-2 - lterativ utvikling avduttet (§ekkliste 2 — se vedlegg)

MP-3 - Godkjennings- og avdutningsfasen avduttet; garantiperioden begynner
(gekkliste 3 — = vedlegg)

| kontroll punktene evalueres testresultatene fra en iteragon, og neste iteragon planlegges
mht. ma, arbeidsomfang, tid splaner og kostnadsestimater. Etter siste iterasjon evalueres om
systemet kan gaover til godkjenningsfasen.

Kontrollpunktet er et viktig punkt for vedtak om eventudl videref@ing av progekiet.
Fordag til gekklister er listet opp i vedlegget.

4.2 Behovsfasen

Utgangspunktet for en iterativ systemutvikling er ofte et uklart behov. Fasen vil | seg selv
vaee iterativ, fordi prosessene som ska andysere kundens behov ba gjentas for davdekke
det virkelige behovet.

Arbeidet i behovsfasen ska sikre at kunden her uttrykt sine behov tilstrekkelig, og at
leverandaen vil forstabehovet, pakundens premissar. Kunden maha ansvar for apresentere
sin organisagon, sitt eksisterende system, sSitt forretningsomradle og hva det nye systemet er
ment autf@e. Dette blir b akgrunnen for behovet til kunden, og gj@ leverandaen kjent med
kundeorgani sag onen.
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Figur 11, Behovsfasen

4.2.1 Behovsanalyse

Kunden forutsettes ha vaet igjennom en madefineringsfase hvor kunden skisserer hva som
anskes oppndl d med systemet (gevingmd) og hvilke omraer som innga.

Kunden kan deretter med dler uten hjelp fraen ekstern radgiver dler leveranda utdype
disse behovenei en behovsanalyse.

Fagende forhold ska veee vurdert i behovsanaysen:
Behov og anvendel sesomrder
Funkgonskrav

Tekniske krav (utstyr, verktgy, brukergrensesnitt, infrastruktur, kapasitet, robusthet,
stabilitet, ytelse, oppetid, skkerhet, service osv.)

HMS-krav

Integragon mot andre omraler og systemer

Rapporteringskrav

Myndighetskrav

Evt. avri ge rammebetingel ser

Krav til opplagng, dokumentagon, ingdlagon, konvertering og innfasing

Kunden ba en ddle inn de enkelte behov og krav etter viktighet for kunden. Dette vil vaee
hensiktsmessig med tanke padet videre arbeidet i den iterative fasen, siden det er i den
iterative fasen a usikkerheten er t@st. Behovet mada ddesinn i hensktsmessige
delsystemer som danner grunnlaget for eniteragon i den iterative fasen. Dette vil gjae a de
viktigste behovene vil fahgyere prioritet i de neste f asene enn de "mindre” viktige, og en
begrenser behovet for endringer.

Behovene mautformes dik at de ogsautgja generelle akseptansekriterier. Dette for senere &
kunne foreta testing og vurdere om systemet som utvikles er godt nok.

Generelle akseptansekriterier kan vaee brukeraksept, brukergrensesnitt, bestdte funkgons -,
system, stress- og ytelsestester osv. Sike generelle akseptansekriterier vil kunne suppleres
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med apresisere hva som er absolutte krav og hvor dternaive fordag er muligi forhold il det
behov som er beskrevet.

4.2.2 Usikkerhetsanalyse

Det masynliggjaes hvilke risiki og problemdtillinger progjektet kan komme opp i, samt
avklares hvilke tiltak som kan vaee aktudle. | tillegg madet avklares hvem som har best
forutsetning og p&irkning smulighet til 8kunne handtere de enkdlte usikkerhets elementene.

Det apda seg ansvaret for en risiko, mases pasom en betabar tjeneste. Den part som har
best forutsetninger for ahandtere usikkerhetsdementene, vil vaee den som har evnetil &
pdirke og kontrollere, fordele videre og iverksette tiltak for aredusere konsekvensene. |
praksis vil det ogsivaee dik a den som har best forutsetninger for ahandtere
usikkerhetsdlementene, vil kunne tamingt betdt for asitte med risikoen.

Usikkerhetsvurderinger har lett for abli foretait paet subjektivt grunnlag. Derfor anbefaes a
det foretas en usikkerhetsanayse alerede som en ddl av behovsfasen.

Ansvar

Kunden har ansvaret for agjennomfae usikkerhetsandysen i samarbeid med leverandaen
som eninnledning til den iterative fasen. Anadysen bg utarbeides av partene i fellesskap for
a begge parter skal fabest mulig innsyn i den usikkerhet arbeidet sta overfor. Alternativt
foretas uskkerhetsanalysen av kunden dene, men det ba davurderes agi leverandaen
innsyn pade omrdaler som leverandaen kan pdvirke.

Usikkerhetsdementer i systemutviklingsprogekter kan delesi generelle usikkerhetsdementer
og de spesfikke uskkerhetsdementer knyttet til hver enkdt fase i progektgjennomfaingen.

Generdlle uskkerhetsel ementer
Fdgende dementer bg minimum vaee med i den generdlle uskkerhetsandysen:

Progjektets starrelse og kompleksitet. Riskoen kan ofte vaee proporgona med
progektets starelse og kompleksitet. Muligheten til adele opp systemet i mindre enheter
og leveranser vil vaee en kritisk suksessfaktor for store systemer.

Prosjektets forretningsmessige betydning for kunden og for leverandaren. Pa
kundesiden vil strategisk og/dler deonomisk betydning pdvirke ledd sesfokus og
forankring og derigjennom betydningen av doverholde tidsfrigter, dik a kunden tidligst
mulig kan nyttiggj@e seg systemet. Paleverandasiden vil ogsastrategisk og/dller
gonomisk betydning pdvirke ledel sesfokusen. Pabegge sider vil dette vaee faende for
den prioritering progektet blir gitt.

Kundens og leveranda ens karakteristika; dvs. erfaring og kompetanse innen sne
roller, leverandaens soliditet og forhold til eventudle underleverandaer; vil ha betydning
for den riskodeling som blir et resultat av kontrakten mellom partene.

Visualisering og organisering av prosessen; i hvilken grad arbeidsprosessene og
prog ektorganiseringen er gjennomgat og forstdt av begge parter. Dette gjelder en
overordnet visudisering som beskrevet ovenfor, knyttet til masetting, betydning og
lignende, men ogsamer detdjerte forhold som verktgy, prosedyrer og standarder.

Styring av I T-Prog ekter 44



Kontrakt som styringsverktey for I'T - pros ekter PS 2000
Gjennomfaingsmodd| for IT - prog ekter

Teknologisk usikkerhet; dvs. i hvilken grad innebaeer progektet bruk av ny teknologi
(blant annet utviklingsverktey) og grensesnitt. Erfaringen viser a bruk av ssteteknologi
ofte er forbundet med en vissrisko, gpesdt i kombinagoner som tidligere ikke har veet
dokumentert utprevd.

Ressurser; dvs om tilstrekkdig kompetanse og kapaditet blir tilgjengdig i hele

prog ektperioden. Utskifting av progektpersondl er ofte regulert i kontrakten, men det
knytter sag ogsausikkerhet til om leverandaen har tilgjengdlig tilstrekkelig og
komplementae kompetanse og tilstrekkelig kapasitet. Jo bedre arbeidsmarked, desto mer
begrenset blir partenes muligheter til &hol de pandkke personell. Stabilitet (turnover) kan
derfor vaee en aktuell parameter aknytte usikkerhetsvurderingen opp mot.

Organisatorisk usikkerhet; knyttet til i hvilken grad kunden er i stand til anyttiggjae seg
resultatet. | motsetning til punktene ovenfor, kan ikke kunden forvente sadig hjelp fra
leveranda@en padette punkt, unntatt i detilfdler hvor incentivordninger kan knyttestil

maoppndse. Dersom kunden i tillegg ikke har tilstrekkeig kompetanse og erfaring med
systemutviklingsprogekter, blir dette punktet en spesidl utfordring.

Spesfikke uskkerhetsd ementer

Fdgende dementer ba minimum vaee med i den spesifikke uskkerhetsandysen knyttet til de
ulike fasene i progektgjennomfaingen:

Behovsfasen

- Kundens behov; dvs. i hvilken grad behovene er entydig formulert og gir et korrekt
bilde

Deiterative prosessene
- Kvditet pal@ningsspesifikagoner
- Kundemedvirkning
- Leverandaens forstd se for kundens behov
- Kundens forstad se for deres bidrag (brukermedvirkning)
- Kommunikagon mellom progektdetagerne
- Svakheter og mangler ved utviklingsverktey
- Rett kompetansemiks for utviklingen
- Bedutningsevne og prioritering
- Planawvik
- Kvalitet patestdatal testprosedyrer
- Avsat tid til test
- Feilhandtering
- Konfiguragonsstyring
- Begrensning av endringer
- Utarbeldelse av dokumentagon
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Godkjennings- og avdutningsfasen
- Utviklingen i antall avdekkede feil og mangler og dvorligheten av disse
- Tilpasning av gamle og etablering av nye rutiner
- Handtering av eventudlt gjens ténde funkg onditet og nye endringsbehov
- Opplaeng av brukerne
- | hvilken grad kunden har etablert driftsrutiner

De elementene som er omtat ovenfor ba ogsdinkluderesi den | goende oppfdging som skd
foretas under progektgjennomfaingen (ref. kapittel 6.6.4).

4.2.3 Aktudleprismodeller basert paincentiver

Resultatet av uskkerhetsandysen ba gjge partene mer komfortable med riskod ementene
og dermed kunne benyttes til adefinere en prisstruktur basert paincentiver dik at partene
deler konsekvensenei stare dler mindre grad ut fra det ovenst@nde. Fdgende dternative
modeller kan vurderes:

1. Fast pris med sankgoner ved forsinkel se.

2. Fast pris med bonus ved tidligere ferdigdtillel se (eventudt ved lavere duttkostnad) og
sankgoner ved forsinkelse (eventuelt ved overskridd se).

3. Rammetimeantal med timepris og &ning i denne ved underskridelse (Som en bonus) og
tilsvarende redukgon ved overskridel se.

4. “Hey” timepristil gitt dato for ferdigdtillelse og deretter lavere timepris (i en avtdt)
periode.

5. Timebox med en gitt timeprisfor e gitt antall ressurser i et gitt tidsrom.

6. Timebox med betding for et definert arbeid i et gitt tidsrom, hvor betaling er knyttet til
nytteverdi, ikke timepris.

7. “Lav pris’ i utgangspunktet, meni tillegg deling av geving ut fra forhdndsdefinerte
Suksesskriterier.

Modellene benytter incentivordninger som enten fokuserer pakostnadssiden ((2), 3, 6, 7)

dller patidsaspektet (1, 2, 4, 5). Det er viktig avelge incentivmodel| ut fra hvilken Side som
antas avaee mest kritisk og riskofylt.

Deto faste representerer klassiske fastprisformater som benyttes na resultat og krav er
forhdndsdefinert. De to Siste vil ofte vaee vanskelige adefinere konkret, men dersom dette er

mulig ba de absolutt vurderes. Moddl nr. 5 gir ingen garanti for oppnald resultat og er
derfor elden danbefde.

Konklugon

Dermed a vi igjen med to incentivmodeler som i de flestetilfdler kan vaee anvendbare for
iterativ sysemutvikling og -integragon; nr. 3 og 4. Disse modellene e ment dhensynta den
usikkerhet og fleksbilitet som er en fdge av de iterative prosessene.

Dding av bonus'sankgoner
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Usikkerhetsandysen ba benyttestil adefinere deling av over - og underskridelser mellom
kunde og leveranda. Dersom kunden har best mulighet til 8kunne redusare risiko, ba
delingen gi lavere andel av bonus/sankgoner for leverandaen.

Modell nr. 3 0g 4 er behandlet mer i detd]j i kapittel 6.8, som tar for seg kontraktens
donomiske vilka.

4.2.4 Kost-nytte analyse

Det anbefaes a kunden for sin egen del ogsautarbeider en kost -nytte andyse hvor
kostnader og gevinster periodisares. Sik periodisering ba normalt foretas for en periode pa
5 & og inkluderesi en ndverdibetraktning. Avkastningskrav mavaee gt t for a
ndverdibetraktningen ska gi mening.

K ost-nytte andlysen vil vaeetil hjelp i interne bedutninger om giennomfaing av progektet og
ved senere pasmad om prioriteringer. Kost -nytte analysen kan ogsagjennomfaes av partene
i fellesskap paomrdle r hvor dternative |@ninger vurderes.

4.2.5 Overordnet planlegging

Basart pamilepakene i gjennomfaingsmodelen madet utarbeides en fremdriftsplan som
srukturerer dle hovedaktiviteter frem mot milepabene. Det sentrale her er afafrem
avhengigheter mellom hovedaktiviteter, faplassart aktivitetene og milepaer i tid og en
oversikt over ressursbehovet. Den iterative fasen i modelen giennomfaesi samarbeid med
leveranda og kan ikke detdjplanlegges padette stadium (hvor kontrakt enndikke er inngdt
med leveranda).

Kunden ba i tillegg utarbeide et budsjett for progjektet basert paplanen og kost -nytte
analysen dersom denne eksisterer.

4.2.6 Kontraktsnngase

Kontrakter for sysemutvikling og -integragon er ofte sSkomplekse og omfattende at det er
nalvendig med en grundig prosess balei utvelgelse av rett leveranda og i avklaringer og
eventudle forhandlinger.

For det offentlige vil gierne dike kontrakter falle inn under regdverk for Statens
anskaffelsesvirksomhet m.v. fra 1978, med endringer gjennom EZS-avtden, trat i kraft 1.
januar 1994 og WTO-avtden, trait i kraft 1. januar 1996. Dagens regler har blitt
uoversiktlige og det er iverksait arbeid med arevidere disse. Utvaget som ble oppnevnt
27.10.1995 har avgitt sn inndtilling 18. juni 1997, publisert i NOU 1997:21.

| hvilken grad disse reglene vil vaeetil hinder for abasere offentlige kontrakter pa
retningdinjene i denne rapporten, vil mate avklaresi det videre arbeid.

4.2.7 MP-1 - Behovsanalysen avdluttet (g ekkliste 1)

Fasen avduttes som nevnt tidligere med en milepabsom innebseer a partene har et grunnlag
for agdover til neste fase. For akontrollere oppfyllelsen av milepaten, kan gekklister
benyttes som et hjelpemidde. Ref. vedlegg.
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4.3 lterativ fase

Sdve sygemutviklingen og -integragonen er tenkt giennomfat ved hjelp av en iterdiv
prosess. Denne prosessen er tre-delt som beskrevet nedenfor.

1. Spedfikagon
2. Utvikling
3. Teding

KPn
>
P1

o

Figur 12, Iterativ fase
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Progregonspilen angir den dkende radien i sirklene. Med pr ogregon menes a systemet har
&ende grad av komplettering, og progektet der i omfang og kostnader.

4.3.1 Generdleforhold

De spesifikke forhold knyttet til gjennomfaing av en iterativ prosess beskrivesi et hvert
enkdt tilfdle.

| tillegg madet utarbeid es en gjennomfaingsplan, basart paden overordnede planen som
dlerede er utviklet av kunden. Planen mainneholde beskrivelse av nesteiteragon i form av
detdjerte aktiviteter og ressursbruk, ogsafra kunden, eventuelt kun ansvarlig ressurs. Antall
iteragoner og omfanget av disse ba ogsivaee beskrevet og inkludert i planen, men uten
detaljaktiviteter.

Et viktig dement som skiller en modell basert paiterative prosesser fratradigonelle
faseorienterte modéller, er fokus patid (timeboxing) kombinert med naivendig og prioritert
funkgonditet (80/20 regelen). Dette innebaeer at det er mer naturlig afrafale enkelte krav
mot afaet mer egnet system (beskrevet nedenfor), noe som gjerne er e resultat av
iteragoner.

4.3.2 Spesifikagon

Partene skdl i fellesskap gjennomgabehovsanaysen for davdekke omrader som krever mer
detdjert spesifikagon, utdypning dler justering. Dette med sikte padkomme frem til et

Syring av I T-Prog ekter 48



Kontrakt som styringsverktey for I'T - pros ekter PS 2000
Gjennomfaingsmodd| for IT - prog ekter

grunnlag som gj@ det mulig for leverandaen a utarbeide en |aningsspesifikagon som kan fa
status som omforent. Denne pesifikagonen vil vaee utgangspunktet for utviklingen.

Spesfikagonen utvikles ved hjelp av enkle prototyper som demonstreres |goende for
kunden. Padette stadium vil prototypene kun benyttes for ademonstrere brukergrensesnitt
og hdlt grunnleggende funkgonditet. Det ba ogsavurderes om spesifikasjonen ba suppleres
med en logisk datamodel, noe som vil kunne danne grunnlag for en god design av systemet.

Partene mabli enige om en prioritering av kravene som fremga av pesifika onen.
Hensikten er denkelt kunne foreta enkelte korrigeringer og utvideser av spesifikagonene
underveis, eventuelt da pabekostning av lavere prioriterte krav og behov.

| denne prosessen maen ogsasette opp akseptansekriterier for bruk i testprosesse n.
Akseptansekriteriene skd utformesi henhold til spesifikasjonen, og dette maatsautformes
kontinuerlig med iteragonene i den iterative fasen.

Kunden m3 eventuelt etter ral fraleverandaen, vurdere om den iterative prosessen ska
baseres painkreme ntell utvikling. Inkrementell utvikling innebaeer a bare sentrde deler dler
moduler utviklesferdig i en iteragon, mens andre ddler vil utviklesi en senere iteragon.
Dette kan vaee hensiktsmessig for tare systemer, samtidig som det da mdinkluderes et
dement i uskkerhetsandysen knyttet til at deler av systemet ikke ennder ferdig spesifisart,
mens andre dder er ferdig utviklet og eventudt idriftssatt. Dersom inkrementell utvikling
benyttes, madette beskrivesi kontraktens bilag.

Ralle- og ansvarsforddingen mavaee hdlt klar:

Leverandaen: Mahaansvar for dbruke de nalvendige metodene og teknikkene for &
systematisere, omforme og visualisere prosessen fra behov til spesfikagon.

Leverandaens har ogsdansvar for autfae og vedlikeholde
systemdokumentag onen gjennom hele utviklingen.

Kunden: Mahaansvar for abearbeide de resultatene leverandaen kommer opp
med, og kontinuerlig vaee oppdatert pahva som har blitt gjort. Kunden ma
ogsagi den nalvendige informagjonen til leverandgen. Dette  kan vaee
gpesifikagon av ekssterende system og andre elementer som kan ha
innvirkning pautviklingen av sysemet. Kunden har ogsdansvar for &
planiegge og utf@e akseptansetesten i testfasen (dette gjaes med veiledning
fraleverandaen).

4.3.3 Utvikling

Fo leverandaen begynner sdlve utviklingen, madet etableres et konsistent utviklingsmilja
hvor ogsakonfiguragonsstyring er ivaretatt. | kontraktens bilag ba det vaee avtat hvilke
standarder utviklingen skal baseres pd eventudlt kan det vaee avtdt at u tviklingen baserespa
leverandaens sandarder. | safal maleverandaen kunne dokumentere vagte standarder.

Leverandaen utvikler deretter en mer komplett prototype, som i faste iteragon vil vaee en
fage vergon av systemet. Ved systemintegragon vi | prosessen vaee tilsvarende, men det vil
muligens ikke vaee korrekt abenytte begrepet prototype, men heller forenklet integragon
eller bare vergon. For enkelthets skyld benyttes likevel begrepet prototype i det

etterfdgende.
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Dersom partene finner det nalvendig, madet pabakgrunn av den omforente spesifikagon og
den logiske datamodd len, utvikles en mer detdjert designspesifikagon fa sdve
programmeringen gjennomfaes. Uansett er det nalvendig basere seg paden logiske
datamodellen for sikre ko nsgtens.

Leverandaen skd minimum foreta en enhetstest av dle funkgoner i hver prototype for
ingtdlagon hos kunden. Videre ska det foretas kodegjennomganger av andres programmer,
minimum for de faste og for de mest komplekse programmenei prototypen.

| den grad kunden ikke kan faforetatt en vurdering i form av utviklede prototyper maandre
evaueringsmetoder avtaes. Partene ba beskrive hvordan dik evauering kan foretas, for
eksempe basart pa

Inspekg oner

gjennomganger
En videreutvikling i form av en ny iteragon ska begynne med en utvidet dler justert,
omforent | @ningsspesifikagon. Kunden magtafritt til aavdutte programvareutviklingen etter

de avtdte antdl iteragoner. Prosessen vil her vaee avhengig av om inkrementd| utvikling er
vagt.

Viser det seg a det er nalvendig med flere spesifikagoner for agjennomfae utviklingen, ga
en tilbake til spesifikagonsprosessen osv.

Utviklingsprosessen krever ikke et like nagt samarbeid som de andre prosessene, siden det
er leverandgens ans var aprogrammere systemet. Likevel er det naivendig med
gjennomganger sammen med kunden i forbindelse med de ulike |esningsdternetivene en
kommer frem til. Det vil bli leverandaens ansvar atrekke inn kunden der det er
usikkerhetselementer.

4.3.4 Tedting

Leverandgen ska teste hver prototypei samarbeid med kunden. | de faste iteragoner vil
behovet for dik testing vaee begrensat. Detdjeringsgrad patestingen mavaee beduttet i hvert
enkelt progekt (og beskrevet som krav til testplan i bilag), men vil naturlig &e for hver
iteragon. Leverandaen mai Sste iteragion som et minimum gjennomfae en enkd systemtest
basart pautarbei dede testspesifikagoner og fremlegge en protokoll som viser resultatet av
systemtesten. Alle avdekkede feil ska enten vaee ut bedret eler, dersom feilen ikke er
vesentlig, sdskal protokollen inneholde en foreddt akgjon, inkludert beskrivelse av hvordan
kunden kan omgafeilen.

Kundens ansvar er abeskrive brukerscenarier og fremskaffe relevante testdata. Dette vil
inngasom underlag i leverandaens testspesifikagoner.

Testspesifikagjonene skd gjennomgds av kunden og godkjennes og testingen avd uttes med
et kontrollpunkt (se kapittel 4.3.5).
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4.3.5 Kontrollpunkter

Som sigte aktivitet i hver iteragon planlegges neste iterasgion, med fokusomraler, aktiviteter
og varigheter. Dette danner grunnlag for utarbeidelsen av den omforente
| @ningsspesifikagonen for neste iteragon.

Neste iteragon kan ikke igangsettes fa kunden har Sgnert en detdjplan for kommende
iteragon og en oppdatert usikkerhetsanayse. Padette grunnlag bed uttes neste iterasjon.
Omfanget av dette bed utningsunderlaget matilpasses iteragonenes utstrekning i tid.

Kontrollpunktet etter Sste iteragon innebaeer en vurdering av om systemet kan regnes som
ferdig utviklet og kan gaover i godkjenningsfasen, hvor fulle tester skd gjennomfaes.

Det er viktig dpresisere a det som kjennetegner den iterative fasen er:

Ingen endringshandtering i hver enkdt iteragion (melom hvert kontrollpunkt)
Forhandsdefinert fast tid pr. iteragon
Forhdndsdefinert fast omfang pr. iteragon

Kort kan utviklingen beskrives som at en utvikler en prototype av systemet med de viktigste
kravene fast, evauerer, begynner paprototype 2 hvis prototype 1 er ok, eler g jae de
nalvendige endringer i prototype 1. Slik fortsetter en til systemet blir akseptert.

Hver iteragon vil dtsainneholde de samme prosessene, og vaee en viderefaing av forrige
iteragon. Etter aste kontrollpunkt avduttes fasen med en milepab(MP2 ), somvist i Figur 12,
som innebaeer & partene er enig om a systemet kan indtaleres, og en kan gaover til
godkjennings- og avdutningsfasen.

| kontrollpunktet er det viktig at riktige personer er med og tar bedutningen. Hvis det er fal
dler mangler i forhold til hva som er planlagt, er det leverandaens ansvar agatilbake arette
opp dette, uten tillegg i prisen. Det er viktig alegge merketil a de viktigste delene av
systemet ikke kan utf@es endringer paetter at de har bl itt godkjent i kontrollpunktet.
Dermed kan en etterhvert bare utf@e endringer paden siste prototypen som er utviklet.

4.4 Godkjennings- og avslutningsfase

Aktivitetene i godkjennings- og avdutningsfasen vil i hovedsak veaee

1) Ingalagon

2) Godkjenningstest

3) Implementering og avtae om vedlikehold
4) Progektevauering
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Figur 13, Godkjennings- og avslutningsfasen

tid

4.4.1 Godkjenning

Integragonstest gjennomfaesi samarbeid med leveranda etter ingtalagon av systemet.
Dersom naivendig ba fa sen innledes med en full systemtest med |leverandaen som ansvarlig
for giennomfaing. | tillegg giennomfaesi denne fasen ytel sestester 0og andre tekniske tester
som skd skre a systemet oppfyller de nalvendige krav for akunne overtas av kunden.
Siike tekniske tester skal ogsagiennomfaes i samarbeid mellom partene. Erfaringsmessig er
det naivendig ata hgyde for a leverandaen som et resultat av giennomfate integragons - og
tekniske tester, fa avsat tid til retting og optimalisaring av systemet f@ enddlig
akseptansetest. Slik retting og optimaisering ba vaee knyttet opp mot definerte, generelle
akseptansekriterier.

Kunden har ansvar for, etter ral og veiledning fraleverandaen, abygge opp et testmiljgsom
kan benyttes til akseptansetest og evertudt til pilotdrift.

Pabakgrunn av de nevnte generelle akseptansekriterier ba det i eget bilag defineres
gpesifikke kriterier som definerer hva som ska regnes som fell og mangler, det vil s i forhold
til hvilken dokumentagion feil dler mangler ska kunne pdoekes. Figur 14, illustreres de
forkjelige grader av fell og mangler.

Konsekvens A

Heving Vesentlig mangel
Marettes A-feil / Mangel
Noen fakan aksepteres B-feil

Frist for retting avtales | C-fell

» Alvorlighet

Figur 14, Forskjellige grader av feil og mangler
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Det madefineres kriterier som setter en grense for antal feil og mangler som kan aksepteres.
| denne sammenheng snakker vi bale om antal feil som avdekkes og antdl feil som ikke er
utbedret ved utgangen av akseptansetestperioden. Problematikken er illustrert i figurene
nedenfor.

Antall gjensténdefeil
A

Definert
grense
Avdekket
- - p» Tid
Inngang godkjen- Utgang godkjen-
ningsperiode ningsperiode

NB! Fell ba i tillegg delesi kategorier for avorlighet

Figur 15, Akseptansekriterier som en definert grense for antall urettede feil

Antall feil
A

i

Avdekket
Rettet
- - » Tid
Inngang godkjen- Utgang godkjen-
ningsperiode ningsperiode

Figur 16, @kende feilrate selv om antall feil er innenfor det definerte kriterium

FHgur 15, Akseptansekriterier som en definert grense for antall urettede feil viser
akseptansekriterier som en definert grense for antal urettede feil og det faktum at dette vil
mdte vurderes ogsai forhold til tid.

FHgur 16, viser a slv om antd| urettede fell ved utgangen av godkjenningsperioden er
(antatt) innenfor det definerte kriterium, saer feilraten dende og muligens uakseptabel.

Det maogsavurderes om opplagng og ferdigdtillelse av dokumentagon ska gjennomfaes
som innledende aktiviteter denne fasen dler | pardldl med akseptansetestingen.
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Dokumentagonen ba minimum bestdav system - og driftsdokumentasjon, hvor
systemdokumentasjonen er en inneholder det som er nalvendig med hensyn til afungere som
et oppdagsverk (referansedel) og for senere vedlikehold (teknisk ddl). | tillegg ba det
utarbeides online brukerdokumentagon i samarbeid mellom partene. Denne kan kunden ofte
med fordel vaee ansvarlig for.

Kunden har ansvar for agjennomfae akseptansetesten med bistand fra leverandaen. En
pilotdrift ba inngai kundens akseptansatest. Selve akseptansetestperioden ba etter en dik
giennomfaingsmodell kunne vaee rdativt kort. Fokus ba her vaee papilotdriften som skal
bidratil asikre a& systemet vil vaee klart til idriftssettelse.

De spesifikke krav til giennomfaing av godkjenningsfasen og til den overtagelse av systemet
som er knyttet til godkjenning beskrivesi hvert enkelt tilfelle, sammen med de spesifikke
akseptansekriteriene.

4.4.2 Avdutning

Progektet ska avduttes med en progekteval uering som begge parter er forpliktet til addta
i. Dette danner grunnlag for en erfaringsgnnsamling og -utvekding som er nyttig i forbindese
med en viderefging av |@ningene, eventuelt for nye progekter.

Foravrig vil kunden i denne fasen gjennomfae en  rekke aktiviteter knyttet til implementering
og idriftssettelse av den leverte I@ning. Eventudt vedlikehol dsapparat fraleverandaen ma
avtaes. Det anbefdes at det er avtdlt at det skd inngaen garantiperiode etter godkjennings -
fasen (ref. kapittel 6.8). Ytelsesnivai denne perioden méi den sammenheng ogsavaee avtdt.
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5. Nye kontraktsmaler for 1 T-prog ekter

5.1 Kjennetegn ved eksisterende kontraktsmateriell

Innsamlet erfaringsmateridll i form av utdrag fra rdevante kontrakter inngdt hos
programdeltagerne, er benyttet i det etterfdgende. Erfaringene dekker bale spesifikke
kommentarer til ekssterende kontraktsstandarder og fordag og inngpill til eementer som er
sentraei enhver IT-kontrakt.

Nedenfor er kjennetegn ved eksisterende maer og standarder beskrevet for asette bruken
av dissei en kontekst.

Standard Benyttes Kjennetegn
kontrakt / mal

Statens standard- | Kjg av utstyr, Ivaretar kjgpers (statens) interesser
avtdefor kjgp standard-programvare | Regulerer ikke prosessen (planlegging,
0g andre tjenester oppfdging, organisering, medvirkning,

endringer og awvik).

Inneholder ikke utkast til vediegg
Leverandgenes vanliggte innvendinger:

P L eningsspesifikag onen ba gaforan
kravspesifikag onen ved motstrid.

p Manglende henvisning til vedlegg
medfaer a avtaetekst kan overstyre
bilagstekst .

p @nsker ikke abinde seg til
vedlikehold pagamle vergoner.

p Kan vaee vanskdig agi kunden
disposgongrett til programmer dersom
leverandgen selv er bundet av produsenten.
p Overfaing av rettigheter til kunden
kan forekomme f@ pr oduktet er
fakturerbart.

p Forhandlingsretten ved nye
vergoner ba fjernes.

=) @nsker aredusere
ersaningskravene, dagboten og ansvaret
for uaktsom skadeforvoldelse.

Statens standard Utvikling av & Prosessorientert.

utviklingsavtale programvare-system Forutsetter utarbeidelse av en komplett
NB! Ikke utgitt pr. dato | pesifikagon.

Godkjenningsperioden er ikke definert
(kriterier og prosess).

Komplisert endringshandtering (basert pa
NF92).
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Inneholder ikke utkast til vedlegg.

KDLs standard-
avtdefor utvikling

Gjennomfaging av &
sysemutviklings-

prog ekt

Utgitt i 1997, ukjent
benyttelsesgrad (ikke i
bruk i offentlig sektor)

Legger mer ansvar pakunden enn andre
sandarder/maler, ivaretar leverandaens
interesser .

Lite prosessorientert.

Inneholder ikke utkast til vediegg.

Norsk “Enginesring” -kontrakt, | Strengt fokusert pamilepaker og tid.
Fabrikagons- leveranse av en Kompliserte og omfattende prosedyrer,
kontrakt (NF92) kontraktsgjenstand gpesdt for endring og avbedtilling.
Kun benyttet pafa Ikke rettet mot problemtillinger for IT og
store I T-leveranser systemutvikling.
Inneholder ikke utkast til vedlegg.
TerraMars ma Anskaffelseav et I T- Dekker bale utstyr, programvare og

system
Begrensat bruk til noen
av TerraMars kunder

systemutvikling, med vekt pautviklings -
prosessen.

Kan ikke Ses avaee en komplett standard,
men mer et utgangspunkt.

Alle standardene/malene beskriver leveranser og kjgp basert paen spesifikagon utarbeidet i
forkant av kontraktsinngdse, og som kun ska detdjeres og eventuelt munne ut i en
omforent spesifikagon. Ingen av sandardene/maene har hensyntait gjennomfaing i henhold
il et neet samarbeid mellom kunde og leveranda dler beskrevet en gjennomtenkt model for
riskodeling. En av programde tagerne spissformulerte det dik: “De eksisterende
standardene har som utgangspunkt a kunden er idiot og leverandaen en skurk.”

5.2 Vurdering av problemstillinger sett frajuridisk side

5.2.1 Innledning

Arsakenettil et flertall av de problemer og de tvister som oppsta i forbindelse med I T -
anskaffelser har St opphav | de saeskilte egenskaper som reflekteresi IT som
kontraktsgjenstand. Blant de mest fremtredende eksempler padette er
programvareprodukter. Programvaren er ikke en fysisk gjenstand vi anskaffer, men i
redliteten en tjeneste oppbygd av en sor mengde informagon og instrukgoner. Til tross for
dette behandler vi i de flestetilfdller programvare som en fysisk gjenstand palinje med
maskinvare, skjermer dler skrivere.

Et annet problemomrade er a sdve bruken av I T i stare grad detdjreguleres av lover og
regler som er ukjente ved ordinaee anskaffe ser. Opphavsrettd ovgivningen til grunn for bruk
av programvare er et eksempel, men ogsade regler som gjelder informagionsbehandling og
personvern kan vaee av vesentlig betydning dleredetidlig i anskaffel sesprosessen.

Til dutt understreker vi a den terminologi som gjerne preger I T ogsa. e med pda
fremmedgjae anskaffd se av dike kontraktsgjenstander sammenholdt med de ordinaee kjgp.
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5.2.2 Om IT-kontrakter generelt

Etter hvert som informagionsteknologien har fat innpass pade fleste omraler i det moderne
samfunn har dette i n tur gitt ssgutdag i en rekke forskjellige typer avtder og varianter av
avtder. | det videre arbeidet vil man imidlertid mdte konsentrere seg om de tradigonelle
anskaffelsesavtaler, men da sadig med vekt paavtaer som regulerer mer komplekse
ankaffeser dik som systemutvikling, eventuelt med iterative prosesser, og
Systemintegragon.

Disse anskaffdser er gjerne for det offentlige shomfaitende at de faler inn under regelverk
for Statens anskaffel sesvirksomhet m.v. fra 1978, med endringer gjennom EJS-avtaen,
tradt i kraft 1. januar 1994 og WTO -avtaen, tradt i kraft 1. januar 1996. Dagens regler har
blitt uoversiktlige og det er iverksatt arbeid med arevidere disse. Utvalget som ble oppnevnt
27.10.1995 har avgitt Sninndtilling 18. juni 1997, publisert i NOU 1997:21.

Sdv om ikke ny regulering av statlige anskaffelser direkte vil pdvirke kontraktensinnhold, vil
de naturlig nok haen sentra plassering dersom det gis retningdinjer for fasen forut for
kontraktsinngdese. Sentrale dementer i denne sammenheng Vil vaee begrensninger knyttet til
prekvdifisering, tilbudsinnhenting, forhandlinger, detaljpesifisering/ forprogekt og evt.
kontraktssignering pasystemleveranse fast padette stadium.

Disse regler vil ogsakunne ha betydning ved valg av samarbeidsf ormer dller hva som méte
oppfattes som kontraktsstrategier. Det visesi denne sammenheng til St.prp. nr. 48 (1994-
95).

Vag og vurdering av dternative kontraktsstrategier mablant annet ogsasesi lys av de
erfaringer som er trukket fraland hvor dette har veet praktisert i lengre tid. Maeridet herfra
viser en drastisk nedgang i konflikter/tvister hvor det er benyttet kontraktsstrategier som
integrert samarbeid dler partnering. SAlangt har erfaringenei vat land veet preget av det
motsatte, i dlefdl hvaanga de kompliserte I T -anskaffelser med storeinndag av
utviklingsarbeider. Her har de konfliktfylte anskaffelser veet i flertdl, noe som béle kan
skyldes leveransens kompleksitet og partenes forutsetninger som det avta everktgy som
ligger til grunn for regulering av disse.

5.2.3 Bakgrunnsretten

Bakgrunngretten ved anskaffelser utgjaesi det dt vesentlige av den dminndige avtde - og
kjgsrett. Imidlertid dekkes eksempelvis ikke programvareutvikling av de samme regler som
gjelder for kjgp av utdyr . Dette medf@er et Sare behov for avtde regulering enn hvatilfdle
hadde vaet dersom bakgrunnsretten var klar. For programvare utvikling er det i dag ingen
Klar bakgrunngrett afalle tilbake pa For asikre avtaepartene ba det derfor oppstillesfors lag
til avtaeregulering padette omraet.

Prosessudlt b man ogsigainn og vurdere aternative tvistel aningsformer. Fordaget med
ekspertuttalelser synesi dag ahafdt innpassi de nyere fordag til sandardavtder. Imidlertid
madet ogsavurderes h vorvidt det kan tenkes andre tvistel @ningsformer enn hvavi i dag
anser som aktudle.
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5.3 Erfaringsnnsamling

Underskelser hos leverandabedriftenei IT -gruppen viser at det primeet er statens
standardavtale for kjg, disposgonsrett og andre ytelser som benyttes. Det blir imidlertid
altid utarbeidet en endringskatalog, som fdge av at leverandaene ikke aksepterer dle
klausuler i denne standardavtaen. Denne avtaen benyttes ofte til programutvikling selv om
det er klart uttrykt a den ikke er egnet for dette formd. Sannsynligvis kan dette tilbakefares
til mangelen padternative standarder. | mindre grad benyttes ogsaK DL’ s standardavtaler,
men ofte vil ikke kunden akseptere disse. NF92 er ikke ansket benyttet, da denne gir svaet
kompliserte og omfattende forpliktelser for progektgjennomfaingen.

Erfaringsnnsamlingen viser a fdgende omraler magjennomgds og forhandles, uavhengig av
valgt kontraktsstandard, for akunne oppnaen balansart kontrakt:

Kontraktspunkter

Dokumentrang maavklares

Riskoredukgon i forbindelse med motstrid
og misforstad ser, men ogsaute -glemmaser i
leverandaens spesfikagoner

Enighet om spesifikag onsgrunnlag maoppnd

Leverandgen vil som regd foretrekke at det
utarbeides en omforent spesifikagon

Et annet dternativ er forprogekt hvor
partene samarbeider om spesifikagonene

| tillegg kan utarbeidd e av felles
testspesifikagoner redusere problemet

Leverandgen tilbyr en kortere garanti -
periode, spesidt for utviklet programvare

| prinsippet et prisspgsmd . Forde for
leverand@en dinngakostnadsfri

vedlikehol dsperiode istedenfor garanti, dette
skrer samtidig et definert vedl .niva

For utstyr og std. programvare magaranti
gjdde fraingalagonsdeg

Utstyr og programvare er gjerne innkjgpt fra
3. part

Vilk& fra underleverandaer mainn

Hovedleverandaen mata hensyn il risko
som ikke kan dekkesinn

Ansvaret for ingtalagon, inkludert
navendige forberedelser, madiskuteres

Hensktsmessg og kostnadseffektiv fordding
av arbeidet

Opprettholdelse av kompetanse maknyttes
til vedlikeholdsavtde

Leverandaen mafadekket sine fremtidige
kostnader

Ansvaret i forbindelse med
testspsaifikagoner og samarbad ifm.
testgjennomfaing madiskuteres

Hindre misforstaalser, kommunik agonssvikt
og mulig dobbeltarbeid, men maunngaat
ansvaret pulveriseres

Plikt til oppgradering til nye vergoner ma
diskuteres

Ref. opprettholdelse av kompetanse

Presisering av na dagbot begynner algoe

Redukgon av riskoen for dobbdlt faing av
dagbder (ingta lagon og godkjenning)

Rettigheter til programvare maavklares

Rettigheter til utviklet programvare somigjen
kan vaee basart pastandard programvare
(evt. et programvare-hibliotek) kan vaee
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vanskelig askille

Mamuligens skille mellom programvare som
er forretningskritisk for kunden hhv.
programvare som vil inngai standardmoduler
for leverandaen

Krav om ersatning madiskuteres Leverandaene sxsker en redukgon i risko
ved aminimalisere konsskvenser

Redukgon av muligheten for i praksis doble
eller tredoble ergtatningsgrensene

Tilpassesi hvert enkdt tilfdle
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6. Veiledning for systemutviklingskontrakter

6.1 Innledning

| dette kapittelet er det forddt en avtalestruktur som vil vaee egnet for iterativ systemutvikling
0g -integragon.

Dette kapittelet inneholder ogsaen utdypning av temaer som mabelyses spesidlt i forbinddlse
med utarbeidelse av kontrakt for systemutvikling og -integrasion. Dette gjelder bade temaer

som er behandlet i det foregdende, men som kan belyses ytterligere, og andre temaer som
ikke har fdt naturlig inn under de vagte hovedtemaer.

Generelle dementer vil inngdi hovedavtalen, mens spesifikke elementer, som matilpassesii
hvert enkdt tilfdle, vil inngdi bilag.

6.2 Suksessfaktorer

Innledningsvis skisseres noen suksessfaktorer som anses avaee fremtredende for de aktuelle
avtaetyper; med intengon om abenytte kontrakten som et styringsverktey.

Engagement

Samarbeid

Forberedelser

Kommunikagon

Masatting

Endringshdndtering

Oppfdging og evaluering

Det er sentrdt at disse el ementene synliggjges og fokuseres i avtaeteksten dik at det legges
til rette for et positivt klima og tillit partene imellom, med utgangspunkt i e felles axske om &
oppnaen “vinn-vinn’ -masatting. Disse dementene er i utgangspunktet vanskelig a
kontraktsregulere. Det er derfor sentralt &kunne kombinere d ementene med incentiver for a
bidratil stare grad av fdles masettinger.

6.3 Kontraktsstruktur
En kontraktsmd for systemutviklings- og systemintegragonsprogekter ba ha fdgende
struktur:

1. Generdl dd
2. Bilag

6.3.1 Generdl dd

Dette skd utgjae den generelle dden som vil gjelde som utgangspunkt for
kontraktsregulering av ale dike progekter:

Definigoner
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Avtdensforma og omfang

Gjennomfaingsmodel| (inkl. beskrivelse av faser og prosesser)

Organisering og samarbeid (fra spesfikagon til enddig godkjenning)
Endringshdndtering

@konomiske vilka (inkludert garantier)

Konfliktlaning

Juridiske og andre vilka (forsinkelse, mangler, annet midighold, rettigheter osv.)

6.3.2 Bilag

Det skd utarbeides bilag for hver enkdt progekt hvor spesifikke forhold belyses og
utdypes. Problemdtillinger knyttet til ansvar for utarbel delse og senere oppdateringer er
forelgig ikke behandlet.

| utgangspunktet fored & fdgende bilagsstruktur:

Forventninger, behov (kundens) og forpliktelser (leverandaens)
Gjennomfa@ingsprosessen

Godkjenningsprosessen

Organisagon, ansvars- og riskodding

Endringsprosedyre

Betding

Tilleggdjenester

Denne strukturen ba, nd maer er utarbeidet, bidratil aredusere arbeidet med askreddersy
av kontrakter for de enkdte progektene. | tillegg vil forhdentligvis behovet for forhandlinger
kunne reduseres ved a rammebetingelsene i stare grad er definert paforhand.

N o g b~ 0w DN PRE

6.3.3 Motstrid

Det er i bilag de spesfikke retningdinjer og betingelser er beskrevet. Disse kan et avvike
fra den generdle teksten i hovedavtalen. Dette innebaeer a bilagene magaforan den
generdlle teksten ved motstrid. Dette er naturlig ogsapabakgrunn av a det méforventes at
partene legger mest arbad i utforming av bilagene, mens den generdle teksten i
hovedavtaen beholdes mest mulig uforandret og sdedesikke er gitt sdgrundig behandling.
Uansett er det mdsetting dunngdmotstrid og det kan derfor vaee navendig med endringer i
hovedavtaen.

6.4 Avtalens omfang

6.4.1 Kontraktensformi

Kontraktens forma ska generdlt vaee aregulere forholdet mellom en kunde og en leveranda
hvor leverandaen skd utvikle og/dler integrere et I T - system med nalvendige tilhaende
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tienester. Arbeidet ska giennomfaes som et progekt hvor bale kunden og leverandaen har
definerte roller og ansvar, beskrevet i kontrakten.

Kontrakten skd regulere dle vesentlige forhold som utgj@ partenes forpliktelser i forbindelse
med avtalen. En god kontrakt vil vaee konfliktforebyggende og bidratil afinne lanin gerpa
problemer som erfaringsmessig kan oppstai gjennomfaingen. | tillegg madet pdpekes at det i
forberedelsesfasene f@ kontrakt (her kalt behovsfasen), ogsalegges et viktig fundament for
velykket giennomfaing. Spesdt gielder dette avtdt riskof ordeling mellom kunde og
leveranda, som er behandlet som et eget tema nedenfor, ref. kapitte 4.2.2.

| de enkelte kontrakter ba formadet med anskaffelsen angisi eget bilag. Dette vil sammen
med en dokumentert behovsandyse gi partene et utgangspunkt for aforedariktige l@ninger.
Leverandaen vil padenne mden faet bedre arbeidsgrunnlag der det finnes flere dternative
leningsvag.

De nevnte forhold inkluderesi bilag 1.

6.4.2 Kontraktsnnhold

De enkelte kontrakter fored s utarbeidet dik at hovedavtaden er en generell tekst, mens
bilagene beskriver det aktuelle progekt som skad gjennomfaes. Den generdlle teksten ba
kunne benyttes uten stare forandringer fra kontrakt til kontrakt, mens bilagene utarbeides
med Sdtei denne veiledningen og ut fra konkrete behov.

Antall temaer | hovedavtalen er begrenset til de som anses som sentrde for
kontraktsinngdelse om systemutviklings - og systemintegrasjonsprogekter. Oppdelingen i
temaer e basart paat det fast beskrives hvasom skd  gj@es og deretter hvordan og under
hvilke betingelser. Videre fdger temaer knyttet til hvordan problemer og avwvik skd
héncteres. De foreddte bilag er strukturert i henhold til temaene i hovedavtaen.

6.5 Gjennomfaringsmodeller

Det refereresi denne sammenheng kun til kapittel 4. Spesfikke forhold skal beskrivesi bilag
20g3.

6.6 Organisering av arbeidet

Nedenfor beskrives modellen for organisering og rapportering av arbeidet som ska
giennomf@es. Spesifikke forhold ska beskriv esi bilag 4.

6.6.1 Progektorganisering

Det ska opprettes en felles styringsgruppe med partenes prog ektansvarlige og evt. kundens
progekteier dersom denne er forskjellig fra progektansvarlig. Styringsgruppen ska ledes av
kundens progekteier og kunden ba ha sekretagfunkgonen i styringsgruppen. Partenes
progektledere har mderett, men ikke semmerett i styringsgruppen. Kunden skal veeei

flertal i styringsgruppen, evt. ved leders dobbe tstemme.

Styringsgruppen er progektets averste bedutningsmyndighet og godkjenner dleformelle
dokumenter og mandater. Videre godkjenner styringsgruppen dle formelle milepater, dle
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endringer som eskaeres av prog ektledel sen og korrigerende tiltak ved avvik.

Styringsgruppen har videre et sadig ansvar for abemanne pros jektet i henhold til kraw til

kompetanse og kapasitet.

Hver part utpeker sSn ansvarlige progektleder som ska hafdgende ansvar:
Leverandgens progektleder har ansvar for at progektet gjennomf@esi henhold til
kontraktsforpliktelsene pavegne av Lever andaen og eventuelle underleverandaer.

Leverandaens progektleder har ansvar for den avtdte rapporteringen til Kundens
prog ektleder.

Kundens progektleder har ansvar for at progektet gjennomfaesi henhold til mandatet
frastyringsgruppen, i form av styring av fremdrift, egne leveranser og kostnader.
Kundens prog ektleder rapporterer til styringsgruppen.

Begge parters progektledere ska vaee forpliktet til argpportere sin vurdering av Satusi
progektet jevnlig, evt. ogsasom tillegg ved definerte milepater.

Ressurser som av leverandaen er definert i prog ektorganisagonen ska forpliktes og kan
ikke skiftes ut uten forutgaende godkjenning fra kunden. Dersom utskiftingen aksepteres,
men medf@er ekstraarbeid for kunden, kan kunden belaste leverand @en for merkostnader,
under forutsetning av at omfanget av dike merkostnader blir avtdt i forbindelse med
utskiftningen.

Ved iterativ systemutvikling er det ogsaviktig at ressursene fra kunden deltar som planlagt og
a leverandaen derfor makunne krev e kompensagion for dokumenterte merutgifter ved
mangelfull deltagdse fra kunden. Progektets resultat er avhengig av brukermedvirkningen og
kundens bidrag vil vaee avgj@ende for et vellykket resultat.

En aktuell organisering basart padet ovenst@nde vil vaee som beskrevet i kapittel 3.4

6.6.2 Kundens medvirkning

Brukermedvirkning er som nevnt meget sentrat ved iterativ sysemutvikling. | tillegg til
brukerrepresentanter i progektgruppen, vil det ofte vaee behov for egne arbeidsgrupp er
med brukerfaglig kompetanse som Igpende vurderer spesifikagoner, prototyper og
testresultater. For a dike arbeidsgrupper ska fungere godt, er de natt til ha forstaese for
de md og avgrensinger som er foretatt gjennom behovsanaysen, dlersvil omfanget lett
kunne bli ansket utvidet dler endret. Arbeidsgruppen ba ogsdinneha god prosessforst@se
0g motiveres gjennom teambuildingsaktiviteter sammen med progektet, dik a dledrar i
samme retning. Myndighet og bedutningsevne vil vaee av betydning for resultatet av det
arbeid som utfaes av arbeidsgruppene. Dette for ahindre eskaering opp til ledelsesnivaay
de Igoende valg som kontinuerlig maforetas padetajniva

Eventudt ba det i tillegg opprettes referansegrupper hvor ansvarlige funkgoner er
representert. Ofte vil det vaee hensktsmessig at kommunikasionen med leverandaen ga
giennom dike fora. Dette for aformalisere forholdet mellom leverandaen og kunden, spesielt
med tanke paat bearbeidet og strukturert informagon i sare grad skd tilflyte leverandaen.
Ulempen med dik formdisering er a det kan bli en flaskehds og foranke fremdriften i
progektet. Problemdtillingen ba derfor gis en Igpende vurdering i prog ektgjennomfaingen.
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Erfaringer viser a det ofte er nalvendig at | everandaen fokuserer spesidt pakundens
aktiviteter, bale aidentifisere dem i prosessen, beskrive hva de ga ut paog forklare

hensikten med dem. Det er viktig abeskrive kundens deltagelse i form av forventet og
navendig kompetanse og omfang. Spesdt gjelder dette for iterative prosesser hvor kunden
vil vaee medansvarlig for de produkter og leveranser som fremkommer.

6.6.3 Kvalitetsskring
Fdgende typer kvalitetssikringsaktiviteter sk vaee avtdt og inngdi progektplanen:
Leserunder
Strukturert gjennomgang av sentrae dokumenter
Milepabsgjennomganger
Kvditetsrevigoner av leverandgens kvaditetssysem

Siketiltak ska gjennomfaes av personell som er ikke er utf@ende i progektet, eventuelt
med representanter fra motparten. Partene kan bli enige om autnevne en ekstern
kvalitetsskrer for divareta ansvaret for denne funksonen.

6.6.4 Oppfdging og rapportering

Leverandaen skd rgpportere datus periodisk til Kunden, minimum for hver milepakdler
maedlig (avhengig av hva som kommer fast). Satusrgppor ter skd inneholde
dokumentasion av redl fremdrift ift. plan, eventuelle avvik og foreddte/gjennomfate
korrigerende tiltak, riskoedementer og status for disse og status for dle endringsanmodninger
og endringsordre. Na det gjelder risikodementene sk d progiektleder vurdere og inkludere
de 10 viktigste dementene ut fra en kombinagon av konsekvens og sannsynlighet.

Riskod ementene finnes enten blant de generelle dementene eler blant de faseorienterte (ref.
kapittel 4.2.2) eventudt blant nye problemdtillinger som er avdekket underveisi

prog ektgjennomfaingen.

Partenes progektledere ska mdes for agjennomgaleverandaens satusrapport fa den
fremlegges for styringsgruppen. Ogsakundens vurdering av status skd legges fr emi dike
mder. Styringsgruppen skd mde i forbindelse med dle milepaker eventudt manedlig, dersom
det er mer enn én médned til neste milepak Under den iterdtive fasen erstattes milepaer av
kontrollpunkter. Styringsgruppen ska ogsamgdes for adisku tere eventuelle omtvistede
endringer, ref. kapittel 6.7.

6.7 Endringshadtering

Prosessen for endringshédndtering beskrives her. To mulige fremgangsmder kan velges:

1. Kunden kan, etter en i bilag definert prosedyre, utstede og forlange endringer
giennomfat. Prindppene ba i utgangspunktet vaee som fdger:

Styring av I T-Prog ekter 64



Kontrakt som styringsverktey for I'T - pros ekter PS 2000
Velledning for sysemutviklingskontrakter

Kunden kan kreve endringer til avtden, balei form av &ning dler redukgon i de avtdte
leveranser, dog begrenset av hva partene med rimelighet kunne regnet med da avtaen ble
imgdi t. Krav om endring fremsattes i faste omgang i form av endringsanmodning. Begge
parter kan foravrig anmode om endringer i form av endringsanmodning. Leverandaen ma

I beggetilfdler innen en avtdt frigt, avgi et overdag over konsekvenser for leveransene
inkludert endringer i kostnader og fremdrift. Innen en ny avtat fris makunden meddele
om overdaget aksepteres og endringen ska iverksettes, ndi form av en endringsordre.
Dersom overdaget over konsekvenser ikke aksepteres av kunden, mapartene forhandle
om endringen (omtvistet endring) i henhold til pringppene for samarbeid | avtdens
kapittd 6.5. All kommunikagon om endringer ska dokumenteres skriftlig, med
undertegning av bemyndiget persondll fra hver av partene. En endringsordre skal, dersom
kunden krever det, iverksettes av leverandaen uten ugrunnet opphold, men fast etter dha
vae gjennom ovenst@nde behandling. Dette ba gjaes betinget av visse grenser, som kan
beskrivesi det relevante bilag. Den videre behandlingen av konsekvensene for
leverandaens leveranser skal dabehandlesi henhold til konfliktd eningsprosedyren i
kapittel 6.9.

2. Sare endringer er ikketillatt i en iteragon. Mindre endringer héndteres som beskrevet i
kapittel 4.3.2, her benevnt som justeringer. Vurdering av mulige endringer inngd i
kontrollpunktet og vil eventuelt utf@esi en ny iteragon. En dik prosedyre mai safdll
avtales gpesifikt og beskrivesi eget bilag.

Dette dternativet anbefales benyttet ved iterativ sysemutvikling. Dette med bakgrunn a
mye av endringsbehovet fanges opp i den iterative prosessen. Behov for stare endringer
vurderesfast ved avdutning av iteragonen (kontrollpunktet). Det vil da selvfdgdig veee
mulig & endringene er siomfaitende a de ikke kan inngasom planlagt i en eventudt ny
iteragon. | et dikt tilfelle er det behov for dbenytte prosedyrer basert paprinsppene
skissart i dternativ 1. Det anbefdes da at det avtaes dinkludere endringene som et tillegg
| form av en ekdraiteragon.

Spesifikke forhold skal beskrivesi bilag 5.

6.8 @konomiske vilkaé og forpliktelser

6.8.1 Betaling

@konomiske incentiver og sankgoner avtaes ut fravalgt model i kepittd 4.2.2. De
dternative moddlene behandles i mer detdj nedenfor.

1. Rammetimeantall med timepris og &ning i denne ved underskridel se (som en bonus) og
tilsvarende reduksgion ved overskridelse. Konkret mode | kan vaee basart pafdgende

figur:
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Leverandaens
reelle kostnad

3 alternativer n&
b grensefor over-
skridelse er n&ld

\J
Sanksgon

Figur 17, Modell for gkonomiske incentiver

Som det fremga av figuren deles underskridelser og overskridelser mellom partene etter
en avtat delingsngkkd (her antatt til 50/50). Incentiver og sankgoner er her i
utgangspunktet balansert, men na en avtadt grense for en overskridelse er naid, er det
lagt opp til 3 ulike dAternativer:

a) Dersom overskridelsene passerer denne grensen, antas det askyldes uklare dler
vanskelig oppnadige ma, noe som daikke lenger kan lastes leverandaen.
Leverandaen fa derved dekket a It overskytende timeforbruk til normal timepris.

b) Ytterligere overskridelser deles fortsatt etter samme nekkel (dvs. a det ikke er
definert noen grense).

c) Leverandaen fa ikke dekket noen kostnader for ferdigdtillelse av leveransene, da
det antas at leverandaen ikke har oppfylt sne forpliktelser med det arbeid som er
utfat.

Eventuelle daghder i det som er benevnt som sankgonsperioden ba eventuelt inkluderes
i tillegg. Modellen som er beskrevet ovenfor dekker kun pagot arbeid og kostnader
knyttet til dette. Dagbder regulerer tidsaspektet; dvs. forsinkelser. Det ba hensyntas at
ogsakunden kan bidrattil forsinkelse.

En annen variant av det ovenstd@nde er dinkludere tidsaspektet istedenfor et
rammetimeantal. Dette er en variant som benyttes dersom tidsfokusen er sterkere enn
kostnadsfokusen. | en dik variant vil dagbot vaee ivaretait ved incentiv -/
sankgonsmodelen. Delingskurven mdisdal representere adternative timepriser eventudt
andre enhetspriser.

2. Timepristil gitt dato for ferdigdillelse og deretter lavere timepris (i en avtalt) periode.

Styring av I T-Prog ekter 66



Kontrakt som styringsverktey for I'T - pros ekter PS 2000
Velledning for sysemutviklingskontrakter

Dette er en enke incentivmodd| som egner seg i detilfdler hvor betaing pr. time gir en
akseptabel risiko for kunden, men hvor det likevel legges et visst press paleverandaen
ettersom timeprisen reduseres tidspunktet for en milepakbaseres. Dersom
usikkerhetsanadlysen viser a tidsfaktoren gir en hgy risko for kunden, kan en dik modell
benytte med en eventud | betyddig redukgon av timeprisen etter en definert dato.

Spesifikke forhold skal beskrivesi bilag 6.

6.8.2 Betalingsbetingelser

Her kan standard betingelser benyttes. Det partene mata stilling til er hvor mye som kan
utbetales under progektgiennomfaingen og i hvilken grad dik utbetaling regnes som
forhandsutbetaing. En I@ning som er benyt tet i mange tilfeller og som kan vaee akseptabel
for begge parter, er dbetde Igpende, dik at leverandaen fa dekket utfat arbeid, men at for
eksempel 10-20 % holdes tilbake til garantiperioden begynner algoe. Sike Ianinger vil vaee
avhengig av vagt incentivmodell.

6.8.3 Garantibetingelser

Garantiforpliktelser vil vaee naivendig for asikre at leverandaen utbedrer feil og mangler
som fast avdekkes nd systemet er sait i produksion. Reklamagion er forarrig omtalt i
kapittel 6.10.6.

L engden pagarantiperioden er hovedsakdig et so@smd om pris, daleverandgen ikke fa
betdt for vedlikenold og service far garantien er utlgot.

Det er sentrat davtae ytelsesnivat i en garantiperioden, dik at leverandaen blir forpliktet til
at bedre feil og mangler innen gitte frister; i det minste agtarte utbedring innen en dik
tidsfrist. Eventudlt kan dike friser knyttestil en sankgonsordning. Det er ogsaviktig &
avklare om dle definerte krav, for eksempe ytelseskrav fortsatt gjelder i garantiperioden.
Dette fordi milj@et Som systemet produkgonskjaesi kan avvike fra testmilj@et som gjerne er
utgangspunktet for referansemdinger.

6.9 Konfliktlesning

Dersom det oppsta konflikt mellom partene som ikke kan I@es gjennom forhandlinger
mellom partene pastyringsgruppenivaedler med annet bemyndiget personell, ba partene ha
en plikt til dlaen uavhengig ekspert avgi et fordag til Ianing av konflikten innen en periode
neemere regulert patotalt en médned. Partene ba oppnevne den uavhengige  ekspertenpa
forhdnd og hvis mulig navngi denne i avtaens bilag. Partene mainnen en definert periode etter
a konflikten er beduttet lagt frem for ekspert, og oppnevnel sen av eksperten, fremlegge den
dokumentagion som pderopes med skriftlig argumentag on, med kopi til den annen part.

Den part som ikke fa medhold av eksperten, baeer de enddlig utgifter til benyttelse av
ekgperten. Foravrig skal hver av partene baee sine egne utgifter i forbindelse med
ekspertvurderingen.

Alternativt kan partene bli enige om abehandle konflikten ved norske domstoler. En dik
prosess vil ofte vaee mer langvarig. Dessuten er voldgiftd ening ofte kostbart, fordi det
kreves grundige saksforberedelser. | stare, komplekse saker kan det vaee e dterndiv a
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bringe konflikteninn for ordinaee domstoler, men med fagkyndige domsmenn (eksperter)
som oppnevnes av hver av partene. Dette vil vaee en rimeligere |aning enn ordinee voldgift,
men vil naturlig nok kreve en like langvarig prasess som annen domstolbehandling.

Foravrig kan det vaee hensiktsmessig askille ut konfliktomrader og benandle dem separat fra
progektet eventudt etter at progektet er avduttet. Det Sste vil kreve enighet mellom
partene om ik utsettelse og at det er mulig fortsette prosjektarbeidet.

6.10 Juridiske vilka

Nedenfor er dementer som ba inngdi dle systemutviklings - og systemintegragonskontrakter
beskrevet. De fleste er generelle og skulle kunne benyttes med utgangspunkt i en stlandard
tekst hvor kun mindre justeringer skulle veee nailvendig i de enk elte kontrakter.

6.10.1 Taushetsplikt

Her finnes det etterhvert en rekke standard formuleringer som kan benyttes, hvor de mest
bruk er Statskonsults Statens standardavtaler (Statskonsult, 1995, mai 1997).

6.10.2 Rettigheter til programvare

Her er det to sentrale d ementer som mavklares:
Disposgongrett
Opphavsrett

Dispos §ongrett

Disposigonsretten beskriver i hvilket omfang kunden har rett til abenytte programvaren. | og
med at det er snakk om programvare som enten skal utvikles dler integreres med
hverandre, er det ikke naturlig at det legges noen begrensninger i kundens disposigongrett,
herunder eksemplarfremdtilling. Dersom kunden kun gis en disposgonsrett, kan det i tillegg
vaee nalvendig aregulere retten til videresalg av programvaren. Dette er spesielt  aktudlt
dersom en tredjepart overtar kundens virksomhet.

Opphavsrett

Na det gjelder opphavsretten, er bildet noe mer komplekst. Opphavsretten er
utgangspunktet for videresalg av programvaren og Vil gi rettighetshaveren bale kontrollen og
fortjenesten. Ofte vil det vaee dik a programvaren besta av utviklede deler, som for kunden
maregnes som forretningskritiske, og av moduler og biblioteker som dlerede er utviklet av
leverandaen eler en tredjepart. For de sistnevnte er det neppe aktuelt doverdrade nfulle
opphavsretten til kunden. For de deler som er utviklet for kunden og av denne regnes som
forretningskritiske, vil det vaee nalvendig at opphavsretten overdrastil kunden.

6.10.3 Avbestillingsrett

Hensikten med aregulere en avbedtillingsrett er &gi retn ingdinjer for avdutning av kontrakten
f@ den er oppfylt og uten at det er oppstat noen midighol dssituagon. Paden ene siden skal
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leverandaen sikres betding for utfate tjenester og erstatning for det direkte tap som pdaes
ved avbedtilling. Paden annen side har kunden en mulighet til akomme ut av et progekt som
ikke lenger har mulighet til &gi det forventede resultat. Avbedtillingsretten ska kunne
forhindre a de mer polariserende og dramatiske klausuler om midighold benyttes.

| utgangspunktet er det bare kunden som ba gis en dik avbestillingsrett.

6.10.4 Suspengon av plikter (force majeure)

Dersom det oppsta Situasjoner som er utenfor partenes kontroll og som medfaer
konsekvenser som ikke kan forhindres, kales dette “force mgeure’. En ulykke som
rammer |leverandaens personel vil for eksempe kunne regnes som force majeure. N& en
dik force mgeure-stuagon kan dokumenteres av én av partene, kan dennes plikter
suspenderesi den perioden Stuagonen varer. Dette innebaeer en utsettelse som i kke gir den
annen part noen rettigheter til erstatning.

Den part som vil pdoerope seg force mgjeure maha en vardingsplikt overfor den annen part.
Mulighet for kunden til aheve avtalen dersom leverandaen pderoper seg force magjeure ba
sesi sammenheng med lengden av en eventuell dagbot- eler sankgonsperiode.

6.10.5 Forsinkelse

Forsnkdse er det mest vanlige midighold som oppsta i forbindelse med systemutviklings -
og systemintegrasjonskontrakter. Det er viktig avaee klar over a bale kunden og
leverand@en kan vaee skyld i dikt midighold. Ofte vil partene her skylde pahverandre.

Dagbder vil her vaee & normat sankgonsmiddd ved forankelser som kan tilbekefgestil
leverandaen. Na sankgonsperioden er utlgot, makunden haen mulighet til akreve
ergatning, eventudt i tillegg aheve avtden. Sik erstatning er benandlet i kapittel 6.10.8.

Dersom kunden kan holdes ansvarlig for forankel sen, kan kunden ikke kreve ergatning.
Kontrakten ba presisere at leverandaen kan kreve erdatning for merutgifter og andre tap
som fdge av forankesen. Mindre forankelser ba reguleres av incentivordningene i kapittel
6.8.

6.10.6 Mangler

Det kan synes som om det i forbindelse med leveranse av programvare er nailvendig &
presisere hva som er en mangd. Primaet vil det vaee feil i programvaren som er grunnlag for a

pdoerope en mangd.

Dersom ikke leverandaen kan utbedre mangelen paen hensiktsmessig mde, anbefdes det at
kontrakten oner for e relativt prisavdag. Alter nativt kan partene forhandle om
kompensagon knyttet til mangler som ikke lar seg utbedre. Heving skd vaee et dternativ
som kun benyttes dersom mangelen hindrer kunden i dha fortsat nytte av systemet; det vil §
a mangden er vesentlig.

6.10.7 Rettsmangler

Dersom kunden dller leveranda blir saksakt av en tredjepart som pdoeroper seg rettighetene
til program som inngd i leveransen til kunden, vil dette regnes som en rettsmangel. Det
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samme gjelder dersom en av partene mottar et krav bygget pakrenkelse av rettighetenetil
en dik tredjepart.

Kontrakten ba regulere dike forhold. Leverandaen som eventudt har benyttet programvare
fratredjepart uten aharett til videresalg ba vaee forpliktet til abaee kundens omkostninger

og fae saken pavegne av kunden. Det samme gjelder motsatt vei dersom programvare fra
kunden er benyttet.

Videre bg kontrakten regulere det forhold som i mangetilfeller vil vaee det mest dramatiske
ved en rettsmangdl; nemlig asage for a kunden gis de nalvendige rettigheter dik at k unden
fortsatt kan benytte systemet som er levert i henhold til kontrakten. Dersom det i praksis
ikke er mulig &fremskaffe de nalvendige rettigheter, ba leverandaen vaee forpliktet til &
skeffetilvee dternativ programvare dik at kunden fortsatt kan hatilsvarende nytte av
systemet som tidligere.

Det ba vurderes om kunden skal gis en hevingsrett ved rettsmangler dersom problemene
ikke er It innen en rimdig frid.

6.10.8 Ergatning

Erstatning ska dekke de merutgifter kunden og direkte tap kunden pdaes som fdge av:
forankelse utover sankgonsperioden, ref. kapittd 6.10.5,
mangler som ikke blir utbedret av leverandaen innen en avtalt frig, ref. kapittel 6.10.6,
rettsmangler, ref. kepittd 6.10.7

L everandaen ba ogsakunne kreve ergatning frakunden i forbindelse med de tap som
pd@es som fdge av:
forsnket dler manglende betding

forsnkede avklaringer dler kunden paannen mde hindrer leverandaen i autfae sine
forpliktelser

6.10.9 Andrevilk&
Her behandles:
Overdragese av rettigheter og plikter
Sik overdragel se ba ikke kunne skje uten den annen parts samtykke.
Forgkringer
Partene maha en ansvarsforsikring i tillegg til aforsikre utstyr og evt. utfat arbeid.
Deponering av kildekoden
Kildedepot er kun aktuelt dersom kunden ikke skal ha opphavsretten.
Rettsvag
| utgangspunktet ba partenes plikter og rettigheter i Sn helhet bestemmes av norsk rett.
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6.11 Oppsummeringift. erfaringer i andre branger

Nedenfor er det forskt oppsummert hvordan seetrekkene ved kontrakter for
sysemutvikling og -integragon er ivaretett i denne veiledningen.

1. | modellen er integrert samarbeid og visuaisering av prosessen sentrat, noe som bidrar
til ase helhet og sammenheng i progektet. Det er dessuten sterk fokus pa
kundemedvirkning. Dette kan bidratil pen kommunikasion med korte
kommunikag onsveier som igjen bidrar til abygge opp tillit.

2. Deniteraive prosessen er fleksibd, og har fokus pafunksonditet fremfor strenge regler
og oesifikagoner. Tidkrevende og vanskelige avgrensninger mellom feil og endringer i
testfasen forenkles ved at endringer ikke tillates innen hver iteragon.

3. Enannen syrke ved en iterativ prosess er “kontinuerlig forbedring”. Risikohdndtering gir
dare forutsgb arhet og dermed vilje til ata ansvar. Gjennom incentivordninger oppnds
“belaning for presise og feilfrie leveransar”. (Hermetegn er benyttet paditater fra
kjennetegn ved gode kontrakter iht. NORSOK).
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PS 2000

NORSOK derapport nr. 3 (1995) setter opp fdgende k jennetegn pagode og dalige

kontrakter:

DARLIGE KONTRAKTER

GODE KONTRAKTER

manglende tillit

selvaentrerte holdninger

dalig kommunikagon

rigid

unalig teknisk kompleks

motsetninger

strenge regler og spesifikagoner

etterkrav for forenklinger, fell, forankel ser

00O ~NO OIS WNPE

tillit og ansvar

motivert til endring

den kommunikagon

fleksibel

forenklinger

samarbeid

funkgondle

belaning for presse og fellfrie leveranser,
riskovillighet, kontinuerlig forbedring
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7. Viderearbed

Potensdet hva gjelder videre fordypning og utvikling innen kontrakt og bruk av kontrakten
som styringsverktey har blitt understreket ytterligere gjennom dette delprogektet. For neste
og avduttende fase av progektet er fdgende hovedma definert:

1. Utvikle ny kontraktsmal for iterativ sysemutvikling for bale privat og offentlig sektor
2. Utvikle mder for tilhgende bilag
3. Komplettére utarbeidet veiledning for kontraktsmodeller pabakgrunn av resultatene fra
delprogekt 2.
Kontraktsmaene ska kunne:
Benyttes aktivt som styringsverktey i progektgjennomfaingen
Danne grunnlag for et mer pogtivt samarbeid mellom kunde og leveranda
Bidratil asynliggjae progekters uskkerhet

| dag eksigterer ulike kontraktmaler med tildels ulike bruksomrader. En viktig aktivitet i
oppstartfasen blir derfor davklarei hvilke sammenhenger den nye kontraktsmalen skal
benyttes.

Et viktig dement i Sste delprogiekt blir dinvolvere oppdragsgiversiden i stare grad i
progektet. Blant annet snsker vi atrekke pade andre programdeltakern e i PS 2000.

Delprogektet vil giennomfaesi perioden 1. september 1998 til 1. juli 1999.
En detdjert progektplan utarbeides i august.
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Definigoner

Kontrakt En riftlig avtale mellom to parter; en kunde og en leveranda.

lterason Gjentagelse med den hensikt doppnaforbedringer.

I nkrementell Begrepet benyttes om en iterativ prosess som er basert paat

utvikling enkelte deler dler moduler utviklesi egne, separate iteragoner

Timebox Begrep som benyttes om et stykke arbeid som utf@ges av gitte
ressurser innenfor et gitt tidsvindu.

Milepde Tilstandsheskrivel se som benyttes om et forhdndsdefinert resultat

Kontrollpunkt

Feil

Mangel

Direktetap

Risko

Usikker het

(benyttes her hovedsakelig om avdutningen av en fase og
overgangen til en ny).

Et kontrollpunkt representerer i motsetning til en milepakikke en
avdutning eler et oppnald resultat, men er e bedutningspunkt som
er en konsolidering i forhold til om man holder riktig kurs mot maet
(benyttes her hovedsakelig om overgang fraen iteragon til neste).

Awik i det indalerte IT-sysem i forhold til kontraktens krav og
spesifikagoner, benevnes som en feil. Enfeil kategoriseres som:

A-fal - Kritisk feil; feill som faer til stopp i produkgon for én eler
flere brukere.

B-fal — Alvorligefeil; feil som foranker produkgonen, men
som kan omg.

C-fal - Mindredvorligefeil, dvs. feil som er mer av kosmetisk
karakter (skrivefell, format-fal og lignende).

Dersom det avdekkes at 1 T-systemet ikke fullt ut dekker de krav
og oesifikagoner som fdger av kontrakten, benevnes dette som en
mangel. Det vil 5 a en feil (definert separat ovenfor) ogsaer en
mangd dersom den er kritisk. En mangel vil kategoriseres som A-
fell. Manglende oppfyllelse av tekniske krav, som for eksempel
ytelse, kan regnes som en mangd. En vesentlig mange er en mange
som ikke utbedres, dik at den gir grunnlag for heving av
kontrakten.

| utgangspunktet begrenset til normale meromkostninger. Det kan
imidlertid vaee navendig dbeskrive hva som ska regnes som
direkte tap i de enkelte kontrakter, herunder hvilken rlevans
kigodoven vil hai dike sammenhenger.

Sannsynligheten for og konsekvensen av ugnskede hendel ser.
Risko er knyttet til uanskede henddser (kun negetiv).
Er gitt ved differansen mellom den informagon som er naivendig
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for &taen sikker bedutning og den tilgjengdlige informagon.

Usikkerhet kan ha bale positivt og negativt potensiae.
Positiv usikkerhet betegnes gjerne som “mulighet”
Negativ usikkerhet betegnes’risiko’.

Usikkerhetsstyring  Er en kontinuerlig prosess for didentifisere, andysere og fdge opp
de uskreforholdi progektet (Statoil).

Gjennomgang Ingpeksion hvor ale observagoner samles og noteres paet fastsatt
kjemafor oppfdging.
Leserunde Dokument sendesttil et antdl navngitte personer som skd pdae dle

sine kommentarer paet vediagt skjema, for senere oppfdging.
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Vedlegg 1 §ekklister

Sjekkliste 1 - Behovsfase

Er behovet identifisert, andysert og dokumentert

Er omfanget av systemet kommunisert med dle deinvolverte i progektet
Er leveransene identifisert, kommunisert og dokumentert

Er leveransene gjort mdbare

Er de organisatoriske forutsetningene for progektet anaysert

o 0 M w DN

Er de organisatoriske forandringene som fdger av IT progektet identifiser t, analysert og
vurdert
endringer i ansvar/myndighet
endringer | regelverk
endringer i rutiner/prosedyrer
endringer i arbeidsnnhold
endringer i arbeiddsomfang
hvem fa dt innflytelse
hvem f& redusart innflytelse
7. Er det gjennomfat kost/nytte andyse av prog ektet
8. Er det definert suksesskriterier
9. Er ambigonsnivét redistisk sett i hht. intern kompetanse og ressurssituagion
progektleder (progektstyring)
teknisk |1 T-personell
organisagonsutvikling
10.Er det gilennomfat intern og ekstern kick -off
11.Er det etablert rgpporteringsrutiner i progektet
12.Fordigger det en detdjert fremdriftsplan for neste fase
13.Er tilgjengdlig informagion pagrunnlag av ovennevnte punkter “god nok” til davgjae om
neste fase skal igangsettes
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Sjekkliste 2 - Iterativ fase: Spesifikagon, utvikling, testing

1. Er progektets start og dutt spesifisert
2. Er kundens behov identifisert, analysert og dokumentert:
overordnet beskrivelse av systemet
logisk datamodel|
tekniske krav
beskrivelse av prioriterte brukerkrav
logisk datamodel|
3. Er leveransene spesifisart
4. Er det spesifisart hvasom ska oppfylles for doppnagodkjenning og akseptanse av
leveransene.
5. Er det spesifisert hvordan leveransene ska produseres
6. Er det utarbeidet en kvalitetsplan som forteller hvordan kvaitetsarbeidet i progektet skal
gennomfaes
7. Er progektets organisering definert
8. Erroller og ansvar definert, kommunisert og akseptert
9. Er ressursbehovet estimert, planlagt i tid og knyttet til aktiviteter
10.Foreligger det en detdjert fremdriftsplan for neste fase
11.Er det utarbeidet et kostnadsestimat
12.Er det glennomfat en uskkerhetsandyse
13.Er avhengigheter til andre progekter identifisert
14.Er det definert hvordan endringer skd handteres
15.Er avhengigheter mellom de forskjdlige sysemdd ene identifisert
16.Er viktigheten (kritikaliteten) og kompleksiteten av de forskjellige delene identifisert
17.Er det etablert rutiner for kompetanseoverfaing fra eksterne (konsulenter/leveranda) til
interne (kunde)
18.Er det etablert rutiner for informagonsspredning i prog ektet
19.Sikrer de etablerte rapporteringsrutinene at styringsgrupper Igpende gis informagon mhp.

avvik ressursforbruk/innsats
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produktivitet
fremdriftsavvik

spesidle riskofaktorer
prog ektets |amnsomhet/nytte
foreddte endringer og status for disse
20.Er det giennomfat deltester paal e delleveransene
21.Er det laget en grovdesign
systemskisse/systemarkitektur
brukergrensesnitt
systemets dataflyt
databasedesign
22.Er det laget en detajdesign
23.Er det laget en testplan med testprotokoll
24.Er det giennomfat, dokumentert og godkjent en enhetstest
25.Er det giennomfat, dokumentert og godkjent systemtest (gjennomfat av leveranda)
26.Er det giennomfat, dokumentert og godkjent integragonstest (gjennomfat av leveranda)
27.Er leveransekravene oppfylt
28.Er det utarbeidet en fullstendig spesifikagon for maskinvare og programvare
29.Er dle endringer analysert, godkjent og dokumentert
30.Foreligger det en detajert fremdriftsplan for neste fase
31.Er akseptansekriteriene avtat og dokumentert
32.Er tilgiengdlig informagion pagrunnlag av ovennevnte punkter “god nok” til davgj@eom
neste fase skal igangsettes
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Sjekkliste 3 - Godkjennings- og avslutningsfase

Er det gjennomfat, dokumentert og godkjent ytel sestest

Er det gilennomfat, dokumentert og godkjent en akseptansetest

Er dle leveransekravene oppfylt (frakunde)

Er det utarbeidet en fullstendig spesifikagon for maskinvare og programvare (fra kunde)
Er det utarbeidet systemdokumentason

Er det utarbeidet brukerdokumentagon

Er det utarbeidet opplaangsmateridl

Er det utarbeidet driftsdokumentagon

© o N o g bk~ 0w DdPRF

Er metodene og prosedyrene som er benyttet i progektet evaluert mhp. graden av

suksess

10.Er anbefate handlinger til senere progekt dokumentert

11.Er erfaringene rundt de sagte falgruvene/utfordringene gjort tilgjengdlig for
organisagonen

12.Er det utfat en giennomgang av de finansdlle, tidsmessige og tekniske aspektene ved
prog ektet

13.Er dl dokumentagon lagret paen helhetlig, oversiktlig og konsistent mde som er lett
tilgiengelig for hele organisagonen

14.Er erfaringsdata samlet inn og dokumentert

15.Er metodene og teknikkene utbedret pagrunnlag av de erfaringene som er gjort i
prog ektet

16.Er det gjort tilgiengelig en oversikt over de involvertei progektet med deres ansvar og
roller dik a eventudl ikke-dokumentert erfaring kan spores

17.Er progektet formelt avd uttet ved f.eks. “Handover Certificate’ og “ Certificate of

Acceptance’
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Vedlegg 2 Presentagon

Presentasjonens oppbygging

1. Resultater fra delprosjekt 1
2. Kontraktsstandarder

« Tilgjengelige standarder, problemstillinger, forslag til ny struktur
3. Modell for prosjektgjennomf@ing

* Generelt

* Faser, milepater , kontrollpunkter og |gende prosesser
4. Samarbeidsformer

* Progjekt, organisering, kundemedvirkning, anbefalinger
5. Nye kontraktsmodeller

« Endringshéandtering, usikkerhetshéndtering

* Incentivordninger, resultat
6. Praktiske erfaringer
7. Viderearbeid

E==——————m1 Progekistyring & 2000
Syring av | T-prosjekter
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