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Vejledning i kontraktstyring

1.

Indledning

Formalet med denne pjece er at give praktisk vejledning i at udformskrét
lig kontrakt for et edb-projekt og i at anvende den effektivt til styringrafjek-
tet. Emnet kontraktstyring er vigtigt bade for kunder og for leverandbiie.
alene kan begge parter spare tid og redut¢eresaktionsomkostningeved at
veelge passende kontraktformer; i nogle tilfeelde afheesgke projektetgen-
nemfarlighed af, at der veelges egnede aftaleformer og -procedurer.

Traditionelt har aftaler om edb-projektgeeret baseret pa kgbe- egtreprise-

ret. Detfungerer godt i nogle tilfeelde; men i andre tilfeelde ligneedd-pro-

jekt ikke en vare eller en veldeflnerlebnstruktlonsopgave Vanskelighederne
opstar i edb-projekter med stor usikkerhed. Usikkerheden skyldes, dels at der er
tale om vaesentlig nyudvikling, dels @tlb-projekter griber ind komplicerede
tekniske og organisatoriske sammenhange. De traditioaktker er ikke eg-

nede til at handtere disse situationer. Konsekvensen bliver dtgdegsmaessigt

og wkonomisk utilfredsstillende for savel kunder som leverandgrer.

Denne pjece leegger op til nyteenkning ved at foresla en bredere oggemeze
relt anvendelig kontraktstyring, der rummer de traditiondtlentraktformer
som en agte delmaengde. Pjecens hovedprincipper er:

» Situationen afgar, hvilken edb-strategi, og herunder hvilken projektstrategi,
der er mest egnet, og dermed hvilkkontraktform og-styring, der bar
veelges. Specielt skal der bevidst veelges mellem en traditionel allgisén
ning og mere trinvise lgsninger.

* Kontrakten, der er grundlaget for styringen af projektet, skal sglasty-
res dynamlsk Der skal veere en effektiv made, hvorpa parterne kan revide-
re de indgaede aftaler. Kontraktstyringskal baseres pa daveranceplan
med beslutningspunkter og milepaele.

Pjecen har form som en vejledning til kunder og leverandgtevedstrukturen

er opbyggetover de typiske situationer, der opstar far, under og dtar-
traktudarbejdelsen. Det er vores henS|gt at pjecengskalen orientering om

de veesentligste spzrgsmal inden for emnet. Vi forventer ikke, at pjecen skal
give et udtemmende svar pa alle spargsmal, derfor henvises der mange steder til
uddybende litteratur, fgrst fremmest til Euromethod's vejledninger.

Pjecen er udarbejdet som en delEafromethod-projektetEuromethod-projek-
tet er et langsigtet og ambitigst EU-projekt, der har til forméfogiedre den
tekniske del akontraktgrundlaget for edb-leverancedette ggres ved at ud-
vikle et feelles begrebsapparat for bade kunde og leveranddy-idbuds-
forretninger. Euromethodkal veere gimdlaget for at undga tekniskeandels-
hindringer omkring brug af nationale metodestandarder, for eksevepeht
Euromethod i én eller andaidstraekningbliver gjort til euopaeisk ellerinter-
national standard.

Euromethod er udviklet for EU-Kommissionen med radgivning FRaG, Public
Procurement Group, bestdende af repreesentanter for de offeitige-
nistrationer i EU-landene. Euromethod-projekstartede i 1988. Derigrste
forelgbige udgave af Euromethod er, efter en EU-udbudsforretning i 1991, ud-
viklet af et konsortium af virksomheder, Eurogroup, fra 8 EU-lande. Konsortiet
er ledet af Sema Group fra Frankrig. Fra Danmark har Datacentiael&aget.
Eurogroup har udviklet Euromethod i en projektgruppe med repraesentanter fra
konsortiet. Projektgruppemlev stgttet af eksperter fra universiteter agdre
private og offentlige virksomheder.

Version 0 af Euromethod skal afprgves i 1995. Det skal dels ske ietibepro-
jekter og dels ved simulering ud fra faktigennemfarte projektef=urogroup
yder konsulentbistand ved afprgvningen. | slutningen af 19@berfaringerne
fra afprgvningen systematiseres, og nzeste versidufmethodskal udarbej-
des af Eurogroup i starten af 1996 og geres tilgeengelig for alle virksomheder i
EU. Desuden skal relevante dele af Euromethod indgé i arbejdestardardi-
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sering pa edb-omradeHvilke dele, og hvordanyil afheenge afafpregvningen
og den offentlige reaktion i 1995.

Forfatternevil gerne takke de personer, der undervejs har bidraget gudd
ideer og kommentarer, idet vi understreger, at pjecens synspunktendioyk-
ker forfatternes egen mening.

Kgbenhavn, maj 1995
Niels Erik Andersen, Datacentralen
Malthe Jacobsen, CRI
Andreas Munk-Madsen, Metodica
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Vejledning i kontraktstyring

2.

2.1.

Far kontrakten

Aftalestyring i et edb-projekt bygger normalt pa en skriftlig kontrakt. Det er en
udbredt misforstaelse, akontraktarbejdet er en isoleret fase efiedbuds-
forretningen. Realiteten er en ganske anden. Medfemuftig tilretteleeggelse

af udbudsforretningen kan kontraktens indhold opbygges stille og roligt som et
produkt af arbejdet med #walificere tilbudsgivere og udveelge det bedste til-
bud.

| dette kapitel gives vejledning i dédrberedendearbejde, far kontrakten en-
delig udformes. Det omfatter falgende 5 hovedaktiviteter:

1. Afklaring af mal og fremgangsmade.
2. Tilretteleeggelse af udbudsforretning.
3. Udformning af udbudsmateriale.

4. Udformning af tilbud.

5. Vurdering af tilbud.

I
o]

de to efterfalgende kapitlegives der vejledning udformning af kontrakter
g i styring af projektaftaler baseret pa kontrakter.

Afklaring af mal og fremgangsmade (kunde)

Et edb-projektstarter med, at en organisation gnskefodbedre sine arbejds-
processer ved brug &db-teknologi. Organisationen gnsker med andre ord at
forbedre sit informationssystem - at gennemfare en |S-tilpagiitmgomethod
terminologi). Far projektet udbydeskal kunden afklaresine mal og den
gnskede overordnede fremgangsmade. Derakgivitet kaldes en for-
undersggelse eller udformning af en edb-strategi. Aktiviteten bgr resultere i en
rapport, der leegger ofil en reekke afgreensninger af betydning foet efter-
fglgende arbejde: Hvordan opdeles projektet i enkeltkontrakter, dekdark-
teriseres ved start- og sluttilstande? Hvikentrakter skal udbydes hvornar?
Hvilken teknologi baserer man sig pa? Hvilke leverandarer henvender man sig
til?

Kunden kan veelge at udbyde forundersggelstier strategiopgaven som en
farste, afgreenset kontrakt.

En sekvens af kontrakter

Selv om kunden ser edb-projektet som én opgave, er det som regel en fordel for
kunden at planleegge en sekvens af kontraktmaessige forhold matereitere
leverandgrer, somist i figur 1. Ved at operere med mindre kontrakter bliver
den enkelte udbudte opgave mgmeecis, ogkunden kan derfor forvente at
ggre en bedre handel. Edb-markedet har endvidere i en arnakietpreeget

af stor fornyelse og faldende priser gi@ndardprodukter. | den situation bar
aftaler ikke indgas ungdigt tidligt.

Euromethod Project 1995
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En sekvens af kontrakter

Figur 1: Kunden kan beveaege sig fra start- til sluttiistanden gennem en kontrakt

om et enkelt projekt (gverst) eller gennem en sekvens af kontrakter (nederst).

(U: udbudsforretning; G: gennemfgrelse; A: afslutning)

Sekvensen af kontrakteskal veelges, sa de enkekentrakter kan styresHver
kontrakt skal karakteriseres af en starttilstand og en sluttilstaBacomethod
indeholder beskrivelser af typiske start- og sluttilstandeeftiv-projekter.End-
videre giverEuromethod en anbefalingf, hvilke kombinationer der styrings-
maessigt er fornuftige, se figur 2.

Nedenfor gives eksempler pa kontrakter, der ofteekommer. Eksemplerne
svarer til nogle af kombinationerne i figur 2. Numrene er angivet i figuren.

1.

Analyse: Fra problembeskrivelse til edb-forandringsanalyse.

Opgaven er at analysere alternative muligheder for forbedret anvendelse af
edb samt atdarbejde forsladil edb-teknisk arkitektur med scenarier for
brug af edb. Kunden har udarbejdet en overordnet edb-strategi samt skitse-
ret de anvendelsesomrader, der skal analysBregektrammernevil typisk

veere fleksibel tid og rammebestemt gkonomi.

Design: Fra anvendelsesorienteret design til teknisk design.

Kunden har, eventuelt i samarbejde med et konsulentfirma, udarbejdet et
anvendelsesorienteret design (en kravspecifikation) imsflormations-
systemet inden for et eller flere af de anvendelsesomrader, deariagy

seret under analysen. Opgaven bestarudarbejde et detaljeret design af
edb-systemet, herunder design af anvendelsen af edb-systemet. Strategien
for beskrivelse af edb-systemet kan veere analytisk eller eksperimentel, og
strategien kan veere ekspertstyret eller deltagerstyret. Projektrammerne vil
typisk veere fleksibel tid og rammebestemt gkonomi.

Indfgrelse: Fra teknisk design til indfart informationssystem.

Kunden har valgt og beskrevet et detaljeret design af et edb-sySjega-
ven er at konstruere og indfgre dette edb-system. Strategiendi@relse
kan veere: alt-i-én, stykvis eller versionswsojektrammernevil typisk vee-
re fast tid og fast pris. Fast tid og fast pris rammer kan ikke anveyetes-
relt i edb-projekter, idet det er sveert at overskue mildigheder og be-
greensninger i den valgte edb-teknologi fgr konstruktion og indfgrelse.

Tilpasning af standardsystem: Fra anvendelsesorienteret desigafsrt
informationssystem.

Hvis edb-forandringsanalysewiser, atdet er muligt at basere IS-tilpasnin-
gen pa indfgrelse af standardsystemet, design og konstruktion veere
simplere og maske kun besta i tilretning af standardsystemerne. | disse til-
feelde vil design og indfgrelse veere omfattet af den samme kontrakt, og
projektrammerne vil typisk veere fast tid og fast pris.

Vedligeholdelse: Fra problembeskrivelse til indfgrt informationssystem.
Kunden har beskrevet problemer i det eksisteremfermationssystem
samt gnsker tiforbedringer. Opgavebestar i at analysere gnskerne, de-
signe et modificeret system samt at konstruere og indfare en ny version af
informationssystemet. Projektrammermd typisk veere fleksibel tid og
rammebestemt gkonomi.
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Vejledning i kontraktstyring
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! En sekvens af IS-tilpasninger bar overvejes.

Figur 2: Kombinationer af start- og sluttilstande i en kontrakt. Eksempler:

Analyse: Fra problembeskrivelse til edb-forandringsanalyse.

Design: Fra anvendelsesorienteret design til teknisk design.

Indfarelse: Fra teknisk design til indfart informationssystem.

Tilpasning af standardsystem: Fra anvendelsesorienteret design til ind-
fort informationssystem.

Vedligeholdelse: Fra problembeskrivelse til indfgrt informations-
system.

g hwbhE

Dette er eksempler pa kontrakter for edb-projekter, mange andre varianter kan
anvendes. Det vigtigste er at veelge deerordnede fremgangsmade i form af

en sekvens akontrakter med leverandgrer, sd den modsvarer situationen og
minimerer risikoen for ikke at nd de gnskede mal. Fremgangsnmsidgn/ael-

ges situationsbestemt, og saledes at de krifiskeold afklares sa hurtigt som
muligt i forlgbet. Sluttilstande for kontrakteskal veelges, sd de er gbdt
grundlag forveesentlige beslutningebissebeslutninger kan vedrgr@lgende
forhold (sluttilstand er angivet i en parentes):

»  Prioritering af omrader, der skal forbedres (IS-forandringsanalyse).

* Valg af teknisk arkitektur (edb-forandringsanalyse).

 Grad af egenudvikling og brug af en eller flere eksteleeerandgrer
(overordnet edb-strategi, forandringsanalyser).

« Brug af standard edb-systemer, tilrettede standardsystemer eller special-
udviklede systemer (anvendelsesorienteret design).

» Valg af systemlgsninger (teknisk design).

Ved valget af deroverordnede fremgangsmade som sakvens afkontrakter
skal man veere opmeaerksom pa, at arbejdet med at gennemfadbedsforret-
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ning og indga en kontrakt ikke er uden omkostninger. Som offeittigaber

skal man endvidere fglge EU's regler fadbudsforretninger, og de tager ret
lang kalendertid - typisk et halv ars tid. Man kan delwistgd problemeved at
definere en udbudsforretning, der indeholdersekvens aflelkontrakter med
mulighed for afbrydelse undervejs. Men det egrindlaeggendeprincip, at en
udbudsforretning skal omhandle en sa klar definition af opgaven, at det for alle
udbydere erklart, hvad udbudsforretningen indebaerer, sa frinedesr sine
greenser.

En eller flere leverandgrer

Anbefalingen af en sekvens af kontrakter er samtidig et brud med ideen om én
leverandgr med et totalt ansvar for projektet. Denne idieeerherskende i de
danske standardkontrakter inden for det offentlige (K18 og K33). folerd-

saettes blandt andet, at leverandgren har forstand pa anvendelsesomradet, kan
levere savel hardware som software, kan tage ansvar for det eksistsystat®,

kan patage sig projektledelse og kan sikre fremtidig vedligeholdelse.

At basere strategien pa en sadan ideel totalleverandgr indebzerer pa den ene side
en betydelig sikkerhed og bekvemmelighed for kunden. Pa den aidierer

der betydelige omkostninger forbundet hermed. &eir farste indsnaevres an-

tallet af mulige leverandarer meget, hvilket alt andet lige betyder en hmjere

For det andet kan kunden kun give leverandgren et totalansvar ved samtidigt at
give leverandgren en betydelig indflydelse pa kundens edb-anvendelse. For det
tredje binder kundersig steerkt til en enkelt leverandaeknologi og kompe-

tence. Det betyder, at det vil veere meget dyrt og besveerligt at skifte leverandar i
forbindelse med efterfglgende modifikationer. Rygwdt vide, at der findes
leverandgrer, som har udnyttet denne situation.

Det er derfor en vigtig beslutning, om man veelger en totalleverandgr eller en
model med opdeling i flere kontrakter med forskellige leverandddemne
beslutning afheenger af den aktuelle situation, herunder af opgavens stgrrelse, af
kundens egen kompetence afy om der findes et rimeligt antéverandgrer,

som er troveerdige emner til rollen som totalleverandgr.

Vurder risikofyldte forhold i situationen

Edb-projekter er erfaringsmeessigt ofte risikofyldtédfordringen er at veere
bevidst om de veesentligste risici dgndtere dem hensigtsmeessigisici er
knyttet til den kompleksitet og usikkerhed, der er forbundet med at komme fra
udgangspunktet ogil de langsigtede mal. Kompleksitet og kistrhed kan
analyseres systematisk medigangspunkt i Euromethodster af forhold i
situationen relateret til henholdsvis anvendelsesomréidédrmationssystemet

og edb-systemet) og projektomradeterved tages der stilling til blandindet
fglgende:

»  Er der store interesseforskelle blandt aktagrer?
* Hvor komplekse er forretningsprocesserne?

e Hvor stabile er omgivelserne?

e Er kravene afklarede og veldefinerede?

« Hvor ny er den foreslaede teknologi?

* Hvor stort er projektet?

« Er tidsrammer og budgetter seerligt stramme?
» Er der mange underleverandgrer?

Euromethod indeholder skemaer med mange flere og mere detalgredss-
mal af denne type.

Ud fra besvarelserne kan det vurderes, hvitkdnold der er seerligt vanskelige
0g giver stgrst risiko. Den samlede risiko reduceres mest ved astretegien
mod at eendre eller undga de vanskeligstbold. To tommelfingerregler kan
anbefales:

EM-DK-Guide



10 Vejledning i kontraktstyring
 Hvis der generelt er stor usikkerhed i projektet, bar strategien veere et ek-
sperimentelt forlgb med sntéinvise kontrakter. Herved opnas, atfarin-
gerne fra starten af forlgbet kan fa indvirkning pa de efterfglgemue
trakter. Modseaetningsvis kan det siges, at i en situation medisitdterhed
er det katastrofalt at lave én, stor fastpriskontrakt for hele projektet.

» Hvis der generelt er stor kompleksitet i projektet, bgr strategien veere en
detaljeret kontrakt og en teet styring. Kompleksitet indebzerer, at ressourcer,
aktiviteter og resultater griber meget ind i hverandre. Det givetyeings-
maessigt overhead, idet afvigelser skal tages i oplagbet, for at de ikke skal fa
uoverskuelige fﬂlgeers kunden og leverandgren ikke beggeferbe-
redt pa dette, vil projektarbejdet blive forsinket pa grund af manglende be-
slutninger omkring afvigelser.

Denne form for analyse af situationen bgr gentages pa forskeéitigpunkter

under IS-tilpasningen for at udnytte, at kundens viden om situatitorred-

res.

Beskriv mal og fremgangsmade

Afklaringen af mal og fremgangsmade for IS-tilpasningerne skal resulfede i

gende:

» Beskrivelse af udgangspunkt.

Status for det nuvaerende informationssystem med en oversigt over den nu-
veerende dokumentatioDette omfatter en beskrivelse afuligheder for
en forbedret anvendelse af edb.

» Beskrivelse af det langsigtede mal.

Krav og gnsker tiforbedring af informationssystemet. Formalet nfed
bedringerskal beskrives, og der kan opstillkenkrete malsaetnmger For
eksempel mal for arbejdssnuatlonen for brugere og mal dkspe-
ditionshastighed.

* Vurdering af opgavesituationen.

Overordnet vurdering af de kritiske forhold i situationen ud fraverde-
ring af kompleksitet og usikkerhed forbundet med at na de langsigtede
mal.

» Beskrivelse af en overordnet fremgangsmade.

Strategi for inddragelse af eksterne leverandatiar udbudsforretninger,
for eksempel:
- Brug af en eller flere leverandgrer.
- Brug af konsulenter ved gennemfgrelse af udbudsforretninger.
- Faste eller fleksible tidsmeaessige rammer.
- Faste, rammebestemte eller fleksible gkonomiske rammer.
Skitse af start- og sluttilstandekontrakter. Formalene med sluttilstandene
skal beskrives.
2.2. Tilretteleeggelse af udbudsforretning (kunde)

Formalet med atave en planfor udbudsforretningerer, atkunden med en

fornuftig indsats far en god sikkerhed for den bedst mulige kontrakt.

Regler for offentlige udbud

For offentlige udbud geeldevisse seerlige regler dels pgrund af Danmarks

deltagelse i internationale handelsaftaler - EU og GATT - delgmpad af

dansk lovgivning og "god forvaltningsskik'De offentlige regler sigter specielt

1 Det ligger uden for denne pjece naermere at gennemga disse regler - der kan henvises til
Statens og Kommunernes Indkgbsservice, hvorfra de aktuelle regler kan rekvireres. Der
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pa at forhindre, at udbyderen (kunden) uretmaessigt tilgodeser en ndtlenal
budsgiver (Ieverandﬂr) der i gvrigt ikke repreesenterede det bedste tilbud. Men
uanset om man er en offentlig eller privat udbyder, sa har “gnandleeggende

den samme - rent kgbmandsmaessige - interesse i at opnd og at vablgdstlet
mulige tilbud.

Selv om deformelle procedurerspecieltdeekker offentlige edb-projekter, er
savel formalet med disggrocedurer som deres hovedindhold umiddelfart
nuftige og anvendelige ogsa for privaidb-projekter af ewis starrelse (EU's
formelle greenser ligger omkring /2 mio. kr., og det svarer normalt gaudf
at behovet for en formaliseret procedure lﬁmibudsforretnlngerbllver patreen-
gende, skagnt edb-projektets karakter ogsa spiller en vigtig rollefoideelle
greenser justeres Igbende. | forbindelse med et konkret edb-irakablie ak-
tuelle teerskelveerdier anvendes).

Praekvalifikation

Den fremgangsmade som foreskrives i de offentlige udbudstegtemt opdele
udbudsforretningen i to faser. Den farste fase (preekvalifikation)tilhmrmal

at finde en kreds af kvalificerede tilbudsgivere, medens den andeffuidised-
tilbud) skal resultere i det bedst mulige tilbud.

Baggrunden for denne opdelingy, at et kvalificeret tilbud fra ereverandgr
repreesenterer en betragtelig arbejdsindsats fra leverandaden®g at erkva-
lificeret gennemgang hos udbyder af et tilbud ogsa er ressourcekraevende. Det
er derfor spild af alle parters tid at indhente tilbud fra leverandgrer, man i gvrigt
ikke mener er kvalificerede til at lafte opgaven. Hertil kommers&ndsynlig-
heden for at fa kvalificerede tilbud @ges betragteligt, nar tilbudsgiverne kan se,
at de tilhgrer en snaever kreds af udvalgte, hvorfor de ma vurdere ctienese

for at vinde som rimelig hgj.

Kvalificering af tilbudsgivere

En praekvalifikation omfatter fire aktiviteteAnnoncering af udbudsforretning,
potentielle tilbudsgivere rekvirerer materiale, interesserede tilbudsgivere indsen-
der praekvalifikationsmateriale, og udbyder udveelger kvalificerede tilbudsgivere
og giver meddelelse herom.

Annoncering er for offentlige udbydere et opslag med en helt fast disposition i
EF-tidende. Private udbydere kan veelge at sende en kort orientiémmgbred
kreds af mulige tilbudsgivere.

Potentielle tilbudsgivere kan rekvirere materiale hdbyderen.Dette materiale
bar omfatte:

Preesentation af kunden

Preesentation af projektet (formal og indholdsmaessig afgreensning).
Tidsplan for udbudsforretningen.

Forventninger til leverandgrens rolle og kvalifikationer.

Forventninger til den potentielle tilbudsgivers besvargfsregnskaber,
kompetenceprofil, referencer).

» Angivelse af vurderingskriterier.

For offentlige udbydere er det et krav - og for private en god ide - apfere
tokol over alle henvendelser og besvarelser under udbudsforretningen.

Herefter indsender interesserede tilbudsgivere praekvalifikationsmateriale.

teenkes specielt pd EU's direktiver for indkab og for tjenesteydelsgndkeb] i litte-
raturlisten i kapitel 5.

2 Der tages udgangspunkEU-direktivernesbestemmelser orbegraenset udbudet er
den fremgangsmade, der som regel er den mest hensigtsmaessige ved edb-projekter.

EM-DK-Guide
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2.3.

Ud fra den strategi, der er lagifiveelger kunden de bedste leverandgrer. Der
bar veelges 3 til 5. Vek#tun at vaelge 2 ger kundesig meget sarbar over for
afbud. Hvis der veelges mange, forsvinder fordelen ved preekvalifikation.

Efter udveelgelsen meddeler kunden resultatet til indsenderne.

Udformning af udbudsmateriale (kunde)

Kunden fremstiller udbudsmaterialet og sender tdetle praekvalificerede til-
budsgivere. Udbudsmaterialet omfatter folgende hovedpunkter: Hoved-
leverance, andre leverancer, kontrakt, tilbuddedéormning og plan for ud-
budsforretningen.

Hovedleverance

Hovedleverancen beskrives farst og fremmest ved sluttilstanden. Sluttilstanden
kan vaere et dokument, der har bragt kundens IS-tilpasning et skridt videre. | sa
fald skal dettedokument karakterisereged sin type (for eksempdbrunder-
sggelsesrapport, kravspecifikation dgsigndokument) og en afgreensning af
det system,dokumentetskal handle om.Euromethod omfatter emetode-
neutral begrebsramm@ at karakteriseradokumenter, der optreeder som mel-
lemprodukter i en edb-systemudvikling.

| et traditionelt konstruktionsprojekt er sluttilstanden febhgerende system.
Dette bgr veere beskrevet i en kravspecifikation. En kravspecifikation skal be-
skrive systemet med hensytit arkitektur, dataindhold, unktioner ogbruger-
greenseflade. Kravspecifikationeskal ogsd angive driftsmaessige kragdrg-
rende for eksempel kapacitet, sikkerhed, miljg og modificérbadaant krav til
opfyldelse af standarder, se [Standard] i litteraturlisten i kapitel 5.

Hensigten med at beskrive opgaven ved krav til en sluttilstand konden skal
beskrive opgaven, og at leverandgren skal foresla lgsningen. Der er altid en
flydende overgang mellem opgave og lgsning; men id=eratkunden ikke

skal ma lase sigingdigt fast pa en bestenteknologi i udbudsmaterialet. Gar
man det, afskeerer man sig fra et antal gode lgsninger, eller man roder sig ud i
formelle problemer ved senere at afvige fra udbudsmaterialet.

| beskrivelsen af hovedleverancen indgar ogsa en beskrivelse af starttilstanden.
Starttilstanden er kundens organisation og forretningsgange, kundens eksiste-
rende edb-systemer og de foreliggende dokumenter. Detesentligt at be-
skrive starttilstanden. Dels visden de forudseetninger for edb-projektet, som
kunden eransvarlig for tilstedeveerelsen af ved starten af projektet. Dels giver
den baggrundsinformation, hvoraf en erfaren leverandgr bgr kunne udlede
naturlige krav, som ikke eksplicit er naevnt i kravene til sluttilstanden.

Endelig kan beskrivelsen af hovedleverancen omfatte krav til procdssam-
der projektledelse, rapportering og brugerinddragelse.
Andre leverancer

Udbudsmaterialet bar beskrive andre leverancer for at klarggre, om disse skal
veere omfattet af tilbuddet, eller i hvilket omfang leverandaieal medvirke til

at definere og planlseggesde leverancer. Typiskseupplerende leverancer ved

et konstruktionsprojekt kan veere:

Uddannelse.

» Konvertering.
 Ombygning og tekniske installationer.

3 Hvis man p&orh&ndformelt harbesluttet, hvor mangeder skal praekvalificeres, skal
antallet angives udbudsannonceringen. | $ald skal antallet ifglge EU'slirektiver
veere mindst 5 og hgjest 20.
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* Vedligeholdelse.

Kontrakt

Udbudsmaterialet skahdeholde et forslagil kontrakt. Det kan anbefales at
henvise til enstandardkontrakt, for eksempel [K18] eller [K33], opfordre
tilbudsgiver til at anfgre, pa hvilke punkter han tarehold hertil. S& ma de
vilkar, hvorpa leverandgrenil levere,indga i den samledeilbudsvurdering.
Rent praktisk har man ogsa faet satdagsorden for eventuelladestaende
afklaringer ved etablering af kontrakten.

Tilbuddets udformning

Udbudsmaterialet skal beskrive krav til tilbud. Form&ermed er asikre, at
tilbuddene indeholder de oplysninger, kunden skal bruge, dgvatandgrerne
stilles lige.

Disse krav omfatter en disposition for tilbuddet. Hertil hgrer krav til angivelse af
priser og tider samt krav om tilbuddets gyldighedsperiode.
Plan for udbudsforretningen

Kunden skal beskrive en tidsplan fardbudsforretningen. Tidsplandtan in-
deholde fglgende punkter:

» Leverandgren bekreefter, at tilbwd blive afgivet. Hermed sikrekunden
sig, at materialet er naet frem, og at @@rindkomme tilstraekkeligmange
tilbud.

e Leverandgrerne fabesvaret supplerende spgrgsmal. Dette karega
skriftligt inden envis forudannoncereffrist, hvorefter alle spgrgsmal og
svar kan tilsendes alle leverandgrer. Herved stilles alle lige.

» Tilbuddene indsendes. Kunden fgrer fortsat protokol over veesehtage
delser i udbudsforretningen. At modtage et tilbud er en afigligste be-
givenheder, som bgr bekraeftes skriftligt.

2.4, Udformning af tilbud (leverandgr)

Far leverandgren afgiver et tilbud pd en opgave, skal det vurderes, om det i det
hele taget kan betale sig at bruge ressourcer pélabejde tilbuddet. | det
omfang, det er muligt, skal denne analyse gennemfgres, fgr leveranddren
sender preekvalifikationsmateriale.

Tilbudsforanalyse

Tilbudsforanalysen, der bgr gennemfares i lgbet af hgjst 2 dage, bagr omfatte en
analyse af udbyders forhold, udbudsmaterialet, leverancens karakter, leveran-
dgrens egne forhold og konkurrence situationen, blandt andet vedrgrende:

» Kendskab til og samarbejdsrelationer til udbyder.

* Kvalitet af udbudsmaterialet.

» Realistiske krav til leverancen.

» Krav til investeringer.

» Tilgeengelige ressourcer.

« Konsekvenser af at f& henholdsvis ikke f& opgaven.

Udarbejdelse af tilbud
Gode rad:

 Inddrag den fremtidige kontraktansvarlige og den fremtidpgejektan-
svarlige i udarbejdelse af tilbuddet. De skal veere "visionsbeerere" af det til-
budte lgsningsforslag.

EM-DK-Guide 13
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2.5.

» Neerlaes opgavebeskrivelsen i udbudsmaterialet og afdeek uklarheder. Om
muligt preeciseres disseklarheder sammen med udbyder apku-
menteres eksplicit i tilbuddetdvis uklarheder ikke kan preeciseres, bgr
forbehold og tolkninger beskrives som en del af tilbuddet.

 Anvend et systematisggrundlag for vurdering af risici, for eksempel Eu-
romethod's liste over forhold i situationen.

» Lav aftaler med alle parter, der skal medvirke getinemfarelse afpga-
ven.

«  Gennemfar review af tilbuddet, hvor det kontrolleres at:
- Grundlag og omfang er defineret og dokumenteret.
- Mulige risici er erkendt og vurderet.

- Ophavsret og brugsret er defineret og beskyttet.
- Afvigelser fra udbudsmaterialet er beskrevet.

- Lovgivnings- og myndighedskrav er afklaret.

- De ngdvendige ressourcer er tilgeengelige.

- Aftaler med partnere er afklaret.

- Kundens ressourceindsats og ansvar er afklaret.
- Afleveringsforhold er afklaret.

- /Andringsforhold er afklaret.

Kritisk vurdering af tilbud

Nar tilbuddet er udarbejdet, skal der ske en vurdeafigom tilbuddet skal af-
sendes. Denne afggrelse ber treeffesbpggrund af erkritisk vurdering af
tilbuddet, der omfatter en vurdering af relationgreventuelle partnerekon-

traktlige forhold, pris, gkonomi og risici, blandt andet vedrgrende:

e Aftaler med underleverandgrer.

* Anvendelse af kendt standardkontrakt.

» Tilbudsgaranti.

 Omkostninger og pris.

» Betalingsplan.

« Kendskab til den foreslaede teknologi.

*  @konomisk risiko i tilfaelde af misligholdelse.
» Offentlig interesse omkring projektet.

Vurdering af tilbud (kunde)

Arbejdet med vurderingen bar forega efter en pa forhand lagt plan og tage ud-
gangspunkt i dekrav, man har beskrevetudbudsmaterialet. Defremtidige
kontraktansvarlige og den fremtidige projektansvarlige bgr veere udpeget og
deltage i vurderingen af tilbuddene.

Praesentation af tilbud

Det er rimeligt i forbindelse med tilbudsvurderingen gite leverandgrerne
mulighed for pa et mgde mundtligt at preesentere tilouddene. Man bgr - ud fra
lighedsprincippet - leegge nogle tidsmaessige rammer for disse mader, sa til-
budsgiverne behandles i rimelig grad ens. Det kan veere nyttigt, at mdrafbhar

tid til en forelabig gennemlaesning, sd man ved samme lejlighed kapkfaret
smaproblemer ved laesningen; men maderne bar ikke udvikle sig til "diskussio-
ner". Det er preesentation af tilbud, ikke forhandling. Adgantiemt tilbudsgi-

14

Euromethod Project 1995



Udkast, 15. maj 1995 15

verne efterfalgende kan fremsende supplerende oplysniakalrholdes i me-
get kort snor.

Arsagen tildenne restriktive politiker, at tiloud skal veersammenlignelige.
Hvis et tilbud reelt modificeres under forlgbet baseret pa suppleremdygs-

ninger, kompromitteres sammenlignelighedétfertil kommer, at enkke-valgt
tilbudsgiver senerevil kunne heevde, at hanhvis han havde faet dsamme
oplysninger, uanset hvor smé detaljer der reelt er tale ornlle-have kunnet
give et langt bedre tilbud. For tilbud indhentet i henhtldEU's reglervil afvi-

gelse fra en meget restriktiv politik give formelle problemer.

Referencebesgg

Det kan ofte veere en god idé ggnnemfgre referencebesgg eftadtale med
tilbudsgiverne.

Vurdering af alle aspekter

Det er vigtigt, atkonklusionenbaseres pa en samlet vurdering. Der kqusta

det problem, at nogle af de medarbejdere, der deltager i vurderingsarbejdet, og
som skal belyse bestemte aspekter, finder grund til meget bestemt at mene, at et
bestemt tilbud er "klart" det bedste, hvilket kan vdeidstaendigt rigtigt ud fra

de kriterier, som den pageeldende ser pa.

Det kan anbefales, at anvende vurderingskriterierne fra udbudsmaterialet syste-
matisk i selve vurderingsprocessen. Man kan lade forskellige personer eller
arbejdsgrupper behandle de enkelte aspekter og aflevere en skriftlig indstilling.
Nar man har sgrget for, at alle aspekter er belyst, kan man foretage den samlede
vurdering. Pa den made bliver sével vurderingen af de enkelte aspekter som den
samlede afvejning eksplicit, og det kan gare det lettere at handtere de interesse-
konflikter, som ofte vil forekomme.

Forhandling af kontrakt

Nar man har valgt det tilbud, man mener er det bedste, kan det veere en god idé
ikke at lase sig fasfgr kontrakten er underskrevet. Der kunvise sig proble-

mer - og den tilbudsgiver, man forhandler med, ma godt mdeskéurrencens

kolde vind.

Der seseksempler pa, at man har valgtgemnemfgre den forberedend®n-
traktforhandling med to tilbudsgivere parallelt. Det er en meugiskraevende
og besveerlig fremgangsmade, som kun weetges, hvis der er megatngtve-
jende grunde hertil.

Nar spidskandidaten er udpeget - og leverandgarvalget formentlig er truffet - bar
meddelelse herom ga til alle tilbudsgivere. Forsgdh@amelighedskraemmeri i
denne fase vil kun give besveer.

Neeste kapitel giver vejledninguidformning af kontraktenHar mangennem-

fort arbejdet indtil dette punkt ordentlig og metodisk, Iselvearbejdet med

kontraktudformningen kurbesta i redlgermgsamtplanlaegnmg af leverance-
forlgbet, se afsnittet om "leveranceplan®.

Ud over det rent praktiske i at minimere arbejdet meébrmning afkontrak-

ten, skal man hvis man arbejder efter EU's regler - vaampmeaerksom pa et
formelt problem. For at sikre erehandling afalle tilbudsgivere lsegges der i
EU's regler stor veegt pa, at det, som blev udbudt, er det samme, samlgh
kontrakt om at levere. Der har veeret forsgg pa at drive dargmnentatlon sa
langt, at der slet ikke matte "forhandles", men at det eneste, der matigle,

nar tilbuddet forela og var valgt, vaelve underskriften. | prakS|s edenne
fremgangsmade ikke anvendelig. Der kan veere specifikke forhold og alternati-
ve forslag fra leverandgrerside, som méehandles neermere. Formelt er det
tilladt at fere droftelser med "teknisk afklaring”. Reeltueibudsmateriale og

EM-DK-Guide

15



16

Vejledning i kontraktstyring

tilbud sjeeldent sa preecise, at en drgftelse af afklarende karakter helt kan eller
bar undgés

Resultat

Tilbuddene er vurderet og prioriteret. Kontraktforhandlinger ktartes med
spidskandidaten.

Nar den endelige beslutning er truffet, og kontrakten er underskrevet, bgr man
meddele dette til de avrige tilbudsgivere. For offentligtbydere er deogsa
krav i EU's direktiver om, at beslutningen skal offentligggres.

4 Forbuddet mod forhandling dflbud er formuleretsom grundprincip nummer 8 i

[Indkab]-bind 1 og forklaret nsermere pa side 68-70 og 176-177.
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3.

3.1.

Kontrakten

Dette kapitel giver rdd og vejledningselvekontraktskrivningen medidgangs-
punkt istatens stndardkontrakter K18 og K38amt Euromethod'sprincipper
for udformning af leveranceplaner. Kontraktbestar af en kombination af
kundens udbudsmateriale (opgavebeskrivelse) og leverandgrens ({ibsd
ningsforslag) med de aftalte sendringer og tilfgjelser.

Indledningsvis vil vi introducere nogle af de juridiske begrebertamkebaner,

som er grundleeggende ved arbejdet med kontrakter for edb-projEidte. er
kontraktens omgivelser. Derneest preesenterer vi Euromethod's principper for
udformning af leveranceplaner, og vi giver rad om, hvorledes ansvars-
fordelingen mellem kunde og leverandgr skal fastlaeggemurakten Til sidst

giver vi vejledning i redigering af kontrakten, herunder brugen af K18 og K33.

Kontraktens omgivelser

En kontrakt dokumenterer eaftale. Udgangspunktet for at indga aftale er,
at begge parter kan opna en fordel herved. Dette skal afspejl&kaigrakten.
Set frakundensside skalkontrakten indeholde kratil IS-tilpasningen, som
sikrer den stgrste nytteveerdi af investeringen. Leverandgrens synsgursit
kontrakten skaindeholde kravtil IS-tilpasningen, som sikrer efbrretnings-
maessigt udbytte af projektet. En kontrakt skal deifateholde en sadan ba-
lance mellem kunde- og leverandgrinteresser, at leverancerne ikke ufozdigt
dyres og besveerligggres for parterne.

En aftale, der ikke er forstaet af begge parter, er ikke en aftale. kuyenakt
er bedre end brugernes forstaelse af den. Det dsijeikke om,via smarte
formuleringer og juridiske spidsfindigheder, at spille sig kanesindetil et ret-
ligt efterspil. Det skaber kun besvaer pa langt sigt at skrive "smarthekleri-i
trakten. En kontrakt skal svare til det aftalte og forstaede.

En kontrakt fungerer inden for en samfundsmeegsaksis, der ewdtrykt i
aftaleretten. Aftaleretten bestar dels af nolglee, dels af endrhundredgammel
tradition.

Det grundlaeggende princip aftaleretten er, aindgaede aftaler skdioldes.
Dette princip modificeres og suppleres i en reekke situationer:

« Man ma ikke fuppe andre ind i klart urimelige aftaler. Sddanne aftaler kan
opheeves af en domstol.

« Hvis man ikke kan overholde sin del af en aftale, skal imalde sinmod-
part skadeslgs. Men man har ogsa en ret til at sggthjatlpe skaden, og
modparten skal loyalt sgge at begraense skaden.

* Leverandgren kan veere "lovlig undskyldt”, hvis en leverance ikkegleam
nemfgres pa grunaf, at keberen har forsemt at etableadtalte forud-
seetninger for leverancen. | sa fald siges keberen at veere komituet i
dringshavermora” og kan blive gjort ansvarlig fekstra-omkostninger,
som denne situation pafarer leverandaren.

» Hvis parterne intet har aftalt om en situation, hersker der ikke retslgshed,
hvis situationen alligevel opstar. Retspraksis udfylder aftalen.

Hvis der opstar uenighed om aftalens indhelter fortolkning - eller om an-
vendelse af generelle retsprincipper - i en given situation, kan paitedties-
ningsvis forsgge at lgse problemerne som beskrevet i afsnit 4.4 (eskalering). Er

5  Danske Lov fra 1683, som stadig er gaeldende ret i Danmark og Norge, formulerer i ka-
pitel 5.1.1 princippesdledes:'Een hver emligtig at efterkommehvis hand med
Mund, Haand og Segl, lovet og indgaaet haver."
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3.2.

der fortsat uenighed, kan sagen afggres ved voldgift eller domstol.ir@ie
holder standardkontrakterne en bestemmelse at hver af parterne kaior-
lange, at sagen afggres ved voldgift - seedvanligvis wggelmulighed. Sa-
fremt aftalen indgas mellem parter i forskellige lande skal det eksplizites,

efter hvilken lovgivning og domstolssystem sagen skal afggres. Som regel skal
en dansk kgber sikre sig, at sagen skal behandles ved en dansk donedftelr og
dansk ret.

Leveranceplan

Leveranceplanen er kernen i kontrakten. Leveranceplakeh beskriveopga-
ven, strategien opeslutningspunkterne. En disposition for en leveranceplan er
vist i figur 3.

Opgaven karakteriseres ved start- og slutsituationen. Strategien eoveéen
ordnede fremgangsmade, der benyttes i edb-projeBeslutningspunkterne
angiver de tidspunkter, hvor vaesentlige delleverancer skal godkenddsyoog
kunden eventuelt skal vaelge mellem alternativer.

Leveranceplanen bgr kunne sammenstykkes ud fra udbudsmateridiétualg

det. Arbejdet under kontraktskrivningen bestar i at redigere og preecisere de
foreliggende tekster. Det anbefales at lade leveranceplanen veere et bilag til
kontrakten. | kontrakterskal det klart anfgres, at leveranceplanen er en del af
aftalen mellem parterne.

Euromethod anbefaler at leveranceplarsial fastleegges ud fra eprojekt-
strategi, og at leveranceplanen skakusere pa beslutninger og leverancer.
Hensigten er, at kunden skal have kontrol cake veesentlige beslutninger un-
der gennemfgrelsen af projektet.

1. Beskrivelse af opgavesituation
1.1. Udgangspunkt: Starttilstand
1.2. Mal: Sluttilstand

1.3. Vurdering af opgavesituation

2. Projektstrategi

2.1. /ndring af forhold i situationen

2.2. Strategi forudvikling
(beskrivelse, konstruktion og indfgrelse)

2.3. Strategi for projektstyring
3. Beslutningspunkter med tidsplan.

Figur 3: Indhold i en leveranceplan (Euromethod).

Beskriv opgavesituation

Rad:
*  Beskriv starttilstanden og sluttilstanden systematisk.
* Vurder risikofyldte forhold i opgavesituationen.

Erfaringsmeessigt bliver iseer starttilstanden for en kontrakt beskrevet for lgst.
Det er imidlertid vigtigt at klarggre grundlaget for projektgruppens arbejde. Det
vil effektivisere projektarbejdet, blandt andet ved ateliggge misforstaelser
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undervejs i projektforlgbet. Figur 4 giver en generel oversigt ovezleimenter

i start- og sluttilstandene, der skal beskrives:

* Informationssystemet i drift og beskrivelser af dette.

» Beskrivelser af et fremtidigt informationssystem.

e Udstyr, programmel, handbgger og lignende, deklar til at blive taget i

brug.
* Planer for fremtidige tilpasninger af informationssystemet.

4 Starttilstand i IS-tilpasning A 4 Sluttilstand i 1S-tilpasning A

Det oprindelige| Krav til Det feerdige

informations- IS-tilpasning informations-

system: - system: -
IS-beskrivelser IS-beskrivelser

« Informations- af det oprindeligg « Informations- af det feerdige

ressource informations- ressource informations-

system system

* Processer * Processer

IS-tilpasnin
* Aktgrer IS-beskrivelser . Geﬁnemfz?ebe * Aktgrer IS-beskrivelser
- Edb- af et fremtidigt « Afslutning - Edb- af et fremtidigt
system informations- system informations-

system system

IS-leverancer Planer for IS-leverancer Planer for

endnu ikke 1S-til - endnu ikke f idi

taget i brug: -tilpasning: taget i brug remudige

« Udstyr * Leveranceplan IS-tilpasninger

« Programmel * Projektplaner

« Handbgger

\ J \C J \ ) . A

- J - J

Figur 4: Start- og sluttilstande i en kontrakt (Euromethod).

Efter afklaring af start- og sluttilstande skal falgende spgrgsmal besvares:

« Hvilke andre forhold i situationen har veaesentlig betydning ddformning
af projektstrategi og sekvensen af beslutningspunkter?

De risikofyldte forhold i situationen, for eksempel vedrgremstabilitet i krav

og omgivelser, projektetgkonomiske og tidsmaessige rammaamt projekt-
gruppensydeevne, skal vurdere€uromethod indeholder skemaer méak-
hold, der kan bruges som checklister ved denne vurdering. Debetgsinings-
fulde forhold skal fremheeves, og den samlede kompleksitet og usikkerhed i
opgavesituationen skal vurderes. Det skal vurderes, om der er risiko fbe et
sigtsmaessigt projektforlgb, for eksempel:

e Mangelfuld styring af projektforlgbet: forsinkelser, darlig kvalitet.
* Uforudsigelige eller stigende omkostninger.

» Usikkerhed omkring graenseflader til andre systemer.

* Lgbende sendringer af krav til projektet.

* Uhensigtsmaessigt informationssystem.

» Det nye system accepteres ikke af brugerne.

De mest kritiske risici skal identificeres ud fra en vurderingaidsynligheden
for et uhensigtsmaessigt projektforlaamt konsekvenserne af dehensigts-
maessige forlgb. De forhold i situationen, dérveere de veesentligste arsager,
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skal ligeledes afklares. Dette erugdlaget for at udforme en situationsbestemt
projektstrategi og en sekvens af beslutningspunkter.

Nogle standardkontrakter - herunder K18 og K33 - leeggetil@t lgsepro-
blemet ved per definition at ggre leverandgren ansvarlig for alle rismiod
jekter af blot nogen kompleksitet er en sadan strategi uanvendelig. Fiardet
ste giver den i praksis ikke det ngdvendgjgringsgrundlag. For det andet gi-
ver den heller ikkenogen juridisk sikkerhedHvis der reelt erusikkerheds-
momenter, som leverandgren seneilekunne pastd burdéave veeret oplyst,
eller leverandgren kan pasta, keberen burde have gjort meddtar manblot
placeret sig i den udefineredstuation, godtkontraktarbejdeskal afveerge. For

at forberede en effektiv projektstyring, skal man ngje sgrge for at fa de kritiske
forhold i situationen klarlagt sa tidligt som overhovedet muligt, sa parterne kan
blive eksplicit enige om, hvordan de skal handteres.

Fastleeg projektstrategi

Rad:

» Fastleeg en projektstrategi, der tager hgjde for projektets kompleksitgt og
usikkerhed, detvil sige brug en situationsbestemt og risikostyfem-
gangsmade.

» Fastleeg en seerskilt strategi for indferelse.

Kunden har allerede truffet et antal strategiske beslutninger foruddiouds-
forretningen. Leverandgren har ogsa overvejet, hvordan opgaven skal gribes an.
Disse strategier skal nu flettemmmen til en fellefremgangsmade éedb-
projektet.

Projektstrategien omfatter beslutninger om fremgangsmadenh indfgrelse,
konstruktion, beskrivelse ogrojektstyring. Figur 5viser de afggrende pro-
jektstrategiske valg.

Euromethod giver en raekke tommelfingerregler for valg af generelle strategier:

e Strategi for indfgrelse:

- Anvend alt-i-én indfgrelse nar tidsrammen er normal aupave-
situationen hverken er kompleks eller usikker. En alt-igfarelse
kreever feerre beslutningspunkter og er lettere at planleegge og styre.

- Anvend en stykvis indfarelse nar opgavesituationen er kompleks, men
ikke usikker. Brug opdelingen i delsystentédrat mindske komplek-
siteten i hver enkelt indfgrelse.

- Anvend en versionsvisndfarelse nar opgavesituationen esikker.
Brug opdelingen i systemversiontr at mindskeusikkerheden i hver
enkelt indfgrelse.

- Anvend en trinvisgeografisk indfarelsdil at handtere kompleksitet i
opgavesituationen skabt af for eksempel et stort anvendelsesomrade,
en hgj grad af distribution eller kompleks teknologinvendelsesom-
radet.

e Strategi for konstruktion:

- Anvend alt-i-én, stykvis eller versionsw®nstruktion efter desamme
tommelfingerregler som ved valg af strategi for indfgrelse.

Der er fglgendeafthaengighedemellem strategi for indfgrelse og strategi

for konstruktion:

- Alt-i-én indfgrelse og stykvis indfgrelse katombineres med alle
strategier for konstruktion.

- Versionsvis indfgrelse forudseetter en versionsvis konstruktion, idet de-
sign kan eendres ud fra erfaringer fra brug af tidligere system-
versioner.
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e  Strategi for beskrivelse:

- Anvend analytisk arbejdsform nar opgavesituationen hovedsagelig er
kompleks.

- Anvend eksperimentel arbejdsform nar opgavesituatiomeaved-
sagelig er usikker.

- Anvend primeert en ekspertstyret samarbejdsform nar der er:
°  Store interesseforskelle blandt aktarer.
°  En stram tidsramme.
° Begraensede kvalifikationer hos aktgrerne.
- Anvend primeert en deltagerstyret samarbejdsform nar der er:
°  En negativ holdning hos aktgrer.
°  Tilstreekkelige kvalifikationer hos aktgrer.
°  Stor usikkerhed og kompleksitet omkring information og
forretningsprocesser.
°  Stor usikkerhed om krav til edb-systemet.
°  Stor betydning af organisatoriske og teknologiske forandringer.
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Projektstrateqi

Projektstrategiske valgmuligheder

Strategi for indfgrelse

1. Alt-i-én indfarelse: hele systemet indfares pa én gang.

2. Stykvis indfgrelse: delsystemer indfgres et ad gangen.
Krav og specifikationer er fastfrosset far indfgrelse af
farste delsystem.

3. Versionsvis indfgrelse: systemversioner indfgres en ad
gangen. Krav og specifikationer kan sendres ud fra
erfaringer fra brug af foregdende versioner.

Geografisk omfang:

1. Total indfgrelse.

2. Trinvis indfgrelse.

Strategi for konstruktion

1. Alt-i-én konstruktion: hele systemet accepttestes garém

2. Stykvis konstruktion: delsystemer accepttestes et ad
gangen. Krav og specifikationer er fastfrosset for
konstruktion af farste delsystem.

3. Versionsvis konstruktion: systemversioner accepttestes e
ad gangen. Krav og specifikationer kan eendres ud fra
erfaringer med foregaende versioner.

=]

Strategi for beskrivelse

Arbejdsform:
1. Analytisk: brug af abstraktioner og specifikationer.
2. Eksperimentel: brug af eksperimenter og prototyper.

Samarbejdsform:

1. Ekspertstyret: gennemfarelse og vurdering er adskilt.

2. Deltagerstyret: gennemfgrelse og vurdering udfares i
feellesskab.

Strategi for projektstyring

Systemudviklingsstyring:
A. Hyppighed: ofte eller sjeeldent.
B. Formaliseringsgrad: formelt eller uformelt.
C. Kundeansvar: defineret/ej-defineret.
Kvalitetsstyring:
De samme muligheder som under systemudviklingsstyring.
Konfigurationsstyring
De samme muligheder som under systemudviklingsstyring.

Figur 5: Projektstrategiske valgmuligheder (Euromethod).

e  Strategi for projektstyring:

- Anvend teet opfalgning pa systemudviklingen (hyppighed = ofte) nar

opgavesituationen er usikker, specielt nar tidsgkgnomirammen er
stram, deorganisatoriske forandringer hator betydningeller kvali-
teten af de eksisterende beskrivelser er darlig.

- Anvend altid formel kvalitetsstyring, for eksempel i form af reviews.

Procedurerne omkringkvalitetsstyring kan veere mere ellerindre
komplekse afhaengig af projektets stgrrelse og betydning.
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- Definer altid kundens ansvar i projektforlgbet, iseer vedrgrende:
°  Handtering af konflikter og holdninger hos aktgrer.
° Gennemfgrelse af organisatoriske forandringer.
° Tilfgrsel af viden samt beslutningstagning.
° Konfigurationsstyring af krav til edb-projektet.
Generelt er leverandgren ansvarlig for \&ddrgrende projektstyring
med mindre andet er aftalt.

Eksempler pa specifikke strategiske valipiihold til kompleksitet ogusikker-
hed i situationen:

+ Kompleksitet:

- Hvis anvendelsesomradet stort, sdbgr det deles op i mindremra-
der, og projektet kan eventuelt deles op i en reekke mindre projekter.

- Hvis der er mange greensefladérandre systemer (stdkompleksitet
af funktioner), sa bgr disse greenseflader afklares tidlgbjektforlg-
bet, og greensefladerne bar testes omhyggeligt sa tidligt som muligt.

- Hvis konverteringen er kompleks, sa bar konverteringen delesrap i
med midlertidige graenseflader mellem nye og gamle systemer. Det vil
sige, at strategien for indferelse skal enten veere stykvis eller versions-
Vis.

. Usikkerhed:

- Hvis der er en risiko for mange lgbende aendringer af kitaedb-
systemet, sd bar der i design kaonstruktion szettes fokus pfleksibi-
liteten af edb-systemet. Vedligeholdelsesmuligheder og udvidelses-
muligheder bgr indgd som kvalitetskriterier.

- Hvis der er en risiko for uforudsigelige omkostninger, sa bgr de farste
beslutningspunkter omfatte stillingtagen til estimater af omkostninger.

Standardkontrakterne K18 og K33 forudseetter en alt-stategi for kon-
struktion og indfarelse. Detil sige, at etvalg af andre strategiaiil kreeve til-
pasning af standardkontrakterne. Generelt er K18 og K33 ikke indtittet
understgtte faseopdelte leverancer.

Fastleeg beslutningspunkter

Rad:
» Fastleeg en strategibestemt sekvens af beslutningspunkter.
» Fastlaeg beslutningspunkter med leverancer i bestemte tilstande.

Strategien bestemmer arten og reekkefglgen af beslutningspunkter. Er der for
eksempel valgt en alt-i-én strategi, sa er der stort set kun en vigtig beslutning, og
det er at godkende lgsningen. Er der derimod en rmigrgs og eksperimentel
strategi, sa er der lagt op til en laregkke beslutninger. Euromethaiver en
raekke tommelfingerreglefor, hvordan man veelgdveslutningspunkter ud fra

en projektstrategi for indfagrelse, konstruktion, beskrivelse og projektstyring:

* Indfgrelse og konstruktion:
Afheengigt af devalgte strategier blivefglgende beslutningspunkter vee-
sentlige:

- Alt-i-én strategi:
° Godkendelse af testet informationssystem.
° Godkendelse af indfgrt informationssystem.
- Stykvis strategi:
For hvert delsystem:
° Godkendelse af testet delsystem.
° Godkendelse af indfart delsystem.

EM-DK-Guide
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Efterfulgt af en samlet godkendelse af det nye system.
- Versionsvis strategi:

For hver systemversion:

° Godkendelse af teknisk design af systemversionen.
Godkendelse af testet systemversion.
° Godkendelse af indfart systemversion.
Efterfulgt af en samlet godkendelse af det nye system.

| alle tilfeelde er det vigtigt at aftalproceduren for behandling &éjlra

o

porter i forbindelser med kundens test af systemleverancer. Hvormat- er

telse af 'fejl' omfattet er kontrakten, og hvornar skal det betragtes som en

tilleegsydelse, for eksempel pa grund af eendring af kravene?
*  Beskrivelse:

- Nar strategien for beskrivelse er analytisk og ekspertstyret, skal se-
kvensen af beslutningspunkter fastleegges ud fra fglgende principper:

°  Fgrst beslutninger om udformning af arbejdsprocesser,
dernaest beslutninger om udformning af edb-systemet.

derneest beslutninger om den konkrete udformning.
Foarst beslutninger om den totale Igsning,

dernaest beslutninger om dellgsninger.

°  Planleeg med et minimum antal beslutningspunkter.

Farst beslutninger om den abstrakte udformning af systemerne,

- Nar strategien for beskrivelse er eksperimentel og deltagerstyret, skal

sekvensen af beslutningspunkter fastleegges ud fra folgprideip
per:

o

med beslutninger om udformning af edb-systemet.

Tag beslutninger om udformning af arbejdsprocesser parallelt

°  Treef beslutninger om den konkrete udformning af systemerne,

som grundlag for beslutning om den abstrakte udformning.
Tag beslutninger om den totale lgsning parallelt

med beslutninger om dellgsninger.

Planleeg med beslutningspunkter, der er tilstraekkelige til at
understgtte et teet kunde-leverandgr samspil.

»  Projektstyring:

Beslutninger om processen treeffes som regel sammen med nogyeraf

neevnte beslutninger om anvendelsesomradet. Indholdet i statusrapporter

og planer skal veere bestemt af den valgte strategi for projektstyring.

Beskriv beslutninger

Nar de enkelte beslutningspunkter er fastlaggl det beskrives, hvad de om-
fatter. Detvil sige, hvilke leverancer der skal foreligge, og hvilke tygeeslut-

ninger, der skal treeffes.

Leverancerne til de enkelte beslutningspunkter skal indeholde den rette

formation som grundlag for at tage de ngdvendige beslutninger, men ik

mere end det. Det koster at producere for meget information, og det vil
sveerligggre beslutningstagningen.

in-
ke
be-

Grundleeggende kan der treeffes tagsl beslutninger: Beslutninggedragrende

projektomradet og beslutninger vedrarende anvendelsesomradet.

Beslutninger vedrgrende projektomradet drejgy om at styrefremdriften af
projektet og eventuelt om at sendtentrakten. De forudseetter isaer leverancer
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af projektrelaterede dokumenter: Statusrapport og eendringsfdiklagntrakt,
herunder eendringsforslag til leveranceplan.

Beslutninger vedrarende anvendelsesomradet kan deles i tre typer: investerings-
beslutninger, designbeslutninger og systemgodkendelse. Euromethod giver
folgende karakteristik dfeverancer, der understgtter de tre typerba$lutnin-

ger:

* Investeringsbeslutninger:
En investeringsbeslutning fastleegger ambitionsniveauet i systemlgsningen:
omfanget af funktionalitet i et system og om et syssial udvikles eller
ej. Hele projektet er igangsat af en principiel investeringsbeslutning. Den
indledende investeringsbeslutning kan revideres pa basis af mere viden fra
projektarbejdet. Grundlaget for investeringsbeslutningkal indeholde
vurderinger af for eksempel: muligheder (herunder desigrsyatemet),
nytteveerdi, omkostninger, risici, leveranceplan.

» Designbeslutninger:
En designbeslutning godkender eller udveelger en beskrivelsesgftein,
som skal realiseres. Grundlaget for designbeslutninger er beskrivelser af
edb-systemet og brugerorganisationen.

» Systemgodkendelse:
Denne beslutning skal baseres pa et testet ieltprt informationssystem,
men bgr ogsa bygge pa rapporter om for eksempel den gennemferte kva-
litetsstyring og konfigurationsstyring.

De seks perspektiver pa informationssystemet, der er skitseret i figur 6, kan un-
derstgtte en karakterisering af det ngdvendige grundlag for investerings- og
designbeslutninger.

Det skal understreges, at denne made at karakterisere systembeskrivelser pa er
ngdvendig, men ikke tilstreekkeligdvis kravspecifikationer ogdesigndoku-
menter udggar en vaesentlig del af en leverance, skal de beskrives mere detaljeret
i leveranceplanen. Deres indhokkal karakteriseres fiorhold til den aktuelle
opgave. Dokumenternes form kadpeskrives ved henvisning til emloku-
mentstandard.

Informationssystem Informationssystem Edb-system
perspektiver perspektiver
Informations-
ressource 5 Informations-
@ —cretsynpé i Edb-data- .
erspektiv — i
persp repraesenterd perspektiv
bruger - en automati
9 eretsyn pd | Forretningsprocesy serede del af Edb-funktion
! -funktions-
Processer perspektiv perspektiv +
udfzsrer bruger
Aktﬂr% er et syn pa__|Arbejdsproces- Edb-arkitektur-
perspektiv perspektiv
understatter o
eller erstatter eretsyn pa
< strukturen af repraesentere
P——N mplementering
Edb-system og distribution af

J/

Figur 6: Seks perspektiver for beskrivelse af informationssystemet (Euromet-

hod).

Euromethod indeholdelister med de systemegenskaber, der saettes fokus pa i
de forskellige perspektiveDissesystemegenskaber kan bruges tikatakteri-
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sere indholdet i leverancer. Derudover anbefaler Euromethod, at leverancer, der
bestar af beskrivelser, karakteriseres med hensyn til:

« Kvalitet,
for eksempel vedrgrende reviews fgr levering.

e Detaljeringsgrad,
for eksempel vedrgrende graden af dekomponeringpegialisering i be-
skrivelserne.

* Omfang,
for eksempel vedrgrende de dele af systemet, der beskrives.

* Formalisering,
for eksempel vedrgrende brug af diagrammeringsteknikker.

Euromethod giver falgende tommelfingerregler for planleegning af indholdet i
grundlaget for beslutninger:

e Nar beslutninger drejer sig oferandringer i forretningsprocesser, sa bar
grundlaget omfatte informations- og forretningsproces-perspektiverne.
Ud fra disse perspektiver beskrives organisationefsrmationsressource
og forretningsprocesser uafhaengigf, hvorledes arbejdeatdfgres. Dette
kan for eksempel ggres ved hjeelp albjektorienterede modellerings-
teknikker, entitets-relationsteknikker 0og business-process-reenginee-
ringsteknikker.

e Nar beslutninger drejer sig orforandringer iarbejdsprocesseherunder
anvendelse af edb og menneske-maskin greenseflader, sgriomulaget
omfatte arbejdsproces-perspektivet.

Ud fra arbejdsproces-perspektiveeskrives, hvorledes arbejdetdfares,
herunder hvad edb-systemet udfgrer, og hvorledesnneske-maskin
greensefladen er udformeDette kan for eksempel geres ved hjeelp af or-
ganisationsdiagrammer, work-flow beskrivelsesteknikker, skserm-+apg
portlayoutbeskrivelser samt progper til afprgvning af menneske-maskin
dialoger.

e Nar beslutninger drejer sig om d#ata, der skal automatiseres, sa bgr
grundlaget omfatte edb-data-perspektivet.
Ud fra edb-data-perspektivet beskrives den del af informationsressgur
der er automatiseretiafheengigt af hvilken datamaskine dataene er lagret
pa. Dette kan for eksempel gares ved hjelpaéktorienteredeeknikker
og entitets-relationsteknikker.

e Nar beslutninger drejer sig om de funktioner, der skal automatiseres, sa bar
grundlaget omfatte edb-funktions-perspektivet.
Ud fra edb-funktions-perspektivateskrives de arbejdsfunktioner, der er
automatiseret, uafhaengigt af hvilken datamaskine funktionerne udfgres pa.
Herunder beskrives den opdeling af edb-funktionerne,gdear detbedste
overblik og den letteste vedligeholdelse. Dette kan for eksempel ggres ved
hjeelp af data-flow diagrammeringsteknikker.

« Nar beslutninger drejer sig om edb-systemets tekniskermning, sa bar
grundlaget omfatte edb-arkitektur-perspektivet.
Ud fra edb-arkitektur-perspektivet beskrives den fysiske struktuzdaf
systemet, for eksempealpdelingen i client ogserver datamaskiner samt
datakommunikationens udformning. Herundegskrives deropdeling af
edb-data og edb-funktioner, der giver den mest effektive og sikre afvikling
af edb-systemet. Dette kan for eksempel ggres ved hjeelmaskin-
konfigurationsdiagrammer samt data- og funktionsstrukturdiagrammer.

Ansvarsfordeling

Kontrakten skal - eventuelt i et bilag - defingyeojektorganisationen i form af
roller for grupper og personer. Eurometh@ohbefaler, at man definerer to
grupper, somnvist i figur 7: En styregruppe og en projektgruppe. Hermed op-
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deles ansvaret for styringen aflb-projektet i to niveauer afamspilmellem
kunden og leverandgren.

IS-tilpasning

K_Ol‘ltrakt- Cchll‘yldelse
> ?ls\ga/?g_ < af krav
gruppe)

Krav

Formal
Kunde Vilkar Leverandgai
Information

Projekt-
niveau <
Ydelser (Projekt- Viden

gruppe)

Produkter Faerdigheder

Figur 7: To niveauer af kunde-leverandgr samspil (Euromethod).

Styregruppen forvalter rammerne for projektet. Den treeffer beslutninger om
godkendelse af leverancer og andringer af kontrakten. Projektgrugiener
arbejdet. Den treeffer beslutninger inden for kontraktens rambBwwmomethod
definerer forskellige roller, somist i figur 8. De primeere roller er kunden og
leverandgren. Begge disse udpeger personer som henholdsvis projéddn-og
traktansvarlig.

Leverandg
kontrakt-

ansvarlig

Kunde
kontrakt-
ansvarlig

Transaktioner

Understatter Understatter

Kunde
projekt-
ansvarlig

Leverandg
projekt-
ansvarlig

Figur 8: Nggleroller i 1S-tilpasningsprojekter (Euromethod)

3.4. Redigering af kontrakt

Med beskrivelsen af leveranceplanen og projektorganisationen indetader
trakten de vaesentligste aftaler. Hertil skal tilfgjes aftaler om et antal &dre
hold. Disse aftaler kan ofte med fordel indfgjes i de strukturer, som udggres af
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leveranceplanen og projektorganisationen. | andre tilfeelde kan aftddeskei-
ves ved en seerskilt paragraf eller et kontraktbilag.

| det falgende kommenteres brugen af standardkontrakterne K18 ognH&88
for nogle udvalgte aspekter, som ofte viser sig at give vanskeligheder i Sraksis.

Afleveringsforretning

En afleveringsforretning skal godtggere, at det leverede lever op til affsflen.
veringsforretningen omfatter deigtigste beslutningspunkter i normakon-
traktstyring.

K18 har en detaljeret opskrift pa en afleveringsforretning for en totalleverance.
Denne omfatter tre faser: En overtagelsesprgve, hvor funktionaliketetrol-
leres; en driftsprave, hvor kapacitet og palidelighed kontrolleres; agaemti-
periode, inden for hvilken fejl og mangler kan kraeves rettet.

| forhold til denne opskrift kan der ud fra Euromethod's filosofi gares tre be-
meerkninger.For det fgrste, at der er fukkhighed om betydningen af afleve-
ringsforretningen. Fodet andet, at beskrivelsen af afleveringsforretningen vil
passe fint ind i en leveranceplan. For det tredje, at hvis der ikkefosonfsat i

K18, er tale om en totalleverance, er K18's opskrift uanvendelig. | de tilfeelde -
og det vil sige, nar leverancen er en del af et samlet system elledekwghent,

som beskriver et kommende system - skal leverancen selvfglgeligkogsdl-
leres; men her ma benyttes andre metoder, sdsom reviews og tests.

Totalleverandgrrollen

Allerede underudformningen af edb-strategien forud fadbudsforretningen
skal kunden veelge, om der gnskes en totalleverandgr. Fordelen helgest,er
at kontraktstyringen forenkles. Ulempem, atkunden afskaeres fra elang
reekke trinvise og parallelle forlgb, som kan veerefatetreekke, naropgaven
indebeerer mere end en minimal risik@avelK18 som K33 leegger klart op til
en totalleverandgrrolle. K33 giver plads til emis fagopdeling af deindle-
dende arbejde, men begge kontrakter forudsaetter en samlet leverance.

Ved opdeling af opgaven pa flere leverandgrer har kunden et stgrre reelt ansvar
for den samlede koordinering, savel teknisk som i forhdldtyringen afkon-
trakterne. Hertil kommer, at man ikke uden videre kan anvende K1B3&

Man ma selv sgrge for at udbygge kontrakten med de ngdvendige tilfagjelser.

Opgavebeskrivelse og tekniske specifikationer

K18 giver opgavebeskrivelsen i udbudsmaterialet farste rang over leverandgrens
tilbud. Tankegangen er, at leverandgren naturligvis skal levere det specificerede;
men at dette ikke sendrered, atden udbudte opgavekal lgses. Dettsikrer
kunden mod, at der i de tekniske beskrivelser af lgsningen tilfgjes ting, som er
sveere at forsta eller overskue, og som fratager leverandgren for en del af ansva-
ret i forhold til at lgse den udbudte opgave.

Dette udmeerkede princip kan opretholdes gennem brug af en discipktieret
leveranceplanen, hvorved fgrst og fremmest opgaven, karakteriseret ved start-
og sluttilstanden, beskrives.

En udbygning afdette principer, at det er vigtigt at anfgre, hvapgave-
beskrivelsen helt eller delvis ikkepfyldes med ngjagtig angivelsé, hvad der
ikke opfyldes.

6  Beskrivelsen af standardkontrakternfKil8] og [K33] indeholderkommentarer, som
giver en vejledning i brug af kontrakterne. Betegnelserne "K18" og "K33" stammer fra
antallet af sider i kontrakterne: K18 efterfalgererfor K17, somvar pa 17 sider, og
K33 er i originaludgaven pa 33 sider.

Derudover indeholddi=M] en vejledning specifikt rettehod opgaverder hovedsage-
ligt omfatter drift af edb-systemer.
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Sikring mod tvangssituationer

K18 leegger op til at sikre kundens adgdiicat gge kapacitetegennem aftale
om bestemte priser ved senere kgb af supplerende udstyr. Dette karehesere
vant, nar der er tale om meget specielt udstyr. Hvis der derimod er tad¢éaom
dardudstyr, for hvilket der findes et marked, er sadanne aftalerfladige.
Dette geelder i seerdeleshed, nar priserne pa markedet er faldende.

Sikring af kontraktens status

K18 leegger optil, at der skal fares en aendringsliste owendringertil kon-
trakten. Dette er en naturlig aktivitet i kontraktstyring.

Eksisterende systemer og infrastruktur

K18 lsegger opil, at det er leverandgrens ansvar at integrere eksisterende sy-
stemer og infrastruktur i Igsningen. Dette er en yderligeteygning afprin-
cippet om en totalleverandgr. Et princip, der som navnt ovenfor kun har be-
grenset anvendelighed.

Kundens forpligtelser

Bortset fra enkeltegpunkter nsevner K18 ikke kundens forpligtelser; men de
eksisterer alligevel. | forbindelse med hver eneste leveramckunden have
forpligtelser til at levere@nformation ogtil at deltage iafleveringskontrollen.

For at skabe en feelles og klar forstaelse af projektetsdseetninger bgkun-

dens forpligtelser beskrives. Ligeledes bgr konsekvenserne af kundens mislig-
holdelse fastleegges.

Vedligeholdelse og nye versioner

K18 giver leverandgren en forpligtelsié at vedligeholde det leverede i 7 ar.
Samtidigt skalkunden tilbydes nye versioner af standardprogrammel; men
kunden kan neegte at kobe de nye versioner.

Det er K18's forslag, at kunden skalnne kreeve at fa vedligeholdt gamle ver-
sioner. Dette er ikke altid hensigtsmaessigt. Dels er det dyrt for en leverandgr at
opretholde et beredskab i forhotd gamle versioner, dels g&unden ofte sig

selv en bjgrnetjeneste ved at sakke agterud i forhold til den tekniske udvikling -
pa et eller andet tidspunkt skal man jo tage et sa meget stgrre versionsskift. |
stedet kan man aftale, at leverandgren skal give mindst \iaéssl farvedlige-
holdelsen af en bestemt version ophgrer.

Standardprogrammel

| K18 betragtes alprogrammel sonens, ogleverandgren - i sin egenskab af
totalleverandar - paleegges ansvaret for sin@erleverandarers produkterer-
under standardprogrammel. Det er imidlertid absurdosgstille sig sandard-
programmel rettet i en enkelt installation. | praksis rettes det i form afeiga-
ses og versioner. Det der realistisk kan aftales er "hot-line adgangvil diefe,

at leverandgren stiller eksperter til radighed for kunden, som kan afhjeedpe
blemer med standardprogrammel.

Tider

Det skal understreges, at der skal aftales leveringstidspunkt for alle leverancer i
leveranceplanen.

Priser

Kontrakten skal indeholde aftale om tider, forudseetninger og rater for betaling.

Standardkontrakt K33

K33 er pa nogle punkter anderledes end K18. Det mafsigejler, at den er
eeldre. Den principielle forsketr, at K33 daekker projekter med udviklings-
arbejde, medens K18 hovedsageligt omhandler standardiserede produkter. Men
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K33 har ligesom K18 den vaesentlige begreensning, at den forudseetter en total-
leverandgr og en samlet leverance.
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4,

4.1.

Kontrakten som styringsveerktgj

En kontrakt indeholder en plan medhgivelse af en serie handlinger, der skal
udfares. Denne plan skal klart angive, hvem af kontraktens parter der har ansva-
ret for de enkelte handlinger. Kontraktskal have nogle bestemmelser om,
hvilke reaktioner den ene part kan gribke hvis den anden part ikkeggen-
nemfgrer sine handlinger.

Kontraktens karakter af plan betyder, at arbejdet med at fglge op kadnérakt
grundleeggende etet samme som at fglge op pa en plan. Parterne sgia

sig, at planen holdes - og safremt der matte opsta grundlag for at eendre planen,
skal degennemfgre konsekvenseendringer, sdildstadighed har en plan, de
faktisk kan arbejde efter.

Det er en ofte anvendt talemade, at en kontrakt, nar den endefiegreigfor-
handlet, helst skal ligge i skuffen og blive dér. Denne talemade henter sin logik
fra, at der ofte ikontraktudformninger estor fokus pa deubehageligheder,
parterne kan padrage hinandévjs en part ikke lever op til sin@rpligtelser.

Ved at fokusere pa misligholdelsen skabes en stemning af misteenkeligggrelse,
som man i det praktiske arbejde kan have god gtilrat leegge sa langt ned i
skuffen som muligt.

Men selvom man - for at befordre det gode samarbejde - gnsker at lsegge mis-
ligholdelsesaspekterne sa langt vaek som muligt, sa star tilbagentaakten er
en plan - og som sadan et helt afgarende grundlag for det praktiske arbejde.

En anden udbredt misforstaelse er, atkentrakt er en plan, der ikke kan an-
dres og justeres - at der automatisk foreligger "misligholdelse" og dermed "juri-
diske ubehageligheder'hvis planen ikke faglges 100%. Men kontrakten har
ikke stgrre autoritet, end de to parter giver deris parterne er enige om at
justere planen, sa kan parterne til enhver tid ggre det.

Dette kapitel handler om, hvordan parterbeuger kontraktenaktivt som

grundlag for styringen, og herunder sgrder, at eventuelle aftaler om ju-
steringer dokumenteres, sa der ikke pa et senere tidspunkt ogstéerhed

om, hvad det faktisk er for en plan, parterne arbejder efter.

Etablering af projektorganisation

Som neevnt i afsnit 3.3 og illustreret med figur 7 og 8, anbefalemmethod

en bestemt rollefordeling, som giver et godt grundlag for projektstyringen. Det
skal beskrives, hvordan disse roller kan udgves under styringen af arbejdet med
at realisere kontrakten.

Opdeling i styregruppe og projektgruppe

Det anbefales, at organisationen bestar dedp enstyregruppe og eprojekt-
gruppe.

Den afgerende arsag denne anbefalingr, at de ledelsesmaessigt agono-
misk-juridisk ansvarliggstyregruppen)skal kunne udfgre derebverv med et
minimum af tidsforbrug. Samtidigyiver det de praktisk udfgnde en klar
ramme for at udfere dette arbejde uden ungddblanding fra "hgjerested".

Det drejer sig altsd om at gkonomisere med styringsressourcerne og skabe starst
mulig effektivitet i arbejdet. Denne model kan ogsa anvendes i forbindelse med
lgsning af konfliktsituationer.

Styregruppen

Styregruppens opgave er at foresta den overordnede ledelse af prdjekiet;
der treeffe beslutning vedrgrende:

* Godkendelse af leverancer, herunder beslutninger om valg af alternativer.
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* /Endringer af leveranceplan.
Herudover er det styregruppens opgave at overvage projektets forlgb.

Styregruppen bestar af den kunde-kontraktansvarlige oglelesrandar-kon-
traktansvarlige. Det kamftales, atyderligere personer fraavel kunde- som
leverandgrside deltager i styregruppens mgder.

Enhver beslutning i projektet, som har karakter af fortolknitigr justering af
den indgdede kontrakt, treeffes af styregruppen.

Styregruppen fastseetter en "forretningsorden”. Den kan for ekserdfiimes
som skitseret i figur 9.

Projektgruppen

Projektgruppens opgave er at gennemfgre projektet inden for de rammer, som
er givet med kontrakten og styregruppens beslutninger. Projektgruppen har
endvidere til opgave at udarbejde forskilgstyregruppens beslutningsamt at
udarbejde det materiale, som styregruppen gnsker.

Projektgruppen udarbejder en projektplan naedivelse af de aktiviteter, der
skal gennemfgres. Denne projektplaskal tage udgangspunkt i leverance-
planen. Denne projektplan kan Igbende detaljeres og justeres.

Etablering

Det kan anbefales, at styregruppen pa sit farste mgde bruger god tid til at drafte
sin arbejdsform og sin rolle, og herunder supplerer forretningsordenen.

Projektplanen

Projektplanen er en detaljering af leveranceplanen. Projektplanen er arbejds-
planen for projektgruppen, og den skal sdledes ikke foreleegges styregruppen.

Projektplanen bar struktureres kronologisk, sa beslutningspunkbesieives i
den reekkefglge, de skal indtreeffe.

Intervallet mellem to beslutningspunkter kaldes en f&sser beskrives ved de
aktiviteter, de bestar af. For hver aktivitet skal beskrives, hvenudii@rer den,
hvordan den i hovedtraeek udfgres, hvornar den udferes, og hvad den resulterer
i. Det kan give en god oversigt apsummerealle parters forpligtelser hver

fase.

Beslutningspunkterne bgr veere beskrewved leverancerne lieveranceplanen.
Beskrivelserne kan eventuelt detaljeres. Det skal bemeaerkdsynablaktivite-

terne knyttet til hver leverance skal indga i den forudgaende fase. En tidsfrist er
altsa ikke overholdt ved, at der afleveres et utestet program.
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Mgdefrekvens

Som udgangspunkt holder styregruppen mgde hver maned

(tidspunkt), farste gang den (dato). Safremt en af parter

ne

gnsker det, kan der herudover afholdes supplerende mgder.

Safremt kunden har begeeret supplerende mgde afholdt, er

leverandgren berettiget til at fakturere medgaet tid og di
rekte omkostninger (for eksempel rejser) for den le-

verandar-kontraktansvarlige, safremt andet ikke er aftalt.

Mgdereferat

Der udarbejdes et beslutningsreferat fra styregruppens mga-

der. Dette referat udarbejdes af den leverandgr-kontraktan-

svarlige. Referatet skal saedvanligvis foreligge 3 arbejdsdage

efter magdets afholdelse, og eventuelle indvendinger ska|

saedvanligvis meddeles skriftligt inden for yderligere 5 ar

bejdsdage. Endelig godkendelse af referat foretages pa
terfolgende made.

Deltagere

Styregruppen bestar af den kunde-kontraktansvarlige og
den leverandgr-kontraktansvarlige. Den kunde-kontraktr

ansvarlige leder som styregruppens formand mgderne.

| styregruppens mgder deltager endvidere den kunde-p

jektansvarlige og den leverandgr-projektansvarlige. Hver

part har ret til at medtage yderligere en person, hvis sag

kundskab vedkommende part anser for veesentlig for styre-

gruppens arbejde.

Sted

Mgderne holdes hos kunden.

Materiale til mgderne

Til mgderne foreligger en dagsorden og en statusrappo
projektgruppen. Denne rapport indeholder:

* status i henhold til leveranceplan

e vurdering af problemer og risici,

» redeggrelse for forhold, som projektgruppen ikke har
kunnet na til enighed om, for eksempel beslutninger

om ambitionsniveau,
» forslag til beslutninger vedrgrende leveranceplanen,
» forslag til tiltag, som projektgruppen anbefaler iveerk

sat.

rt fra

Figur 9: Eksempel pa forretningsorden for en styregruppe.
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4.2.

Haendelser vedrgrende anvendelsesomradet

Styregruppens kontraktstyring udlgses af to typer heendelser vedrdiende
holdsvis projektomradet og anvendelsesomradet. fmojektomrédehzendelse

har ikke umiddelbart noget at ggre med indholdet i de aftalte leverancer, men
kan for eksempel veere en forsinkelse i arbejdevendelsesomréadehaendelser
drejer sig om leverancern®isse haendelser kreever beslutninger af forskellig
type. De beslutninger, som vedrgrer anvendelsesomradet, er godkendelse af
leverancer, beslutning om nye ellasndrede projekter og sUIImgtagelh de-
signforslag.

Gennemfgrelse af en beslutning

Styregruppen - og detil i denne sammenhaengjge kundesiden -skal have
rimelig tid til at gennemfgresin evaluering, ofte baseret pHOJektgruppens
indstilling. Det skal imidlertid noteres, atyregruppen ikke kamive sigube-
graenset god tid til denne proces, da en manglende beslutning skaber vanskelig-
heder for det videre arbejde. Derfor skal der aftales tidsmeessige rammer for
beslutningsprocessen.

De beslutninger, en styregruppe typisk kan treeffe, er:

1. Godkendelse af leverance,
idet den tilfredsstiller de stillede forventninger, eller idet eventuabagler
er uden praktisk betydning.

2. Accept af leverance med mangler,
med krav om, at de naermere angivnhe mangler udbedres.

3. Forkastelse af leverance,
idet den indeholder mangler af vaesentlig betydning for det videre arbejde.

4. Investeringsbeslutning.
Beslutning om at igangseette arbejde, som kraever en selvsteendtignny
trakt.

5. Designbeslutning.
Beslutning om valg af en bestemt Igsning, som derefter bliver retnings-
givende for det efterfalgende arbejde.

6. /Endre kontrakt,
eller rettere tage skridt til @endring af kontrakten.

Det skal bemzerkes, at der er en glidende overgang mellem bdiskenings-

typer. Man kan for eksempéave sadanne kontraktaendringer, det reelt en
investeringsbeslutning, eller man kan lade en designbeslutning fremsta som en
accept med en mangelliste. Hensigten med denne klassificeringshftninger

er ikke laegge band pa styregruppens adfeerd. Denbkshutte, hvad denil,

inden for det mandat medlemmerne har med hjemmefra. HenS|gten med at tale
om de forskellige beslutningstyper er at skeerpe opmeerksomheden fon- de
udseetninger og den adfeerd, hver beslutning kreever.

| det fglgende vil de enkelte beslutningsmuligheder blive kommenteret.

1. Godkendelse af leverance

Denne beslutning skulle gerne veere den normale og enklestémanhistrere.
Ved denne beslutning tager kunden et vaesentligt medansvar fguadealden-
de leverance. Dettadelukker dogikke, atkunden senere kan paberdbe sig
mangler ved leverancen og kreeve udbedrende handlglggrreduktion i pris
gennemfgart.

Det anbefales derfor, at der inden en godkendelse gennemferesuedig
evaluering. Senere konstaterede mangiérofte veere sveerere at handtere i
projektet. Heri ligger ikke en anbefalingl at ofre uvaesentlige detaljestor
opmeerksomhed - metil at vaereomhyggelig med aafklare, om der er reelle
problemer.
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2. Accept af leverance med mangler

Konstateres det under evalueringen, at der faktisk er reelle mangler, ma der
skelnes mellem veaesentlige og uveesentlige mangler.

En vaesentlig mangel er defineret som en mangel, der forhindrer, at leverancen
kan bruges efter sit formal.

Ved uveesentlige mangler anbefales (som generel retningslinie), at leverancen
accepteres. Det er styregruppens opgave atilnénighed om, hvilkepunkter
der med rette indgar i mangellisten.

En evaluering kan ofte give anlednitij at der afdeekkes elementer, sdmun-

dens repreesentanter mener bgr omfattes af leverancen, uanset opudidse
indgar i den karakteristik af leverancen, som indgar i leveranceplanen og aftale-
grundlaget. Det kan ofte veere uoverskueligt for en brugeler andensag-
kyndig - at gennemfgre evalueringen strengt i forhold til kontrakten. Ofte vil en
bruger vurdere leverancantuitivt ud fra egneforventninger og forstaelse af
anvendelsessituationen.

Det anbefales, at evalueringen tilretteleegges, sa der i farste omgang ikke skelnes
ngje mellem mangler i kontraktens forstand ogirdaitivt opfattede mangler.

Begge typer af information kan veere nyttig, og ditofte veerehensigtsmaes-

sigt, at depersoner, der indgar i evalueringen, alene forhoksligr til "sagens
indhold", medens styregruppen ma afklare det kontraktuelle spgrgsmal.

| forbindelse med "accept med mangler" kan der indgds to principielt forskelli-
ge aftaler, nemlig en suppleringsleverance og en reduktion af prisen.

For det farste kan der aftales en suppleringsleverance. Det mest almindelige er,
at der udarbejdes en mangelliste, og at der indgas en aftaleuppierings-
leverancen. Denne aftale om suppleringsleveranceis#taholde en kladefi-

nition af leverancens indhold, tid og sted for levering samt kriteriegéatken-

delse. Endvidere skal leveranceplanen ajourfgres.

Det anbefales, at en sadan suppleringsleverance - hvor det er mofigtiteres
isoleret, saledes at den kan leveresgogkendes, safremt den opfylder de fast-
lagte kriterier. | nogle tilfeelde er det dog i praksis ngdvendigt at foretage en ny,
samlet evaluering af den oprindelige leverance?.

| princippet kan ogsa en suppleringsleverance accepteres med mangler - men
man bgr veereopmaerksom pa den styringsmeesskgenpleksitet, derderved

kan opstd. Som hovedregel anbefales det, at der foretages en gadkiendel-

se af en suppleringsleverance.

For det andet kan der aftales en reduktion af pris. Styregrupperbdsiutte, at
de konstaterede mangler ikke skal udbedres. Det kan ud fra en sandeting
af situationen veere bedre at reducere projektets omfang svatierae eller
flere af de konstaterede mangler, hvorefter der aftales en tilsvareddktion
af prisen.

Saedvanligvis karkunden ikke ensidigt forlange denne lgsning anvendt. Leve-
randgren bgr have en vis mulighed for udbedring. Men parterne kan i forstaelse
og gensidig interesse aftale en sadan lgsning.

3. Forkastelse af en leverance

En leverance kan forkastes, hvis den indeholder veesentlige mangler i forhold til
leveranceplanen.

| forbindelse med en sédan forkastelse skal der i styregruppen indgas aftale om,
hvornar fornyet leverance skagennemfgres. Dermed ajourfgres leverance-
planen.

7 Dette er ikke ensbetydende med, at beslutningen dermed er defineret som en forkastelse.
Forskellen har blandindetbetydning for, omderkan ggres misligholdelsesbefgjelser
geeldende under paberabelse af forsinkelse.
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4.3.

4. Investeringsbeslutning

En investeringsbeslutning er beslutning om iveerkseettelse af et nyt projekt, der
pa sigt skal resultere i eforbedret informationssystem. En investerings-
beslutning kreever en afvejning af fordele og omkostninger iradebeerer
normalt en prioritering af flere mulige investeringer.

En investeringsbeslutning kraever opleeg, der beskriver bade fordeleemger

ved det givne forslag. Et sadamiplaeg kan veere erforanalyserapport.
Investeringsbeslutninger kan ogsa treeffes pa et mere udferligt grundlag, for
eksempel pa grundlag af et designdokument og et tilhgrestimat. Det er
0ogsa en investeringsbeslutning at beslutte at afbryde et udviklingsfddedi,
vurderingen af fordele og ulemper har aendret sig.

Investeringsbeslutninger traeffes af kunden alene. Men der er grunchtd\ate

dem i denne sammenhaeng for at advare mod, at en kunde og en leverandgr i en
godt samarbejdet styregruppe reelt treeffer investeringsbeslutninger i feellesskab,
idet de dermed seaetter markedsmekanismen ud af kraft.

5. Designbeslutning

En designbeslutning er @alg mellem alternative lgsninger. HEresignbeslut-

ning kan veere forudset i leveranceplankinis der eksempelvis eusikkerhed

om en i gvrigt attraktiv lgsnings gennemfarlighed, kan det aftales, dtudggt
udferes eksperimenter for at afklare spgrgsmalet, og hvis svaret er negativt, kan
man falde tilbage pa en mere sikker lgsning. En de&gnbeslutnmgo@a@

veere uforudsetHvis der for eksempeliser sig at veere inkonsistens i de
specificerede krav, kan det vaere ngdvendigt, at styregruppen skaerer igennem.

En designbeslutning kraever oplaeg, der beskriver alternativer og deres system-
maessige og gkonomiske konsekvenser. En designbeslutning indebeerer ofte en
justering af leveranceplanen.

6. Andre kontrakt

Endelig kan styregruppebeslutte at sendre kontrakten. Denne beslutning er
normalt udlgst af en haendelse i projektomradet, og deifosi diskutere den i
det naeste afsnit.

Haendelser vedrgrende projektomradet

Edb-projekter er kendetegneed storusikkerhed. Derforskal der skabes og
opretholdes et beredskab til ledndtere uforudsete situationer. Eiyregruppe,
der er velinformeret om projektet, og som er parat téeatre aftaler for at fa
det bedste ud af situationen, er en vaesentlig del af dette beredskab.

Forudseetningerne for et projekt kgnundleeggende eendres pa to mader. Den
ene made er, &undens krav ikke Iaengere afspejler brugernes reelle situation
og gnsker. Den andeer, at der opstatvivi om det mulige i atgennemfgre
projektet til tiden. Begge situationer kraever beslutninger i styregruppen.

Andringer i kundens forhold

Som naevnt er opgavesituationen og projektstrategien en del af leveranceplanen
og som sadan en del af kontrakten. Der kan imidledi@ sendringer i
opgavesituationen - som igen kan fgre til mvurdering af projektstrategien.
Opgavesituationen kan for eksempel eendres, atkunden omstrukturerer sin
virksomhed, eller ved organisationsaendringer.

Kunden kan derfor fremseette gnske om eendringer i systemindhold og
leveranceplan. Initiativet til eeendring kan ogsa komme fra leverandgren, der
forelagt en aendret opgavesituation kan anbefale sendringer. | begge tilfeelde
skal styregruppen treeffe beslutning om aendringerne.
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Forsinkelser

Ved forsinkelse af projektevil der ofte foreligge misligholdelse fréeve-
randgrens side, og kontrakteil indeholde bestemmelser om kunddrefgjel-
ser i den situation.

Der kan imidlertid ogsa opsta den situation, at der rajgelsom mulighederne
for at gennemfgre projektet.

Denne tvivl kan skyldes aktuelle svigt fra leverandgrens side ledigivenheder,

som giver anledningil pastand om anticiperet misligholdelse, eksempelvis i
forbindelse med leverandgrens betalingsstandsning eller andre drastiske
begivenheder.

Men tvivlen kan ogsa skyldes projekt-problemer, som ikke pa deenkle
made kan lastet den ene part og gamedning til veldefinerede,juridiske
handlinger. Som eksempel kan anfares leengere tids sygdomglgbspersoner
i projektet. Ogsa i disse tilfeelde er dstyregruppensansvar at traeffe
forholdsregler.

Kontrol af projektforlgbet

Den organisatoriske opdeling i styregruppe gjektgruppe indebeerer, at
styregruppen skal fare kontrol med projektarbejdidtte er en vigtig ogan-
skelig aktivitet.

Vanskelighederne ma ikke undervurderes. Det er nemt noksige, at
"styregruppen lgbende skal informeres aifle veesentlige forhold"Hvis den
slags floskler overhovedet haogen effekt edet, atstyregruppen deenges til
med ligegyldig information. Effektiv kontrol bestar i tille de rigtigespargs-
mal og i at foretage de rigtige kontrolhandlinger.

Effektiv kontrol forudseetter stor indsigtedb-projekter. Ved stgrrkontrakter
bgr en mindre erfaren kunde hysine egne eksperter som kontrollanter, pa
samme made som en bygherre har en radgivende ingéhiatr kontrollere
entreprengren.

Projektkontrol skal ikke udfgres "lgbende”, idet projekters tilstaiicke
meningsfuldt lader sig male pa vilkarlige tidspunktétrojektkontrol skal
udfgres i forbindelse med beslutningspunkter. @nskes en intens kontrol, ma
man laegge beslutningspunkterrieettere, hvilket indebaerer, at antallet af
delleverancer forgges. Kontrol er bestemt ikke gratis.

Ved et beslutningspunkskal projektet levere en statusrapport, der udtaler sig
om:

e Forbrugte ressourcer.
Dette forhold er nemt at kontrollere.

*  Fremdrift.
Dette kan kundokumenteres/ed test- og reviewrapporter. Er der ikke af-
holdt formelle vurderinger afesultatet, emdsagn om fremdrift reelido-
kumenterede, med mindre styregruppemedlemmesale kan vurdere de
foreliggende resultater.

* Muligheden for at gennemfgre projektet til tiden.
Dette skaldokumenteressed et aktuelt estimat. Foreligger der ikke et re-
view af estimatet, eudsagn om projektets fremtid i princippetiokumen-
terede.

Man skal veereopmaerksompa, at projektansvaret ofte er leverandgrens alene,
og at projektkontrollen derfor ikke harer hjemme i den feelles styregruppe. Pa
den anden side kakundens ratebetalinger veea¢hsengig af etablerede mel-
lemresultater i projektet. | sa fald skkinden udgve ervis kontrol. Hertil
kommer, at kunden vigtige projekter har en naturlig interesse kantrollere
leverandgrens arbejde. Dette skal da aftales og afspejles i leveranceplanen.
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4.4,

4.5.

Handtering af konflikter

Nar et projekt Igber ind i et problem - en seerlig teknisk vanskelighedbéder

en forsinkelse - bringes leverandgrens projektansvarlige ofte i en position som
den "skyldige" med hvad deraf faglger af psykologiske reaktioner: darlig stem-
ning, forsvarsposition og lignende. Pa den ene wideunden naturligvis for-
vente, at den projektansvarlige tager problemet alvorligt og tager det pérsig
sonligt. P& den anden side har hverkamden eller projektet noget abruge
darlig stemning og skyldfglelse til. Faktisk er det en nggle i al leddisgun-

der projektledelse - at fa "professionaliseret" dette seet af menneskeligmag
tionelle reaktionsmeanstre. | den forbindelse ma kontrakten aldrig bruges som
en trussel. Kontrakten sk&lnne brugedil at "objektivisere" muligekonflikt-
situationer. Den er en beskrivelse af de regler, man anvender - i feellesskab - nar
en given type af situation opstar.

En uenighed er ikke en konflikt

Situationen kan kompliceres af, at der ikke blot foreligger et problem,ageé
hersker uenighed om, hvori problemet bestar. Der er naturligvis fra begge sider
vaesentlige interesser pa spil, s& motivationen til at opfatte problemet pariidt
skellig made kan veerezerliggende. Aigevel anbefales det, at maggr meget

for at undga dette komplicerende element. Sa leenge man har endpfiiasl-

se af de faktiske forhold, har man gode muligheder for at holde situationen
under kontrol.

Og selv nar man ma konstatere, at parterne notorisk har afvigende opfattelse af
de faktiske forhold, ma det anbefales, at man forsgger at indkppsidemet:

altsa veere enige om, hvad man er uenige om. Sa kan man aftale at lade det
spgrgsmal afggre af andre for eksempel ved eskalering: man pakkerbem
sammen og sender det "opad". Typisk vil de projektansvarlige semteldem

op til behandling i styregruppen.

Det er en ofte anvendt praksis at gkuindens og leverandgrens projektansvar-
lige befgjelser til at beslutte alt, hvad de kan blive enige om indekofioirak-
tens rammer, sa de kun bringeenighedertil afgarelse istyregruppen. Men
uenighederskal behandles udramatisksiyregruppen.Ellers vil problemerne
blive gjort ungdvendigt konfliktfulde og derved komplicerede at lgse.

Begraensning af konfliktomrade

Det er vigtigt at begreense et specifikt problem, sa det ikke smitter sunde dele af
et projekt. Hvis leverandgren for eksempel inden for et omrade leveoget,

der er ringere end det burde veere, og kunden i gvrigt kan leve med det, som det
er, sdbgar der vaelges en lgsning, der hedder forholdsmaessigt nedstisgn.

Hvis der ikke kan laves en hurtig aftale om nedslagets stgrrelse, sa stop ved den
vigtige beslutning: valg af forholdsmaessig nedslag i prisen som straf, og overlad

fastseettelse af belgbet éihdre. Det er en teknis#tetalje, som ikke haster, og

som man kan fa nogen til at tage sig af ved lejlighed.

Brug kontrakten til at navigere med, ogsa - og netop - nar der er problerer.
Lad veere med at putte kontrakten af vejen og sa "finde ud af det".

Projektafslutning

Et projekt skal fsluttes, s@bade kunde og leverandgr kan fa frigjort deres
udviklingsressourcer til nye opgaveProjektafslutning forudseetter ekon-
struktiv indstilling fra alle parter. Der er to veesentlige elementer i en vellykket
afslutning: En endelig mangelliste og en forvaltningsorganisation.
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Mangelliste

Nar alle leverancer er accepteret med mangler (eller er godkendt), odgay-
lerne alt, hvad der udestar i projektet. Der kan ikke tilfgjes flere mangler, og en
mangel kan ikke byttes med en anden mangel.

Parterne skal nu nidkaert sgge at udrydde manglerne, enten gennem udviklings-
arbejde eller ved at aftale kompensation.

At mangellisten er endelig andrer ikked garantibestemmelserne. Senere op-
dukkede fejl og mangler skal rettes i henhold til aftalen; men det skalfske i
valtningsorganisationen ikke i projektet. Det samme géeelder andringsgnsker.

Forvaltningsorganisation

Der skal veere nogen at overdrage systemet tilpregektafslutningen. P&un-
dens side kan det veere et brugerservicecentesupearbrugereller endriftsaf-
deling. P& leverandgrens side kan det veere en vedligeholdelsesafdeling.

Kundens organisation skal have et budget til mindre aendringer.

EM-DK-Guide

39



40

Vejledning i kontraktstyring

5.

[Indkab]

[K18]

[K33]

Litteraturliste

Offertlige indkgb i praksis - Internationale og nationale udbudsregler,
bind 1: Brugervejledning, bind 2: Regelsamling.
Statens Indkgb 1993.

Dette er "bibelen" for offentligeandkgbere samt en veerdifuld vejledning for
private indkgbere. Vejledningewiver et overblik over relevante regldslandt

andet EU-direktiver. Den tager desudedgangspunkt i og forklarenogle

grundleeggende indkgbsprincipper, som bruges i praksis. | vejlednisggges

der veegt pa, at reglerne bruges i overensstemmelse mdshgiedliggende
forudseetninger.

| et seerskilt kapitel behandles nogle forhold, som har seerlig betydniag i
bindelse med indkgb af edb. Det understreges, at deedledndkab er behov

for en meget detaljeret kravspecifikation med udgangspunkt i standarder, der er
godkendt iEU. Generelt anbefales det at bruge ekstern konsulentbistand ved
udarbejdelse af udbudsmateriale og vurdering af tilbud eller at benytte sig af
allerede etableredeedb-rammekontrakter. Desudeanbefales det, atedb-
standardkontrakt K18 bruges som kontraktgrundlad indkgb af standardise-
rede edb-systemer. Der henvistils at edb-standardkontrakt K33 medsse
begreensninger (som ikke preeciseres) kamendes vedndkeb af specialud-
viklet programmel.

K18 - Statens standardkontrakt for standardiserede edb-systemer.
Statens Indkgb 1992.

Standardkontrakt K18 har som formal at fastseette vilkar ved anskaffetstbaf
systemer, der ikke i stgrre omfang kreever specialudviklet eller tilptbefram-
mel.

Standardkontrakten er suppleret med vejledende kommerithhaert afsnit i
kontrakten. Det understreges dog, at det ikke eu@mmmende vejledning i
udformningen afdet samlede udbudsmateriale. Det anbefales, atdatrd-
kontrakten vedlaegges udbudsmaterialet, saledes at den enkelte tilbudsgiver kan
fa lejlighed til at fremseette forbehold til de kontraktmaessige vilkar.

Statens standardkontrakt for edb-totalleverancer - Samtidig anskaffelse af
maskinel, special- og standardudviklet programmel.
Administrationsdepartementet 1987.

Denne standardkontrakts anvendelsesomrade er skraeddersyedegge-
feerdige edb-systemer, herunder vedligeholdelse. Det understredestedk-
ten skal betragtes som frhandlingsopleeg, som ikke udesndringer kan
anvendes i forbindelse med prototypeudviklingller faseopdelte edb-
anskaffelser.

[Standard] Edb-kgb i EF - Nyttig viden om edb-standarder, direktiver og andre EF-

[FM]

beslutninger.
Sven Thygesen, Kommunedatas Forlag 1991.

Bogen beskriver de forskellige typer standarder, der har relex@shsarende

kommunikation og flytbarhed. Bogen indeholdeksempler, der illustrerer,
hvorledes et kommunalt behov suppleres med henvisntilgstandarder. Der
givesdesuden en vejledning i udarbejdelse af en strategi for ovetijasign-

dardiserede lgsninger. Det er et EU-krav, at enlmgndighed, der gnsker at
fortseette med ikke-standardiserede indkgb, Bkahe begrunde hvorfor samt
preestere en strategi for en senere overgang til den standardiserede verden.

Facility management - Vejledning om udbud og udlicitering af statens IT-
opgaver,
Forskningsministeriet 1995.

Vejledningen er et supplemetit Finansministeriets generelle vejledning om
udbud og udlicitering: "Udlicitering - effektivisering gennem konkurrence" fra
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1992. Forudseetningerne for en nyttig anvendelse af facility management skitse-
res, og der gives vejledninggennemfarelse af udbudsforretning, etablering af
kontrakt samibopfeglgning pa kontraktenDer henvises til vejledningen [Ind-

kagb] samt til bestemmelserngk18] og [K33]. Derudovergives en checkliste

for specielle kontraktbestemmelser for blandt andet specificeringvafandg-

rens ydelser med hensyih drift af kundensinstallation, test og installering af

nyt programmel, teknisk optimering, konfigurationsstyring, sikkerhed med
mere.
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