CompLex

Senter lo%vdeling for forvaltningsinformatikk

Dan Serensen

Kontraktsregulering av smidig programvareutvikling

Hvilke kontraktsmekanismer kan bidra til at it-prosjekt

som benytter smidig programvareutvikling lykkes?

3/2014




Dan Serensen

Kontraktsregulering av
smidig programvareutvikling

Hvilke kontraktsmekanismer kan bidra til at it-prosjekt
som benytter smidig programvareutvikling lykkes?




Henvendelser om denne bok kan gjares til:
Senter for rettsinformatikk

Postboks 6706 St. Olavs plass

0130 Oslo

TIf. 22 8501 01

WWW. jus.uio.no/iri/

ISBN 978-82-72261-56-5
ISSN 0806-1912

Grafisk produksjon: 07 Media AS - 07.no



Innhold

1 Problemstillingogmetode ............... . ... ... .l 5
1.1 Innledning . ... ..ot e 5
1.2 Problemstilling. . ....... ... 6
1.3 Videre fremstilling ......... ... .. . 10
1.4 Presiseringer og avgrensninger.............oouuuiieeeiininnnnn... 10

1.4.1 Begrepet programvareutvikling ................. ... ... .... 10
1.4.2 Avgrensning av prosjekttyper og kontraktstyper.............. 11
1.4.3 Hva betyr det & lykkes med et it-prosjekt? .................... 12
1.4.4 Qvrige avgrensninger ................ovuiiiiiiiiiiiiii.a.. 15

L5 Metode. . .. oeii e 15
1.5.1 Rettskildebildet ......... ... .. ... .. . i 16
1.5.1.1 Standardkontrakter.................... ... .. ... 18

1.5.1.2 Juridiskteori...........coouiiiiii 20

1.5.1.3 Reellehensyn ....... ..., 20

1.5.2 Proaktivijuss.............ooiiiiiiiiii 20

2 Programvareutvikling og kontraktsforhold . ................... .. ... 22

2.1 Seertrekk ved programvareutvikling ............ .. ... oo oL 22
2.1.1 Kompleksiteten. ...........ooouiiiiiiiiiiiii i 22
2.1.2 Sosiotekniske systemer.......... ... ..., 23
2.1.3 Abstrakte og usynlige systemer. ........ ... ... .. .. oLl 23
2.1.4 Mangelpamodenhet.......... ... .. .. ..ol 24
2.1.5 Konstruksjon og forskning ............ .. ... .. . oLl 24

2.2 Generelt om programvareutvikling............ ... .. .. . L 25

2.3 Plandreven programvareutvikling................ ... . .. oL 26
2.3.1 Utfordringene med fossefallsmodellen . ...................... 27

2.4 Smidig programvareutvikling. ....... ... .. .. oot 29
241 Nermere OM SCTUM. ... .ottt 32

2.4.1.1 Brukerhistorier............ .. ... il 36
2.4.1.2 Estimering.............oo i 37
242 OppsUMMEring ........oouuiiiuiiiiiiiiiiens 38

2.5 Kontraktsforhold........... .. . .. o 40

2.5.1 Tradisjonelle kontrakter............ .. ..., 40

2.5.1.1 Standardkontraktene PS2000 ...................... 41
2.5.2 Risiko og risikofordeling ........... .. .. ... .ol 43
2.5.3 De uunngéelige endringene................... ... .. ... 45

3 Kontraktsregulering av smidig programvareutvikling ................ 49
31 Innledning ..o e 49
3.2 Generelt om kontraktsutforming . ............ ... .. . oL 51

3.2.1 Den proaktive jussens tilnerming .......................... 55

3.3 Smidige standardkontrakter ......... ... .. ... oo 57
3.3 SSA-S e 58



3.3.2 PS2000SOL. ...ttt 60

3.3.3 Utenlandske ..... ... 61

3.4 Utforming av en smidig kontrakt................... .. ... ... 62
3.4.1 Gevinstrealisering.............. ...l 63
3.4.1.1 Gevinstrealiseringsplanen ......................... 65

342 Effektmal. ... ... 66

3.5 Spesifikasjon av kontraktsgjenstanden .................. . ... 68
3.5.1 Innledning ...... ..ot 68
3.5.2 Kontraktsregulering aveffektmal........................... 69
3.5.3 Effektkart som ytelsesbeskrivelse................ .. ... ... 71

3.6 Andre elementer i en smidig kontrakt........... .. ... .. .. L 76
3.6.1 Utviklingsprosessen ................ocoiiiiiiiiiiiiia.... 76
3.6.1.1 Delleveransen............c..cooviiiiiiiiniianannn. 79

3.6.2 Prismodell........... ... 79
3.6.3 Prosjektstyring. ...t 84
3.6.4 Endringer ... 87
3.6.5 Konflikthdndtering........... .. ... .. .. ... .. .. ... 88
3.6.6 Avbestilling og oppsigelse ............ ... ...l 90

3.7 Risikofordeling og kontraktsbrudd ............... ... ... .. .. 91
3.7.1 Risikofordelingen ved bruk av smidig metode................ 92
3.71.1 Samarbeidsmetoden ............ ... ... ..o 92

3.71.2 Prismodellen.......... .. .. ... .. L 94

3.7.1.3 Innsats- eller resultatforpliktelse.................... 96

3.7.1.4 Partenes subjektive forhold ........................ 98

3.7.2 Leveranser, forsinkelse og mangler.......................... 99
3.7.2.1 Varslingogreklamasjon........................... 100

3.7.3 Forsinkelser..................iiiiiiiiii 102
3.74 Mangelsvurderingen.......... ... ... i, 103
3.74.1 Forskjellen mellom feil eller mangler................ 104

3.7.4.2 Inkrementer og delleveranser ...................... 104

3.74.3 Betydning av formalsangivelser .................... 107

3.74.4 Abstrakt mangelsvurdering........................ 108

3.7.5 Sanksjomer............iuiiittii e 112
3.7.5.1 Dagbeterellerikke?................ ... ... L 112

3.7.5.2 Utbedring og prisavslag ........................... 113

3753 Heving ........ ... i 115

3754 Erstatning ............. ... .o, 115

3.7.6 Garantiogvedlikehold................ .. . ... ..ol 116
OppsuUmMmMEering ...ttt 118
Vedlegg ..o 121
5.1 Prinsippene bak det smidige manifestet ........................... 121
5.2 E-valgforseket 2011......... ... oo 123
5.3 Eksempel pé et effektmaél og effektkart ................... ... . ... 124
Figurliste . ... .. 126
Kilder ... 127



1 Problemstilling og metode

1.1 Innledning

12011 benyttet 81 prosent av it-bransjen i Norge sékalt smidig programvareut-
vikling.! Internasjonalt er tilsvarende tall 88 prosent i 2013.> Forskning og bran-
sjeerfaring har vist at smidig programvareutvikling blant annet reduserer risi-
koen for kostnadsoverskridelser,” gir programvaren heyere kvalitet og eker
forutsigbarheten i prosjektene.* It-bransjen har i all sin tid har vert plaget med
store tids- og kostnadsoverskridelser, bade nasjonalt og internasjonalt.” Da er
det ikke overraskende at smidig programvareutvikling har spredt seg raskt i
bransjen i lopet av de siste 10 drene. Likevel star utfordringene fortsatt i ke for
it-bransjens utviklingsprosjekter.

For a lykkes med smidig programvareutvikling er det flere forutsetninger
som ma vere pa plass. Disse forutsetningene har de siste arene blitt dreftet inn-
gaende, bide fra teknologisk, organisatorisk og ledelsesperspektiv. Omfanget av
litteratur og stoff pa disse fagomradene bekrefter dette. Det kontraktsrettslige
perspektiv er derimot lite belyst. Kontrakten er et viktig styringsverktoy og skal
vere konfliktforebyggende ved gjennomferingen av prosjekter hvor noe skal til-
virkes.® Hvordan kontrakten utformes blir derfor en viktig forutsetning for &
lykkes med smidig programvareutvikling.

Smidig programvareutvikling er en utviklingsmetode som skiller seg radikalt
fra de tradisjonelle plandrevne utviklingsmetodene, eller de sékalte sekvensielle
utviklingsmetodene. Det tradisjonelle utgangspunktet er at alle fasene i pro-
sjektgjennomferingen skjer sekvensielt, en ny fase starter ikke for forrige fase er
avsluttet. I en smidig utviklingsmetode utarbeides for eksempel ikke en ferdig
kravspesifikasjon for programvareutviklingen starter. Programvaren utvikles i
mindre inkrementer (sma delleveranser) med typisk varighet p4 to til seks uker.
Hvert inkrement har gjennomfert en kravspesifisering, programvareutvikling,
testing og aksept.

De tradisjonelle tilvirkningskontraktene i bade entreprise, fabrikasjon og
programvareutvikling er utformet med utgangspunkt i en plandreven metode.
Veldig forenklet er forlgpet i disse kontraktene som folger: Spesifikasjonen av

Brevik (2013) s. 20

VersionOne (2014a) s. 2

Se Molokken-@stvold (2005) s. 765 og Ambler (2012) s. xx
Larman (2004) s. 52-53

Se for eksempel Molgkken-@stvold (2004)

Torvund (1997) s. 42
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produktet blir gjort ferdig for leveranderen starter tilvirkningen og prosjektet
avsluttes med kundens aksept. Skal spesifikasjonen endres underveis i skjer det
ved hjelp av formaliserte endringsprosedyrer. Slike kontrakter skal blant annet
sikre at leveranderen oppfyller alle kravene som er spesifisert ved kontraktsinn-
gaelsen.

I en kontrakt for smidig utviklingsmetode vil ikke en slik tankegang veaere
aktuell, siden det ikke finnes en kravspesifikasjon ved kontraktsinngaelsen.
Dermed forutsettes det at kunden har en aktiv rolle ved gjennomferingen og tar
beslutninger underveis. Dette endrer den risikofordelingen mellom partene som
de tradisjonelle tilvirkningskontraktene legger til grunn. Hvis det ikke benyttes
kontrakter som er tilpasset en smidig utviklingsmetode eker prosjektrisikoen.’”
Det blir ogsa hevdet at det a bruke de tradisjonelle kontraktene ved smidige
utviklingsprosjekter er en viktig arsak til tids- og kostnadsoverskridelser.?

Selv om smidige utviklingsmetoder har blitt brukt i vel 15 ar har det ikke
veert utviklet kontrakter som er tilpasset denne maten a jobbe pé. Det er forst de
siste to-tre drene tatt initiativ som har resultert i standardiserte kontrakter som
skal avhjelpe denne situasjonen. Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi) har i
flere ar arbeidet med en ny statens standardavtale for smidige prosjekter (SSA-S),
og en slik avtale ble lansert i januar 2014.° Den Norske Dataforening (DND),
Digitaliseringsstyrelsen i Danmark og IT & Telekomféretagen i Sverige har ogsa
lansert smidige kontrakter de siste par arene.'’

It-bransjen i Norge hadde i 2010 en érlig omsetning pa 202 milliarder kro-
ner." Derfor er det av stor gkonomisk betydning at programvareutviklingspro-
sjektene gjennomferes uten havari. Et av formalene med denne oppgaven er a
kunne bidra i arbeidet med & utforme kontrakter som kan sikre vellykket gjen-
nomfering av smidig programvareutvikling.

1.2 Problemstilling

Problemstillingen jeg skal drefte i denne oppgaven tar utgangspunkt i den fun-
damentale forskjellen mellom en smidig utviklingsmetode og en plandreven
utviklingsmetode. Denne forskjellen gjor at tradisjonelle kontraktsmekanismer,
som er tilpasset plandrevne utviklingsmetoder, er lite egnet for regulering av
smidig programvareutvikling. Som et bakteppe for problemstillingen ligger det
sakalte Manifestet for smidig programvareutvikling.> Dette manifestet, med de

7  Larman (2010) s. 512

8  Atkinson (2013)

9  Difi (2014)

10 Digitaliseringsstyrelsen (2012); IT&Telekomf6retagen (2012); Den Norske Dataforening (2013a)
11  Se kapittel 1.4 i Meld. St. 23 (2012-2013)

12 Se Beck (2001a)



tilhorende tolv prinsippene,” ligger som et fundament for alle smidige utvik-
lingsmetoder. Manifestet er presentert i tabell 1.1.

Tabell 1.1: Manifestet for smidig programvareutvikling

Manifestet for smidig programvareutvikling

Vi finner bedre mater d utvikle programvare pd
ved d gjore det selv og ved d hjelpe andre med det.
Gjennom dette arbeidet har vi lcert oss d verdsette folgende:

Personer og samspill fremfor prosesser og verktoy
Programvare som virker fremfor omfattende dokumentasjon
Samarbeid med kunden fremfor kontraktsforhandlinger
A reagere pa endringer fremfor d folge en plan

Dette vil si: Selv om punktene som stdr til hoyre har verdi,
sd verdsetter vi punktene til venstre enda hoyere.

Manifestet ble utformet og undertegnet i 2001 av 17 eksperter med lang erfaring
fra programvareutvikling og prosjektledelse. Malsettingen med manifestet var
a tydeliggjore hvilke grunnleggende verdier og tankesett som ligger bak smidige
utviklingsmetoder, samt a ha en felles plattform." Punktene gir et godt bilde av
forskjellen mellom en plandreven utviklingsmetode (det som star til heyre), og
en smidig utviklingsmetode (det som star til venstre). Likevel er det viktig a
understreke at det som star heoyre har verdi, men at det som stér til venstre
verdsettes hgyere. En kontrakt for smidig programvareutvikling ma derfor ut-
formes med utgangspunkt i dette manifestet. Jeg kommer naermere tilbake til
smidig programvareutvikling, men som et bakteppe for problemstillingen er
det nodvendig med en kort forklaring av manifestets innhold.

Personer og samspill handler om teamarbeid ved utviklingen av program-
vare. De ulike enkeltpersonene skal fungere sammen pa best mulig mate for &
veere effektive og skape et produkt med hoy kvalitet. I tillegg skal personene som
er involvert ta storre ansvar for hvordan forretningsmalene skal realiseres, og
finne lpsninger som alle interessenter i prosjektet verdsetter. Prosesser og verk-
toy kan ikke erstatte et godt fungerende utviklingsteam. Prosjektets interessen-

13 Se Beck (2001b)
14 Jf. Larman (2003) s. 54



ter ma ha tillit til at teamet selv organiserer seg slik at de optimale lgsningene
velges pa en mest mulig effektiv mate

Programvare som virker er vel noe alle utviklingsprosjekt har som mal, uan-
sett hvilken metode som brukes. I denne sammenhengen representerer dette de
hyppige leveransene av programvare, som kunden og brukerne kan evaluere.
Lesningen «gror» og utvides og forbedres for hver leveranse, og eventuelle pro-
blemer og utforutsette ting oppdages tidlig. Motsetningen er en lang prosess med
dokumentasjon og spesifikasjon av alle krav og behov for programmeringen tar
til. De hyppige leveransene legger til rette for en lopende empirisk kontroll av
fremdriften.

Samarbeid med kunden fremfor kontraktsforhandlinger er et punkt som ofte
kan misforstas, og tolkes som at kontrakter ikke er viktige. Kontrakter er viktige
ogsa ved smidig programvareutvikling, men et tett samarbeid mellom partene
vil gi prosjektet bedre muligheter for a na enskede resultater. I komplekse pro-
sjekter er det kanskje ikke komplekse og detaljregulerte kontrakter som er on-
skelig, det er viktigere a legge til rette for et godt samspill mellom kunde og le-
verander. Dette gir ogsa muligheter for & redusere kontraktens omfang, og
dermed gjore kontrakten mer forstaelig og tilgjengelig for alle interessenter i
prosjektet. P4 den méten kan kontrakten ogsa fungere bedre som styringsverk-
toy og bidra til at alle har den samme forstaelsen av hvilke mél prosjektet har, og
hva som skal til for & na malene.

A reagere pa endringer er noe smidig utviklingsmetoder spesielt er laget for. I
en plandreven utviklingsmetode er det viktig a fa pa plass en komplett kravspe-
sifikasjon og planer for hva som skal utvikles nar. Endringer er i utgangspunktet
uensket i en slik modell, og hvis endringer skal gjennomferes skjer dette gjen-
nom en formalisert endringshdndtering. I en smidig utviklingsmetode er
endringer gnsket. Det er ved nettopp a kunne justere kursen underveis at usik-
kerheten og kompleksiteten i et utviklingsprosjekt kan handteres.

Som nevnt er kontraktsregulering av smidig programvareutvikling fortsatt
under utvikling, og problemstillinger knyttet til temaet er pa ingen mate gjen-
nomdroeftet. Et overordnet sporsmdl for problemstillinger i denne oppgaven er:

Hvilke kontraktsmekanismer kan bidra til at it-prosjekt som benytter smidig
programvareutvikling lykkes?

Sporsmailet er omfattende og uten enkle svar. A ta sikte pa en bred droftelse
av alle relevante kontraktsmekanismer innenfor dette temaet vil sprenge ram-
mene for denne oppgaven. Jeg har derfor valgt & se nermere pa et sentralt omra-
de der det er vesentlig forskjell pa en plandreven utviklingsmetode og en smidig
utviklingsmetode, nemlig spesifikasjon av kontraktsgjenstanden pa tidspunktet
for kontraktsinngaelsen. Dette vil typisk vaere kravspesifikasjoner, losningsbe-
skrivelser og designdokumenter. Istedenfor at programvaren er spesifisert ved
kontraktsinngaelsen skal den utvikles i iterasjoner med inkrementer som skal



evalueres og avstemmes fortlopende. Endringer gjores ogsa fortlopende basert
pé evalueringen og leringen underveis i utviklingsprosessen. Dette utgangs-
punktet er det manifestets punkter om programvare som virker, samarbeid med
kunden og d reagere pa endringer skal understotte. Spesifikasjon av kontrakts-
gjenstanden, med formaliserte endringsprosedyrer, preklusjonsregler og even-
tuelle sanksjoner ved oppfyllelsessvikt i henhold til spesifikasjonen, er sentrale
temaer i den tradisjonelle kontraktsretten. Spenningsforholdet som oppstar
mellom kontraktsregulering av en smidig utviklingsmetode og en plandreven
utviklingsmetode med tradisjonell kontraktsregulering, er etter min mening
kjernen i det overordnede sporsmalet.

Ved inngaelsen av en kontrakt for utvikling av programvare mellom en kunde
og leverander finnes det forenklet sagt to ytterpunkter. Det ene ytterpunktet er
en tradisjonell plandreven metode med en uttemmende spesifikasjon av pro-
gramvaren, hvor leveranderen har risikoen for resultatet — som en resultatfor-
pliktelse. Det andre ytterpunktet er innleie av ressurser, som for eksempel kon-
sulenter, hvor kunden har risikoen for resultatet og leveranderen yter en
innsatsforpliktelse. Ved innleie av ressurser kan en smidig utviklingsmetode
absolutt benyttes. Mange vellykkede prosjekter blir gjennomfert med en slik
modell. Erfaringer viser likevel at kunden ofte ikke ensker a ta risikoen for pro-
sjektets gjennomfering alene, og det er her det nevnte spenningsforholdet kom-
mer inn. Figur 1.1 illustrerer forholdet.

Spenningsforholdet mellom ytterpunktene

Uttemmende Innleie av
spesifikasjon ressurser
(resultatforpliktelse) (innsatsforpliktelse)

|
I 2 |

| J | J\ J

Y Y 1
a) Tradisjonell b) Spenningsforhold og c) Kunde risiko for
plandreven metode risikofordeling resultatet. Kan med
(leverander risiko fordel gjennomferes
for resultatet) med smidig utv.metoder

Figur 1.1: Spenningsforholdet og risikofordelingen mellom ytterpunktene for
programvareutviklingskontrakter og graden av spesifikasjon.



Som inspirasjon for dreftelsene av problemstillingen velger jeg & trekke inn sé-
kalt proaktiv juss. En slik proaktiv tilnerming til kontrakter mener jeg er et nyt-
tig utgangspunkt fordi den kan vere et verktoy for & drofte alternative regule-
ringer i lys av bade kontraktsrettslige regler og de forretningsmessige verdiene
som skal realiseres i et prosjekt. Proaktiv juss legger blant annet vekt pa samspill
mellom den juridiske profesjonen og andre profesjoner, for eksempel innen in-
formasjonsteknologi. I underkapitlene 1.5.2 og 3.2.1 forklarer jeg nsermere om
proaktiv juss og den proaktive tilnseermingen til kontrakter.

Problemstillingen som skal behandles i denne oppgaven er:

Hvordan kan alternative mdter a spesifisere programvaren pd bidra til at it-pro-
sjekt som benytter smidig programvareutvikling lykkes? Og hvordan skal dette
reguleres i kontrakten med tanke pa risikofordeling og kontraktsbrudd?

1.3 Videre fremstilling

Oppgavens videre fremstilling bestar av to deler. I den forste delen forklarer jeg
nermere om programvareutviklingsmetoder. I tillegg drofter jeg utfordringer
knyttet til bade programvareutvikling generelt og de kontraktsmessige utfor-
dringene - spesielt med tanke pé de tradisjonelle tilvirkningskontraktene. Dette
er viktig bakgrunnskunnskap for oppgavens neste del, som er dreftelsen av kon-
traktsregulering av smidig programvareutvikling med alternative mater a spesi-
fisere programvaren pa.

For jeg gér los pa forste del er det nedvendig med noen presiseringer av vik-
tige begreper som brukes i oppgaven, samt noen avgrensninger mot prosjekt- og
kontraktstyper som ligger utenfor oppgavens problemstilling. I tillegg gjor jeg
en avgrensning mot temaer som ligger tett opp til oppgaven, men som ikke skal
behandles. Videre gjor jeg rede for oppgavens metode.

1.4 Presiseringer og avgrensninger

1.4.1 Begrepet programvareutvikling

Begrepet programvareutvikling blir gjennomgaende brukt i oppgaven og det er
nedvendig a avklare hva som menes. Et it-prosjekt kan bestd av mange aktivite-
ter som for eksempel planlegging, skonomistyring, anbudshandtering, behov-
sanalyse, kravspesifikasjon, programmering, testing, opplering, installasjon,
drift og vedlikehold. Programvareutvikling kan defineres i bade vid og snever
forstand. I vid forstand blir ogsa betegnelsen systemutviling brukt, og pa engelsk
tilsvarer dette «software engineering». Nar den vide betydningen brukes hand-
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ler det om fire aktiviteter: programvarespesifikasjon, programvareutvikling,
programvarevalidering og programvareevolusjon.” Jeg kommer narmere tilba-
ke til beskrivelsen av prosessen for utvikling av programvare, men folgende be-
skriver de fire aktivitetene i korte trekk: programvarespesifikasjon er en beskri-
velse av hva som skal lages, eventuelle tekniske rammer og krav, samt hvilke
behov brukerne har. Basert pé spesifikasjonen produseres og utvikles program-
varen - altsa programvareutviklingen. Underveis i prosessen avstemmes det
som utvikles med brukerne og kravene (programvarevalidering). Produktet ma
ofte endres og justeres underveis basert pa valideringen — dette kalles for pro-
gramvareevolusjon. Den av de fire aktivitetene som er selve programmerings-
jobben kalles ogséa programvareutvikling. Dette er begrepet i snever forstand, og
pé engelsk brukes uttrykket «software development». Etter min oppfatning vir-
ker det som om betegnelsen programvareutvikling i vid betydning brukes hyppi-
gere enn i snever betydning. Jeg har derfor valgt & bruke begrepet i vid betyd-
ning i denne oppgaven.

1.4.2 Avgrensning av prosjekttyper og kontraktstyper

Det finnes mange ulike kontraktstyper og it-prosjekter. Generelt kan et prosjekt
defineres som en midlertidig og tidsavgrenset bestrebelse for & skape et produkt,
tjeneste eller resultat.'® I denne oppgaven handler det om it-prosjekter'” av en
viss starrelse hvor hovedaktiviteten er utvikling av programvare spesialtilpasset
brukere i en organisasjon, jeg bruker ogsa betegnelsene system eller losning.'®
Slik programvare kan vaere bygget opp fra bunnen av, eller ved storre eller min-
dre grad av gjenbruk av eksisterende programvarekomponenter. Motstykket til
spesialtilpasset programvare er sakalt standard programvare, som ogsa kalles
«hyllevare». Eksempler pd dette er Microsoft Office, operativsystemer som
Windows, OSx og en rekke applikasjoner til smarttelefoner og nettbrett. Jeg av-
grenser videre mot interne prosjekter — og tar bare for meg prosjekter med kun-
de-leverander-forhold. Det typiske avtaleforholdet vil da veere mellom en profe-
sjonell programvareleverander og en kunde som ikke er programvareleverander.
Forbrukerforhold holdes utenfor.

Den kontraktstypen som kan regulere et programvareutviklingsprosjekt,
som definert over, er en tilvirkningskontrakt. Lasse Simonsen definerer en tilvir-
kningskontrakt som folger: «Med tilvirkningskontrakter menes i alminnelighet
avtaler hvor realdebitor [...] patar seg & fremstille et neermere bestemt produkt
for realkreditor [...], det vaere seg en lgsoregjenstand (borerigg, maskin, skip,

15 Jf. Sommerville (2011) s. 9

16 Se PMI (2013)s.3

17 Informasjonsteknologi-prosjekter

18 En generell definisjon av system i denne sammenheng har Sommerville (2011) s. 266: «A sys-
tem is a purposeful collection of interrelated components, of different kind, which work toget-
her to achieve som objective.»
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mv.) et bygg eller anlegg, eller et rent &ndsprodukt (s som arkitekttegninger og
dataprogrammer)»”. Selve tilvirkningsprosessen preger kontraktene i storre
grad enn det ferdige produktet. Det er vanskelig & definere hvor grensene for en
tilvirkningskontrakt gar — spesielt nar det gjelder avtalene om innleie av konsu-
lenter. Figur 1.1 kan ogsé brukes her som en illustrasjon pa ytterpunktene. Til
venstre i figuren ligger de typiske tilvirkningskontraktene, mens til hoyre ligger
typisk bistandsavtaler hvor det er selve arbeidsinnsatsen som reguleres. Defini-
sjonen vil etter dette veere noe upresis, men for oppgavens del er det tilstrekkelig
a avgrense mot kontrakter som gjelder kun innleie av konsulenter.

1.4.3 Hva betyr det a lykkes med et it-prosjekt?

Denne oppgaven handler om a lykkes med smidig programvareutvikling i
it-prosjekter. Det er derfor nedvendig & klargjore det betyr a Iykkes med et
it-prosjekt. Om et prosjekt er vellykket vurderes ut fra om visse suksesskriterier
er oppfylt.?” Nér en slik vurdering skal gjores er det viktig & fa frem at et prosjekt
ikke enten er vellykket eller mislykket — men at prosjektene kan veere vellykkede
i varierende grad.” Tradisjonelt har prosjektene blitt vurdert med tanke pa tre
suksesskriterier; kostnad/budsjett, tid/fremdrift og omfang/kvalitet. Disse krite-
riene henger tett sammen med tradisjonelle plandrevne metoder hvor kostnad,
fremdrift og omfang er faste storrelser ved kontraktsinngaelsen. Derfor males
prosjektet pd om gjennomferingen holder seg innenfor budsjett og definert
sluttdato. I tillegg defineres kvaliteten pé lgsningen ut ifra om den har spesifiser-
te egenskaper. Disse faste suksesskriteriene omtales pa engelsk som «The Iron
Triangle», og illustreres som i figur 1.2. I tillegg til at kriteriene kostnad, tid og
kvalitet henger ssmmen med bruk av plandrevne metoder, er de ogsa tett knyt-
tet til vanlige definisjoner av selve prosjektstyringen. En prosjektleder har mange
oppgaver, men sentrale oppgaver har nettopp vert 4 serge for at prosjekt-
gjennomferingen holder seg innenfor «The Iron Triangle».**

19 Se Simonsen (1999) s. 307

20 Jf. Karlsen (2013) s. 488

21 Se Wateridge (1998) s. 59

22 Se Atkinson (1999) s. 337-338
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«The Iron Triangle»

Tid/fremdrift

Omfang/kvalitet Kostnad/budsjett

Figur 1.2: «The Iron Triangle» som tradisjonelle suksesskriterier

Det finnes mange prosjekter som blir betegnet som vellykkede selv om ikke de
tradisjonelle suksesskritene er oppfylt. Det finnes ogsa mange prosjekter, som til
tross for at de oppfyller disse suksesskritene, regnes som fiaskoer. Derfor har det
utviklet seg enighet om at vurderingen av om et prosjekt er vellykket ma baseres
pa flere kriterier.” I tillegg til 4 vurdere om prosjektgjennomferingen holder seg
innenfor definerte rammer, er det vel sa viktig a vurdere om prosjektet for ek-
sempel gir onskede effekter og resultater etter at prosjektet er avsluttet. Det kan
veere om brukerne er forngyde med lesningen, om den gir gnskede organisato-
riske effekter og om leveranderene har hatt fortjeneste. Mange av disse onskede
effektene dreier seg om sakalt gevinstrealisering.** Gevinstrealisering er et viktig
element i bade smidig programvareutvikling og kontraktsutforming med pro-
aktiv juss. Jeg kommer neermere tilbake til gevinstrealisering i underkapittel
34.1.

Det er gjort en del forskning péa a definere ulike typer suksesskriterier som
ber ligge til grunn for vurderingen av i hvilken grad et prosjekt er vellykket eller
ikke. Jeg tar utgangspunkt i Atkinsons tilnerming,” i tillegg til Karlsens over-
sikt.? Den siste bygger delvis pa Atkinson, men ogsa pa en undersokelse gjort av
Karlsen og Gottschalk. Figur 1.3 gir oversikt over suksesskriterier, med eksem-
pler pa delkriterier, som ber ligge til grunn for vurderingen.

23 Jf. Karlsen (2013) s. 489
24 Jf. Karlsen (2013) s. 490
25 Atkinson (1999)

26 Karlsen (2013) s. 490-491
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Suksesskriterier for programvarelesninger

Prosjektgjennomfgringen Prosjektresultat (it-lgsningen)
*  Vedlikeholdbarhet
Tid/fremdrift *  Pilitelighet
*  Relevans (organisasjonens behov)
* Informasjons- og datakvalitet (innhold)
Omfang/kvalitet Kostnad/budsjett * Sikkerhet
Effekt/nytte for organisasjonen Effekt/nytte for interessenter
Forbedret effektivitet * Fornpyde brukere
@kt fortjeneste/inntjening *  Personlig utvikling og kempetanseheving
h (strategisk og virk het) * Samfunnsvirkninger
Pkt kompetanse og tilpassing *  Fortjenestefinntekter for leverandarer og
investorer

Figur 1.3: Et utvidet syn pa suksesskriterier for it-prosjekter

Figur 1.3 viser at suksesskriterier for it-prosjekter er utvidet til fire dimensjoner.
De tradisjonelle suksesskriteriene i «The Iron Triangle» er fortsatt med, og er
kun knyttet til selve prosjektgjennomforingen. I noen prosjekter vil kanskje de
tradisjonelle kriteriene ha storre vekt enn gvrige kriterier. Den andre dimensjo-
nen er knyttet til selve losningen som utvikles — prosjektresultatet. Disse kriteri-
ene kan ogsa regnes som kvaliteten pé lgsningen etter at den er satt i produk-
sjon. I noen versjoner av «The Iron Triangle» er denne kvaliteten tatt inn som et
flerde suksesskriterium. De to ovrige dimensjonene handler om effekt og nytte
for henholdsvis organisatoriske forhold og overfor gvrige interessenter. Noen av
disse kriteriene er ikke mulig & vurdere for etter at prosjektet er avsluttet, og
noen sa sent som flere &r etter at systemet er satt i produksjon.”” Det blir mer og
mer problematisk a vurdere oppfyllelsesgraden av suksesskriterier etter hvert
som tiden gér, fordi ulike forhold i for eksempel organisasjonen pavirker vurde-
ringen.”® Ved bruk av smidig programvareutvikling med hyppige leveranser av
inkrementer kan visse suksesskriterier knyttet til effekt og nytte males og vur-
deres underveis.”

27 Jf. Atkinson (1999) s. 340
28 Jf. Karlsen (2013) s. 494
29 Se Atkinson (1999) s. 340 som relaterer dette til en iterativ utviklingsmetode (RAD).
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Hvilke suksesskriterier som skal legges til grunn i det enkelte prosjekt vil
variere, fordi det ligger i prosjektets natur at de alle er unike. I utgangspunktet
ber definisjonen av suksesskriterier for et prosjekt foreligge for prosjektet star-
ter. Likevel kan det veere nedvendig a justere disse underveis i prosjektet.* Suk-
sesskriteriene er viktige nar det gjelder vurderingen av prosjektet, men ogsa som
styrende for gjennomferingen. Ikke minst for prosjektmedlemmene og avrige
interessenter er kriteriene viktig med tanke pé forventningsavstemming. Pa
bakgrunn av dette ser jeg det som nedvendig at suksesskriteriene tas med i kon-
trakter for programvareutvikling.

1.4.4 @vrige avgrensninger

Offentlig anskaffelse av programvare som skal utvikles ved bruk av smidige me-
toder kan medfore noen utfordringer med tanke pa anskaffelsesregelverket.
Dette gjelder spesielt i anbudsprosessen, men er ogsa relatert til endringer i pro-
sjektet etter kontraktsinngéelsen og tolkning av kontrakten.” Den vanlige frem-
gangsmaten er at kunden utarbeider en kravspesifikasjon som er grunnlaget for
leveranderenes tilbud. En slik fremgangsmate kan passe hvis prosjektet skal
gjennomferes med en plandreven utviklingsmetode som forutsetter at kravspe-
sifikasjonen er uttemmende. Hvis en slik kravspesifikasjon ikke kan legges til
grunn i anbudsprosessen vil andre tildelingskriterier fa storre betydning. I til-
legg ville det veere onskelig med dialog mellom kunden og tilbyderne, for &
avklare hvordan kundens behov kan lgses. Et alternativ kan veere sakalt
konkurransepreget dialog.** Likevel er det synspunkter pa at de gjeldende anskaf-
felsesreglene ikke er tilpasset alternative anskaffelsesprosesser, eller at regel-
verket ikke utnyttes fullt ut, som gjor innovasjon i offentlig sektor vanskelig.*
Dette er viktige og interessante problemstillinger, men ligger utenfor rammene
i denne oppgaven.

1.5 Metode

Utformingen av kontrakter skal ivareta flere, ofte motstridende, hensyn. En
oversiktlig, enkel og fleksibel utforming kan lett komme i konflikt med et gnske
om tydelig og klar regulering av alle vesentlige spersmal.** I prosjekter med smi-
dig programvareutvikling er behovene for oversiktlige, enkle og fleksible kon-
trakter sterkere enn i de mer tradisjonelle prosjektene. Det er ogsa nedvendig &
vurdere kontraktens utforming med tanke pé at den skal fungere som et verktoy

30 Se narmere Karlsen (2013) s. 492-494

31 Se Kriiger (2010)

32 Se Forskrift om offentlige anskaffelser (2006) §§ 20-8 og 20-9
33 Se for eksempel kronikk Hoff (2014)

34 Torvund (1997) s. 48
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for styring av utviklingsmetoden og bidra til utstrakt samarbeid mellom parte-
ne. I tillegg ma kontrakten ivareta partenes forretningsmal. Det gir noen meto-
diske utfordringer a drefte kontrakter som, i storre grad enn tradisjonelle kon-
trakter, skal veere en katalysator for samarbeid, fleksibilitet og maloppnaelse.
Derfor velger jeg 4 supplere den juridiske metoden pa kontraktsrettens omrade.
Det gjor jeg ved a trekke inn forskning, litteratur og erfaringsgrunnlag fra pro-
fesjoner innen informasjonsteknologi og prosjektstyring. For a fa til dreftelser i
et perspektiv som er noe bredere enn en juridisk metode, bruker jeg som nevnt
proaktiv juss som en innfallsvinkel.

1.5.1 Rettskildebildet

P& kontraktsrettens omréde er det avtalen i seg selv om er utgangpunktet for
hvordan forholdet mellom partene skal reguleres. For & fastlegge kontraktens
innhold ma bade ordlyd, indre systematikk og partenes felles oppfatning tolkes.
I tillegg skal vilkarene «tolkes slik at det tilstrebes et resultat som fremtrer som
rimelig og fornuftig»®. Hvis kontraktens innhold ikke kan fastlegges basert pa
tolkning som tar utgangspunkt i selve kontrakten, ma kontrakten tolkes og ut-
fylles med deklaratorisk bakgrunnsrett. Jo mer uttemmende detaljregulert kon-
trakten er, jo mindre betydning far bakgrunnsretten for tolkning og utfylling.
Kontraktsregulering av smidig programvareutvikling vil som nevnt skille seg
noe fra mer tradisjonelle tilvirkningskontrakter - spesielt med tanke pa fleksi-
bilitet og enkelhet. Dette gjor nok at bakgrunnsretten far storre betydning for
disse kontraktene enn en omfattende detaljregulert kontrakt som for eksempel
fabrikasjonskontrakten NF 07. Figur 1.4 illustrerer dette forholdet.

35 Hagstrom (2011) s. 43
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Forholdet mellom detaljregulering av kontrakt og
tolkning og utfylling av bakgrunnsretten

Detaljregulert Kontrakt med
kontrakt som fa eller ingen
for eksempel NFO7 U . avtalte vilkar

detaljregulering .

Graden av bakgrunnsrettens '.‘ :
betydning for tolkning/utfylling | = —

Bakgrunnsretten
mindre betydning

Bakgrunnsretten

En mulig plassering av stor betydning

kontrakt for smidig
programvareutvikling

Figur 1.4: Forholdet mellom kontrakters detaljregulering og bakgrunnsrettens
betydning, samt plassering av kontrakt for smidig programvareutvikling.

Bakgrunnsretten bestar av prinsipper og regler som er utviklet gjennom retts-
praksis og kontraktspraksis, og gjelder som utgangspunkt for alle typer kon-
trakter. Kjopsloven® er i stor grad en kodifisering av den ulovfestede bak-
grunnsretten. Det antas likevel at kjopslovens regler om tilvirkningskjep ikke
far direkte anvendelse pa programvareutviklingskontrakter, men at den kan
veere en mulig kilde ved tolkning og utfylling.”” Programvareutviklingskontrak-
ter ligger nok naermere tjenesteyting og entreprise enn et tilvirkningskjop etter
kjopslovens regler,’ og kontraktene kan settes i samme bas som entreprise- og
fabrikasjonskontrakter.” Dette gjor at tilgangen pa relevante rettskilder eker
betraktelig sammenliknet med det sparsomme materiale som finnes pa omradet
for programvareutviklingskontrakter. De ulovfestede reglene pa entrepriseret-
tens omrade kan fi betydning for dreftelser av programvareutviklingskontrak-
ter. Det er videre utviklet godt etablerte standardkontrakter for bade entreprise
og fabrikasjon. Det er ogsé laget standardkontrakter for programvareutvikling.
Siden standardkontrakter har stor betydning pa disse omréadene, og at kontrakts-
praksis er en rettskilde, redegjor jeg naermere for hvilke standardkontrakter
som er relevante i denne sammenheng.

36 Kjopsloven (1988)

37 Foyen (2006) s. 57

38 lc.ogTorvund (1997)s. 24

39 Se narmere avgrensning i underkapittel 1.4.2
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1.5.1.1 Standardkontrakter

Standardkontrakter kan forenkle kontraktsinngaelsen og transaksjonskostna-
dene reduseres.® Disse kontraktene er gjennomarbeidet for a tydeliggjore even-
tuell gjeldende bakgrunnsrett, eller fravike deklaratorisk bakgrunnsrett. Dette
kan for eksempel vare ansvarsbegrensninger og formaliserte varslingsregler.*!
Standardkontrakter pd entrepriserettens omrade har lang historie og omfatten-
de bruk. I denne sammenheng er de gjeldende Norsk bygge- og anleggskontrakt
(NS 8405)* og Alminnelige kontraktsbestemmelser for totalentrepriser (NS
8407)* som er aktuelle. I petroleumsvirksomheten er det utviklet fabrikasjons-
kontrakter som har relevans for programvareutviklingskontraktene. Aktuelle
standardkontrakter pa dette omrade er Norsk Fabrikasjonskontrakt (NF 07)** og
Norsk Totalkontrakt (NTK 07)*. Bade standardkontraktene for entreprise og
fabrikasjon er utarbeidet ved forhandlinger mellom leverander- og kundesiden,
og er sdkalte «agreed documents». Dette betyr at disse standardkontraktene har
storre vekt som rettskilde pa allment grunnlag, nar standardvilkirene ikke er
avtalt mellom partene.*

Det er ogsd utarbeidet flere standardkontrakter for programvareutvikling
med ensidig opprettede standardvilkédr. Dette gjor at disse ikke har den samme
vekten som rettskilde for kontrakter som ikke eksplisitt har benyttet standard-
vilkarene. Likevel kan disse kontraktene vere en kilde for argumenter til los-
ning av spersmal, spesielt siden disse standardkontraktene har hentet inspira-
sjon fra fabrikasjonskontraktene, og saerlig den tidligere NF 92.*” Et annet poeng
er at programvareutviklingsprosjekter som dreftes i denne oppgaven ofte vil
benytte en av de eksisterende standardavtalene som finnes pa markedet.

Standardkontrakter for programvareutvikling er utarbeidet av Difi, Den
Norske Dataforening (DND) og IKT-Norge. Difi utvikler og forvalter statens
standardavtaler, og for programvareutvikling er de relevante avtalene Program-
utviklingsavtalen (SSA-U)* og Smidigavtalen (SSA-S)*°. SSA-U tar utgangspunkt
i en tradisjonell plandreven utviklingsmetode, mens den ferske avtalen SSA-S,
som ble lansert i januar i 2014, kan benyttes for smidige utviklingsmetoder.
DND tilbyr PS2000 Standard®®, PS2000 Smidig™, og PS2000 Smidige Oppdrags-

40 Se Eide (2008) s. 289

41 Jf. Hagstrom (2011) s. 46 (petit)
42 Standard Norge (2008)

43 Standard Norge (2011)

44 Norsk Industri (2007a)

45 Norsk Industri (2007b)

46 Hagstrom (2011) s. 60

47 Kaasen (2006) s. 48

48 Difi (2013)

49 Difi (2014)

50 Den Norske Dataforening (2010b)
51 Den Norske Dataforening (2010a)
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baserte Leveranser (PS2000 SOL)**. PS2000 Standard ble lansert i 2000 og var da
den eneste programvareutviklingsavtalen som la opp til en iterativ utviklings-
metode. Den har blir brukt i sterre prosjekter med vellykkede resultater.”
PS2000 Smidig bygger pa PS2000 men med et bilagssett og veiledning som skal
vere tilpasset smidige utviklingsmetoder. Bade PS2000 Standard og PS2000
Smidiglegger opp til en mer eller mindre utarbeidet spesifikasjon ved kontrakts-
inngaelsen. Den nye PS2000 SOL som ble lansert i 2013 skal ha som utgangs-
punkt at omfanget ikke skal defineres ved kontraktsinngéelsen, og at avtalen
skal ha mer preg av en konsulentbistandsavtale. IKT-Norges avtale System-
utviklingsprosjekt — Standardavtale (IKT 2010)°* har mange likheter med SSA-U
og baserer seg ogsa pa en tradisjonell plandreven utviklingsmetode. IKT-Norge
har ogsa en avtale for mindre programvareutviklingsprosjekter.

Ved droeftelse av kontrakter for smidig programvareutvikling er det interes-
sant & trekke inn sékalte samspillkontrakter. Disse kalles ogsa partneringkon-
trakter eller prosjektalliansekontrakter. Det spesielle ved en samspillkontrakt er
at den « [...] legger til grunn en serlig samhandling mellom partene som er ba-
sert pd apenhet og tillit.»*® Samarbeid og tillit er viktige elementer ved en smidig
utviklingsmetode. Derfor er utformingen av slike samspillkontrakter av interes-
se. P fabrikasjonskontraktenes omrade ble det utarbeidet en slik type kontrakt:
Norsk Prosjektalliansekontrakt 1996 (NPA 96). Denne standardkontrakten ble
imidlertid aldri tatt i bruk.”® Innenfor entrepriseretten har slike kontrakter fatt
et visst fotfeste, og det er gjennomfoert flere prosjekter med denne kontrakts-
varianten som har vert vellykkede.”” Bergsaker trekker frem visse behov i et
prosjekt som gjor slike kontrakter fordelaktige: komplekse prosjekter, behov for
seerlig kompetanse og fleksibilitet med tanke pa ressurser.*® Etter min mening er
slike behov fremtredende i et smidig utviklingsprosjekt. Jeg nevner ogsa at Stan-
dard Norge har utredet behovet for reviderte standardkontrakter med tanke pa
blant annet at antallet samspillprosjekter har et visst omfang.” Entreprener-
foreningen - Bygg og Anlegg (EBL) har utarbeidet en Veileder om SAMSPILL-
ENTREPRISE.®® Bade denne veilederen og Standard Norges rapport er interes-
sante kilder til inspirasjon og argumenter i oppgavens dreftelse.

52 Den Norske Dataforening (2013a)

53 Se for eksempel Statens pensjonskasse (2012) s. 34
54 IKT-Norge (2010)

55 Bergsaker (2010) s. 170

56 Kaasen (2006) s. 26-27 (petit)

57 Bergsaker (2010) s. 171

58 lc.

59 Standard Norges komité SN/K 534 (2013)

60 Entreprenerforeningen - Bygg og Anlegg (2013)
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1.5.1.2 Juridisk teori

Spesielt for spersmal som ikke er lgst i andre rettskilder er teorien en viktig
kilde.*' P& kontraktsrettens omrade for programvareutvikling er det fa ovrige
rettskilder. Foyen mfl. har en samlet behandling av kontrakter for programvare-
utvikling i Kontrakter for utvikling av programvare.® Boken legger storst vekt pa
en plandreven utviklingsmetode, men tar ogsé for seg iterative metoder. Tor-
vunds Kontraktsregulering — I'T kontrakter drofter forst og fremst programvare-
utvikling med en plandreven utviklingsmetode.® Kontraktsretten i Norden er
utviklet i et samarbeid, og teori fra disse landene er ogsa relevant.

1.5.1.3 Reelle hensyn

Nar det gjelder kontrakter for smidig programvareutvikling finnes det sveert lite
rettskildemateriale, og oppgaven drefter kontraktsmekanismer som er lite be-
handlet i litteraturen. Dette gjor at argumenter og momenter som bunner i reel-
le hensyn vil fa storre vekt. Kravet til lojalitet i kontraktsforhold er blitt strenge-
re og viktigere de siste arene.®* Dette vil nok ogsa gjelde enda tydeligere for
kontraktstyper som baserer seg pa samarbeid og tillit. Rimelighetsvurderinger,
ogsa basert pa de lege ferenda-betraktninger, kan derfor vere en viktig del av
droftelsene. I tillegg kan det veere interessant & trekke inn rettspkonomiske be-
traktninger som reelle hensyn nar kontraktsmekanismer skal behandles. Om-
fattende kontraktsregulering av komplekse tilvirkningskontrakter kan resultere
i hoye transaksjonskostnader. Hvis samspillskontrakter trekkes inn som en
rettskilde kan ogsa rettsekonomiske aspekter bidra, fordi et av partenes mal i
disse avtalene er en felles okonomisk nytteoptimering.®

1.5.2 Proaktiv juss

Proaktiv juss, som pa engelsk betegnes som «proactive law», er en juridisk til-
nermingsmate som tar sikte pé 4 lose rettslige spersmal ex ante. Det vil si at de
rettslige spersmaélene skal lgses for en hendelse oppstér. En hendelse kan i denne
sammenheng bade veare et problem eller en mulighet. Derfor vektlegger pro-
aktiv juss a realisere potensielle muligheter som kan gi forretningsmessig ge-
vinst. I folge Dag Wiese Schartum handler proaktivitet i denne sammenheng
om «[...] addressing and - as far as possible - eliminating uncertainty, both in
the sense of avoiding risks and realising opportunities».® Proaktiv juss har sitt
utspring i Finland fra slutten av 1990-tallet. Helena Haapios arbeid med det pro-
aktive perspektivet pa kontraktsrettens omrade har veert utgangspunktet for

61 Jf. Hagstrom (2011) s. 82
62 Se Foyen (2006)

63 Se Torvund (1997)

64 Se Hagstrom (2011) s. 77
65 Tvarne (2002b) s. 80

66 Schartum (2006) s. 38
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den proaktive jussen. Proaktiv juss blir stadig videreutviklet og tilneermingen
far fotfeste innen flere rettsomrader og i flere rettstradisjoner utover Norden.*”

Den proaktive tankegangen og ex ante-perspektivet finnes ogsé i den sakalte
preventive juss som ble introdusert i 1950 av Lous M. Brown.%® Utgangspunktet
til preventiv juss er at det koster mindre 4 unnga problemer enn 4 komme seg ut
av problemene nar de forst har oppstatt. En slik tankegang ligger bak de velut-
viklede metodene for alternativ tvistelosning i blant annet USA. Den tankegan-
gen ligger ogsa til grunn for at tvisteloven® legger vekt pé at partene skal forsoke
a oppnd en minnelig losning. Kontrakten har ogsa en preventiv funksjon ved at
den forst og fremst skal veere konfliktforebyggende, og den skal bidra til enklere
problemlgsning nar konflikten har oppstatt.”® Selv om kontrakten til dels har en
ex ante-funksjon er likevel det tradisjonelle utgangspunktet at det er ex post-
funksjonen som er fremtredende. Behandlingen av avtaler i kontraktsretten
konsentrerer seg mye om hvordan kontrakten og bakgrunnsretten skal lgse pro-
blemer som allerede har oppstétt.”! Dette reaktive utgangspunktet preger natur-
ligvis kontraktsvilkdrene, og det er den juridiske profesjonens (dommerens)
tilneerming som ligger til grunn for utformingen.

En proaktiv tilneerming til kontrakten innebeerer 4 utvide den fra & veere et
«[...] overordnet styringsdokument som sier hva partene har patatt seg & gjore»”
til et styringsverktoy som i storre grad skal ivareta partenes forretningsmessige
mél. Jeg siterer Helena Haapios sammenfatning om at den proaktive tilnaermin-
gen «[...] seeks to enable the parties to achieve the objectives of their collabora-
tion: the parties can use contracts, first and foremost, to frame, support and
guide successful business deals and relationships, with an emphasis on good
communication and collaboration; second, to balance risk with reward; and,
third, to prevent unnecessary problems, disputes and litigation.»” Verdiene og
prinsippene som ligger bak en smidig programvareutviklingsmetode har
interessante likhetstrekk som gjor at denne proaktive tilneermingen kan gi vik-
tige bidrag til kontraktsutformingen. Henschel trekker frem at en proaktiv til-
nerming til utformingen fordrer at kontraktsmekanismene klart henger
sammen med faktorer som bidrar at partene oppnar forretningsmessig verdi.”
Han konkluderer med at kontrakter tilpasset smidig programvareutvikling i seg
er et verktoy basert pa en proaktiv tilneerming.”

67 Berger-Walliser (2012) s. 23-25 med fotnoter
68 ibid.s. 20

69 Tvisteloven (2005)

70 Jf. Torvund (1997) s. 42

71 Se Haapio (2013) s. 2

72 Jf. Torvund (1997) s. 42

73 Se Haapio (2013) s. 7

74 Henschel (2012) s. 239

75 ibid. s. 249-250
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2  Programvareutvikling og kontraktsforhold

Nar kontraktsregulering av programvareutvikling skal dreftes er det nedvendig
a ha kunnskap om hva som er spesielt med programvareutvikling, samt hvor-
dan programvareutviklingen organiseres og gjennomfores i praksis. Derfor for-
klarer jeg nermere i kapittel 2.1 hvilke sertrekk programvareutvikling har.
I kapittel 2.2 til 2.4 presenterer jeg ulike mater & organisere programvareutvik-
lingen pa. Til slutt, i kapittel 2.5, gar jeg over til & drefte noen kontraktsmessige
sporsmal knyttet til programvareutvikling, endringshandtering og risikofor-
deling.

2.1 Sartrekk ved programvareutvikling

Programvareutvikling har flere likheter med andre tilvirkningsprosjekter. Det-
te gjor at mange kontraktsrettslige spersmal kan dreftes pa tvers av for eksempel
programvareutvikling, entreprise og fabrikasjon. Selv om programvareutvik-
ling ikke er plaget med ver- og grunnforhold er det en del andre sertrekk som
gjor at disse prosjektene likevel skiller seg fra prosjekter i andre bransjer. Disse
seertrekkene vil kunne pavirke hvordan utviklingsmetodene bor utformes, og
hvilken metode som ber velges i de ulike prosjektene. Seertrekkene vil ogsa fa
betydning for kontraktsutformingen. Serlig med hensyn til spesifikasjon av det
som skal tilvirkes, endringshandteringen og ikke minst risikofordelingen mel-
lom kunde og leverander.

2.1.1 Kompleksiteten

Tilvirkning av programvare er en kompleks affeere. Det finnes alltid en rekke
miter & lgse de ulike oppgavene pa - kanskje like mange mater som det finnes
utviklere. I tillegg bestar programvaren av utallige instruksjoner og komponen-
ter som innbyrdes skal henge sammen. Selv ved smé endringer i programkoden
er det vanskelig a vite hvilke konsekvenser endringene har. Sannsynligheten for
feil oker eksponentielt med antall instruksjoner og antall komponenter, og der-
med oker den tekniske kompleksiteten drastisk.” Denne kompleksiteten gjorde
seg gjeldende tidlig i programvareutviklingens historie. Derfor ble konseptet
med sakalt objektorientert programmering utviklet allerede i 1964 av Ole-Johan
Dahl og Kristen Nygaard ved Norsk Regnesentral. Dette konseptet innebaerer a
gruppere programkode i autonome enheter (objekter) som logisk horer sammen.

76 Jf. Brooks Jr. (1995) s. 183
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Konseptet ble etter hvert bygget inn i de fleste moderne programmeringssprak,
og er fortsatt et sveert viktig verktoy for handtering av kompleksitet. Til tross for
denne maten 4 programmere pa minsker ikke kompleksiteten i programvaren.
Kravene til nye programvaresystemer gker stadig og det er lite som tyder pa at
omfanget og kompleksiteten avtar med tiden. I tillegg gjor alle integrasjonene
mot andre systemer utfordringene enda sterre. I lopet av de siste tretti arene har
utviklingen gétt fra mindre enbrukersystem til store flerbrukersystemer med
mange integrasjoner. Folgende er en god beskrivelse av programvarens komplek-
sitet:

«Computer programs are the most intricate, delicately balanced and finely interwoven
of all the products of human industry to date. They are machines with far more moving
parts than any engine: the parts don’t wear out, but they interact and rub up against
one another in ways the programmers themselves cannot predict.»”

2.1.2 Sosiotekniske systemer

Spesialtilpassede systemer skal ofte samhandle med mennesker og innarbeides i
organisasjonen. Slike systemer kan karakteriseres som séakalte sosiotekniske
systemer. Innforingen av nye systemer kan fa store konsekvenser for arbeidspro-
sesser, ansettelser og organisasjonsendringer.”® Dette skaper store utfordringer
for leveransen - bade nar det gjelder selve utviklingen og pafelgende bruk. En av
arsakene til at it-prosjekter mislykkes er nettopp at det ikke er tatt hensyn til det
sosiotekniske perspektivet, og enskede effekter etter avsluttet prosjekt har ute-
blitt. Her skiller programvareutviklingen seg mye fra for eksempel entreprise
eller fabrikasjon, fordi et bygg eller en borerigg tilvirkes isolert fra kundens
organisasjon.”

2.1.3 Abstrakte og usynlige systemer

Et aspekt som skiller programvareutvikling fra for eksempel entreprise, er det
abstrakte kontra det handfaste. Et byggverk kan i stor grad visualiseres med
tegninger og modeller for byggeprosessen starter. Ikke minst kan man ta det
faktiske bygget som skrider frem neermere i oyensyn. Dette skiller seg radikalt
fra programvare. Det er svert vanskelig a utforme tegninger og beskrivelser
som gjor at utviklere og brukere far et realistisk og riktig bilde av hva som fak-
tisk skal lages.®” En konsekvens av dette er at det ogsa blir sveert vanskelig & lage
en spesifikasjon av programvaren. Spesielt for kunden, som ikke har kunn-
skapen om hvilke muligheter og begrensninger som finnes, er dette vanskelig.

77 Gleick (1992) s. 2

78 Se naermere Sommerville (2011) s. 267-268
79 Jf. Torvund (1997) s. 27

80 Se Stepanek (2005) s. 10
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I tillegg til abstraksjonsproblemet kan programvaren sees pa som et isfjell.
Det som er synlig for andre enn utviklerne er en sveert liten del av systemet. Det
meste av programkoden er ikke knyttet til det sakalte grafiske brukergrensesnit-
tet (GUI).* Dette gjor det vanskelig & folge med pa fremdriften, noe som kan
skape usikkerhet hos kunden. Det er en annen situasjon for en byggherre som
kan folge med pa fremdriften i et byggeprosjekt.

2.1.4 Mangel pa modenhet

Kunnskap og metoder for konstruksjon og oppfering av bygninger og infra-
struktur har eksistert i flere tusen ar. De forste standardiserte kontraktsvilkare-
ne for entreprise i Norge ble utarbeidet allerede i 1890.%2 Programvareutvikling
er en ung ingenierdisiplin. Det var forst pa 1980-tallet utbredelsen av maskinva-
re skjot fart blant privatpersoner og i bedrifter. Behovet for programvare gkte,
og nye programmeringssprak og programmeringsteknikker sa dagens lys. Den
nevnte objektorienterte programmeringen fikk ogsa fotfeste. Det pagér fortsatt
et kontinuerlig arbeid med a lage nye programmeringssprak, metoder og kon-
septer for utvikling av programvare. Dette gjor at det skorter pa modenhet hos
béde kunder ogleveranderer, og bransjen mangler fortsatt etablerte best practices
for hvordan ulike oppgaver skal lgses.®

2.1.5 Konstruksjon og forskning

Entreprise kan deles opp i to ulike aktiviteter: prosjektering og utferelse. Utfo-
relsen er den fysiske arbeidsinnsatsen for a oppfere byggverket, mens prosjekte-
ringen er en intellektuell aktivitet.** Denne oppdelingen kan ikke gjores for pro-
gramvareutvikling. Bade detaljspesifikasjon, design og selve programmeringen
kan utgjere bide prosjektering, konstruksjon og utferelse. Det er ingenigrer og
informatikere som star for disse aktivitetene, og all programvareutvikling er
intellektuelt arbeid.

It-prosjektene ma ogsa handtere den raske teknologiutviklingen og umoden-
heten i bransjen. Dette vil ofte fore til at programvareutviklingen beerer preg av
forskning og utpreving. Laering underveis blir viktig for 4 finne nye méter a lase
oppgavene pa.* Disse forholdene kan fa betydning for bade risikohandteringen
og risikofordelingen mellom kunde og leverander.

81 Grafisk brukergrensesnitt er bindeleddet mellom brukerne og systemet, altsa de skjermbildene
brukerne forholder seg til nar de benytter systemet.

82 Se Sandvik (1966) s. 61

83 Se narmere Stepanek (2005) s. 13-14

84 Jf. Torvund (1997) s. 28

85 Se Stepanek (2005) s. 16-17
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2.2 Generelt om programvareutvikling

Uansett hvilke type prosjekt som etableres for & utvikle et produkt, er det noen
aktiviteter som mé gjennomferes som et minimum. Alle metoder for program-
vareutvikling mé minst inneholde folgende aktiviteter: spesifikasjon, program-
mering, validering og evolusjon. For jeg gar naeermere inn pa de ulike utviklings-
metodene gir jeg en oversikt over disse fire aktivitetene.

Spesifikasjon av hva som skal programmeres i et prosjekt er nedvendig. Spe-
sifikasjonen kan besta av tegninger, modeller og beskrivelser, og det er kundens
behov som er utgangspunktet for spesifikasjonene. Kundens behov kan veere alt
fra brukeres oppgavelesning til organisatoriske mél og fremtidig verdiskapning.
Behovene analyseres og omsettes som regel til detaljerte beskrivelser av sakalte
funksjonelle krav og ikke-funksjonelle krav. Funksjonelle krav er typisk knyttet
til brukernes oppgaver som skal lgses ved hjelp av systemet. Ikke-funksjonelle
krav er underliggende krav til systemet som for eksempel sikkerhet, ytelse og
kapasitet. I tillegg til tekstlige beskrivelser av behov og krav, er det laget ulike
konsepter for grafisk representasjon av noen type krav.

Programmeringen innebeerer blant annet a skrive instruksjoner (koding)
som far programvaren til a virke etter spesifikasjonene. Ofte bestar et utviklings-
prosjekt av en eller flere team hvor de fleste medlemmene utforer koding. I til-
legg jobber de med design av den tekniske arkitekturen, databaser og bruker-
grensesnitt. Samtidig med kodingen gjor den enkelte programmereren ogsa
testing og feilsoking i egen og andres koding, sdkalt debugging.

Validering er ulike former for testing av det som utvikles. Noen tester gjores
som nevnt fortlepende av utviklingsteamene. I tillegg kan testing automatiseres
med ulike testverktoy som underveis tester koden som produseres. Dette kalles
for enhetstesting. Videre testing er sakalte systemtester som kan veere en kombi-
nasjon av automatiske tester og manuelle tester. Systemtestene gjennomferes
som oftest med simulerte testdata. Disse testene skal sikre at alle komponenter
fungerer sammen, og bade funksjonelle og ikke-funksjonelle krav skal testes.
Til slutt gjor kunden akseptansetesting. Denne testen gjennomfgres som system-
testene men av kunden og med kundens testdata. Malet med valideringen er
todelt. For det forste skal testingen avdekke bade syntaksfeil og logiske feil. For
det andre skal testene sikre at det som lages er i henhold til de spesifiserte krave-
ne.

Evolusjon kan knyttes til bade endringsbehovet underveis i utviklingspro-
sjektet og til vedlikehold og videreutvikling av programvaren etter at prosjektet
er avsluttet. Formélet med aktiviteten er fleksibilitet, slik at programvaren blir
best mulig tilpasset brukernes og organisasjonens behov. Underveis i prosjektet
er denne fleksibiliteten viktig, fordi kunden ofte ikke vet hva han vil ha for han
ser det.
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Endringer av noe som allerede er utviklet kan fore til okte kostnader og for-
sinkelser. Dette gjelder spesielt ved bruk av plandrevne utviklingsmetoder hvor
kundens akseptansetesting ikke gjores for endelig leveranse. Endringshand-
teringen er derfor noe som ofte er noye regulert i de tradisjonelle kontraktene.
En mate & redusere endringsbehovet i allerede utviklet programvare er & benytte
sakalt prototyping underveis i utviklingen. Ved prototyping lages det skjerm-
bilder og simulert funksjonalitet slik at kunden kan gi innspill pa prototypene.

2.3 Plandreven programvareutvikling

Nér et resultat skal oppnés ved & gjennomfere et prosjekt, er det ulike aktiviteter
som ma gjennomfores. I for eksempel entreprise starter det med behovsavklaring
i den sakalte programfasen. Videre folger prosjekteringsfasen, byggefasen og til
slutt overlevering og overtakelse. For plandreven programvareutvikling kan akti-
vitetene vaere delt opp i tilsvarende faser: behovsavklaring og spesifikasjon, sys-
temdesign, programmering, system- og akseptansetesting og til slutt overlevering
og installasjon. De ulike fasene i et prosjekt er delt opp med tanke pa at aktivite-
tene i hver fase henger sammen og at sluttproduktet for hver fase danner underla-
get for & starte pa neste fase. Sluttproduktet dokumenteres i betydelig grad. En slik
oppdeling i faser legger ogsa til rette for prosjektstyring med tanke pa planleg-
ging, kontroll og oppfelging av gjennomferingen. Det finnes imidlertid flere ma-
ter & organisere fasene pa, og for a beskrive dette brukes det ulike modeller.

Det tradisjonelle utgangspunktet er sakalte plandrevne modeller. Det vil si at
fasene folger hverandre sekvensielt. Innen for eksempel entreprise vil det inne-
baere at byggefasen forst starter nar prosjekteringsfasen er gjennomfert. De uli-
ke plandrevne modellene er varianter av at fasene folger hverandre sekvensielt.
En variant er sékalt fast tracking som innebzerer er at man starter pa en fase for
den forrige er avsluttet.® I totalentrepriser er det ikke uvanlig 4 starte byggingen
parallelt med prosjekteringen for a oke gjennomferingshastigheten.®” Nar det
gjelder programvareutvikling er det den sékalte fossefallsmodellen (eller ogsa
vannfallsmodellen) som benyttes hvis prosjektet gjennomferes med en plandre-
ven metode. Ogsa i fossefallsmodellen gjennomferes fasene sekvensielt, men
med noe vekselvirkning fra en fase til den forrige slik at det kan gjores justerin-
ger i for eksempel designdokumenter. Dette skjer typisk via rutiner for en-
dringshéndtering. Utgangspunktet er likevel at resultatet fra hver fase fryses slik
at nedvendig fremdrift kan sikres innenfor avtalt omfang, tidsplan og kostnad.
Derfor illustreres modellen som i figur 2.1, slik at vanskelighetene med & ga til-
bake «oppstrems» tydeliggjores.

86 Se PMI (2013) s. 43
87 Jf. Barbo (1990)s. 19
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Figur 2.1: Et eksempel pa en fossefallsmodell for programvareutvikling

2.3.1 Utfordringene med fossefallsmodellen

Som nevnt er de plandrevne metodene for prosjektgjennomfering basert pa at
hver fase avsluttes for neste fase settes i gang. For programvareutvikling med
fossefallsmodellen innebeerer dette blant annet at en uttemmende kravspesifi-
kasjon ma veere ferdig for programmeringen starter, og at programmeringen
gjores ferdig for systemtest og kundens akseptansetesting. Disse forutsetningen
skaper noen utfordringer.

For noen typer systemer kan det vaere hensiktsmessig, og faktisk mulig, a
utarbeide en uttemmende kravspesifikasjon. Dette kan typisk veere styrings-
systemer som har klare krav til funksjonalitet samt liten eller ingen interaksjon
med brukere. Det er jo i utgangspunktet alltid enskelig med stabile og fastlaste
krav for programmeringen starter. Dette gjor det enklere a gjennomfere pro-
sjektet og levere et system som oppfyller alle krav. For & sitere McConnell sa er
«stable requirements [...] the holy grail of software development.»*® Sertrekke-
ne ved programvareutvikling gjor det sveert vanskelig a utarbeide en stabil krav-
spesifikasjon i en tidlig fase av prosjektet. Med en uttemmende kravspesifika-
sjon blir ofte konsekvensen at det ma gjores mange endringer underveis i

88 Se McConnell (2004) s. 39

27



prosjektet. Kunden risikerer a fa levert et system som ikke tilfredsstiller behove-
ne til tross for at de spesifiserte kravene er oppfylt. I tillegg blir det vanskelig, og
kanskje uonsket, fra leveranderens side 4 initiere endringer. Dette gjor at man
mister muligheten til 4 skape bedre resultater hvis leveranderen finner andre og
bedre mater & lose utfordringene pa.*

Utfordringene med & utarbeide en stabil og uttemmende kravspesifikasjon
forer ogsa med seg stor usikkerhet nar det gjelder tids- og kostnadsestimering.
Jo storre usikkerhet det er knyttet til kravspesifikasjonen, jo mindre realistiske
er estimatene. I tillegg vil flyten av informasjon mellom for eksempel spesifika-
sjonsfasen til designfasen og videre til kodingen felge dokumentasjonen som
utarbeides. Denne dokumentasjonen vil ikke vaere dekkende for all informasjon
og kunnskap som er opparbeidet i en fase. Dette medferer at taus kunnskap® fra
en fase til den neste ikke overfores.

En annen viktig utfordring er konsekvensene av at system- og akseptanse-
testingen forst gjennomfores etter at programmeringen er ferdig. Feil og mang-
ler som avdekkes i disse testene kan bli kostbare a rette. I tillegg vet, som nevnt,
ofte ikke kunden hva han vil ha for han ser det. Kunden vil ofte enske endringer
i funksjonalitet basert pa akseptansetestingen. Endringer sé sent i prosjektlopet
kan ogsa bli kostbare. Figur 2.2 illustrerer sammenhengen mellom fasene og
konsekvenser av feil, mangler og endringer i prosjektgjennomferingen.

Fossefallsmodellen og risiko
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Figur 2.2: Konsekvensene av feil, mangler og endringer som md rettes, og
tidspunktet i prosjektgjennomforingen. (Hentet fra Larman (2004) s. 58)

89 Jf. Henschel (2012) s. 241-242
90 Taus kunnskap er kunnskap som ikke eksplisitt er kommet til uttrykk.
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Til tross for ulempene ved bruk av fossefallsmodellen, blir den fortsatt mye
brukt. Ogsa de tradisjonelle kontraktene for programvareutvikling er tilpasset
denne modellen, se neermere om dette i kapittel 2.5. Fossefallsmodellen ble forst
beskrevet av Winston W. Royce i 1970.”" Intensjonen til Royce var ikke a lage en
modell som skulle veere sé strikt som den i praksis er blitt. Modellen, i sin strik-
se form, fikk likevel stor utbredelse. Spesielt i offentlig sektor (det amerikanske
forsvarsdepartementet la grunnlaget) ble fossefallsmodellen populer pa grunn
av begrensninger i anskaffelsesregelverk og ensker om kontrakter med fast pris,
definert omgang og fast tidsplan. Samtidig med at fossefallsmodellen fikk sin
utbredelse ble det ogsé utviklet metoder og modeller for programvareutvikling
som ikke kan karakteriseres som plandrevne. Dette er de sakalte iterative og
inkrementelle metoder, som de smidige utviklingsmetodene er basert pa.

2.4 Smidig programvareutvikling

Utgangspunktet for iterativ og inkrementell utvikling er at de ulike fasene som
spesifikasjon, design, programmering og testing gjennomferes for a utvikle kun
mindre deler av systemet. Deretter gjentas prosessen for hver ny del av systemet.
Dette gjor at kompleksiteten brytes ned i mindre deler, og feil og mangler kan
avdekkes tidligere i prosjektet enn ved plandrevne modeller. Nar disse metode-
ne ogsa brukes til a fa tilbakemeldinger fra brukerne etter hvert som delene ut-
vikles, kalles metodene ogsa evolusjoncere. Dette var noe Tom Gilb introduserte
allerede 1 1976.”2 Disse metodene, som kalles iterative og/eller inkrementelle og/
eller evolusjoncere, kaller jeg i den videre fremstillingen kun iterative.

Den forste formaliserte iterative modellen som ble publisert var Barry
Boehms spiralmodell.”* Modellen har fire hovedfaser: spesifikasjon og malset-
ting, risikovurdering og prototyping, design og koding og planlegging av neste
iterasjon. Figur 2.3 viser spiralmodellen. Det som skilte denne modellen fra an-
dre metoder, var fokuset pa risikovurdering og risikoredusering.

91 Se nermere Royce (1970)
92 Se Larman (2003) s. 50
93 Den ble forste gang publisert i 1985 og er senere blant annet publisert i Boehm (1988)
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Figur 2.3: Barry Boehms spiralmodell, Boehm (1988) s. 64

Til tross for at det pd 1970- og 1980-tallet ble gjennomfert prosjekter med itera-
tive metoder, var det vanlig & legge til grunn en omfattende kravspesifikasjon
som ble utarbeidet for forste iterasjon.” Derfor var tendensen pa 1990-tallet me-
toder som la mindre vekt pa spesifikasjon og enda sterre vekt pa tilbakemeldin-
ger og evolusjon.”” Sutherland og Schwaber videreutviklet den iterative metoden
Scrum,’ som ble benyttet i japansk industriproduksjon pa 1980-tallet. Av andre
iterative metoder som er kommet til nevner jeg: Dynamic Systems Development
Method (DSDM), Rational Unified Process (RUP), Extreme Programming (XP),
Feature-Driven Development (FDD) og Lean Software Development. Under-
sokelser av prosjekter som benytter iterative metoder viser at disse resulterer i
flere vellykkede prosjekter enn de som baserer seg pa fossefallsmodellen.®” I til-

94 Jf. Larman (2003) s. 53

95 Lc.

96 Scrum er et begrep hentet fra ballsporten rugby, og er en méte 4 stille opp spillerne i en sékalt
klynge. Ballen droppes i klyngen, og lagene spiller ballen frem og tilbake innen klyngen for &
komme seg fremover mot malet, se snl.no/rugby.

97 Se Larman (2003) s. 54 og Molegkken-@stvold (2005) s. 765
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legg viser undersokelser at tettere samarbeid mellom kunde og leverander redu-
serer risikoen for overskridelser med tanke pa tid og kostnader.”®

I 2001 ble begrepet smidig programvareutvikling, som pa engelsk betegnes
som «Agile Software Development», etablert av 17 eksperter pa ulike iterative
metoder. De opprettet sammenslutningen Agile Alliance (www.agilealliance.
org) og det sdkalte Manifestet for smidig programvareutvikling, som pa engelsk
kalles «Manifesto for Agile Software Development».”® I tillegg til manifestet ble
det laget 12 prinsipper som utdyper den smidig filosofien.'”® Smidig program-
vareutvikling er en fellesbetegnelse pé flere ulike metoder som bygger pa det
smidige manifestet og prinsippene. En av de grunnleggende forskjellene mellom
en smidig metode og en plandreven metode er forholdet mellom fasene. I en
smidig metode er det en vekselvirkning mellom spesifikasjon, design og koding
innen hver iterasjon. I en plandreven metode utarbeides det en uttemmende
spesifikasjon som ma foreligge for arbeidet med design og koding starter. Even-
tuelle behov for endringer ma da typisk handteres som en endringsordre. Figur
2.4 illustrerer denne grunnleggende forskjellen.

Undersekelser viser at de mest brukte utviklingsmetodene i dag er basert pé
rammeverket som kalles Scrum."""

98 Jf. Molokken-@stvold (2007) s. 80
99 Setabell 1.1 og Beck (2001a)

100 Se vedlegg 5.1 og Beck (2001b)

101 Jf. VersionOne (2014a)
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Design og koding

Endringshandtering

Smidig programvareutvikling

Behovsanalyse og
kravspesifisering

Design og koding

Figur 2.4: Grunnleggende forskjell mellom en plandreven metode og en smidig
metode. Min oversettelse av Sommerville (2011) s. 63

2.4.1 Narmere om Scrum

Som nevnt er Scrum basert pé en iterativ metode, og er et «[...] framework for
developing and sustaining complex products [min utheving]».'”* Scrum er et
rammeverk fordi den legger storre vekt pa hvordan den smidige utviklingen kan
styres og organiseres, og mindre vekt pa teknikker som for eksempel Extreme
Programming gjer.'”® Ofte er utviklingsmetodene som benyttes av leverandere-
ne tilpasset organisasjonen og hvilke type losning som skal leveres, men innen-
for rammeverket Scrum. Det at Scrum kan tilpasses ulike teknikker og metoder,
og samtidig fungere som et verktey for styring og organisering, er trolig en av
arsakene til at rammeverket har fatt stor utbredelse.

Som andre iterative og smidige metoder er resultatet av hver iterasjon i Scrum
et inkrement. Et inkrement skal tilfredsstille definerte kriterier som angir om
inkrementet anses som ferdig. P4 engelsk betegnes inkrementet i Scrum som et
«potentially shippable product». Det vil si en ferdig og fungerende del av den

102 Se Sutherland (2013) s. 3
103 Jf. Sommerville (2011) s. 72
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totale lesningen. Begrepet tidsboksing, som pa engelsk kalles «time-boxing», er
sentralt i smidige utviklingsmetoder. Tidsboksing er faste tidsrammer for ulike
aktiviteter. Hver iterasjon skal ha faste tidsrammer som er lik for alle iterasjone-
ne. Det samme gjelder ulike meoter. For metene er disse rammene maksimums-
verdier, men for en iterasjon er tidsboksen fast, for eksempel to eller fire uker.
Tidsboksing sikrer fremdrift og kontroll, samt at leeringen underveis gjor at man
relativt presis kan estimere hvor mye som kan utvikles i hvert sprint. Figur 2.5
illustrerer en iterasjon i Scrum som kalles en sprint.

Sprint
«Refinement» av
produktke ved behov
Produktke =
= oo =
I e | Daglig scrummete CC N
(15 minutter) co |

&

Sprint retrospective
Sprintplanlegging

o X 22
= )
X o ; [

o o0
[o]e]
'J\—} Utvikling 4}
. Sprintreview
Sprintbacklogg Inkrement o
o _an
= | V!
/ o0

Figur 2.5: En iterasjon med smidig metode basert pd rammeverket Scrum

For jeg beskriver gjennomferingen av en sprint sier jeg litt om hvilke artefakter
og roller som inngar i Scrum. Min beskrivelse tar utgangspunkt i Sutherlands og
Schwabers Scrumguide.'**

Artefakter i Scrum er et inkrement, produktke og sprintbacklogg. Produktkoen
er det jeg vil kalle en «dynamisk kravspesifikasjon» fordi innhold og detalje-
ringsgrad endrer seg fortlopende uavhengig av iterasjonene. Arbeidet med pro-
duktkeen starter for forste iterasjon og tar utgangspunkt i gnskede malsettinger
med lgsningen som skal utvikles. Funksjonene, kravene og endringene som lig-
ger i produktkeen skal beskrives, estimeres og prioriteres. Prioriteringen vil
som regel ta utgangspunkt i funksjonens eller endringens forretningsverdi for
kunden. De elementene i produktkeen som er prioritert hgyest mé ogsa ha hay-
est detaljeringsgrad. Dette er fordi det er disse elementene som er gjenstand for

104 Se neermere Sutherland (2013)
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utvikling i neste iterasjon. Hver iterasjon starter med utarbeidelse av en sakalt
sprintbacklogg. Dette er en delmengde av de hoyest prioriterte elementene i pro-
duktkeen, samt en plan og en detaljering av hvordan elementene skal utvikles.
Omfanget av elementer tilpasses lengden pa en iterasjon. Innholdet sprint-
backloggen ligger fast, men kan justeres hvis uforutsette ting dukker opp eller at
leeringen underveis tilsier endringer i for eksempel beskrivelse og estimat. En-
dringsbehovet i sprintbackloggen vil reduseres etter at flere iterasjoner er gjen-
nomfert, fordi utviklerne har mer kunnskap om utviklingshastighet og lgsnin-
gen som utvikles. Sprintbackloggen kan oppdateres med hvilke elementer som
er utviklet.

Rollene som er knyttet til en iterasjon er alle en del av et scrumteam, og rolle-
ne er produkteier, utviklingsteam og scrummaster. Produkteieren er én person og
typisk en representant for kunden. Produkteieren er ansvarlig for administra-
sjon av produktkeen, og malsettingen er a maksimere verdien av produktet og
utviklingsarbeidet. Produkteieren kan la andre administrere produktkeen, for
eksempel utviklerne, men produkteieren er likevel ansvarlig. Administrasjon av
produktkeen bestar av folgende arbeid:

o Elementene i produktkeen skal prioriteres og uttrykkes klart og forstéelig.

o Prioriteringen skal bidra til best mulig oppnaelse av malsettingene.

o Produktkeen skal vere apen og tilgjengelig slik at alle far kunnskap om
innhold og hva som skal utvikles.

o Elementene skal inneholde tilstrekkelig informasjon til at utviklerne vet
hva som skal lages.

Det er et viktig poeng at produkteieren er én person som er ansvarlig, selv om
kundens behov og ensker utredes og dreftes av flere personer pa kundesiden.
Det er produkteieren som star for beslutningene overfor scrumteamet. Dette
skal blant annet hindre sékalt scope creep. Det betyr at utviklingsteamet far end-
ringsensker fra andre enn produkteiere, og det blir uklart hva som faktisk skal
utvikles. Scope creep er en kjent arsak til mangel pa kontroll i utviklingsprosjek-
ter.

Utviklingsteamet bor besta av tre til ni medlemmer som alle er ansvarlige for
a utvikle og levere et inkrement etter hver iterasjon. Kompetansen i utviklings-
teamet ma tilpasses til oppgavene som skal lgses. Et viktig aspekt nar det gjelder
utviklingsteam ved bruk av smidige metoder, er at de er selvorganiserte. Det
betyr at utviklingsteamet selv er ansvarlig for hvordan de utvikler et inkrement
i henhold til elementene i produktkeen. Dette innebaerer ogsa at utviklings-
teamet er ansvarlige for & bidra til at inkrementet oppfyller mélsettinger og rea-
liserer verdi for kunden. Utviklingsteamet skal i tillegg estimere og bidra i pro-
dukteiers arbeid med produktkeen.
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Scrummasteren leder utviklingsteamet og hjelper bade medlemmene og an-
dre interessenter til a forsta, laere og gjennomfere programvareutvikling med
Scrum. Scrummasteren legger ogsa til rette for den praktiske gjennomferingen,
som for eksempel & sorge for at obligatoriske meoter gjennomferes som planlagt.
I tillegg hjelper hun utviklingsteamet med selvorganisering, progresjon og pro-
blemlesning, samt bistdr og veileder produkteier med administrasjon av pro-
duktkeen.

Gjennomferingen av en sprint inkluderer folgende aktiviteter: sprintplanleg-
ging, utviklingsarbeid, daglig scrummote, sprintreview, sprint retrospective og re-
finement av produktkeen. Som nevnt skal det konkrete resultatet etter en sprint
veere et inkrement. Hva som skal utvikles i en sprint avklares ved sprintplanleg-
ging. Dette er et mote for hele scrumteamet og er tidsbegrenset til maksimum
atte timer. Resultatet etter sprintplanleggingen er sprintbackloggen. Den skal
som nevnt inneholde prioriterte elementer fra produktkeen og en detaljering av
disse med tilherende plan for gjennomfering. I tillegg utarbeides det et sakalt
sprintmal, en beskrivelse som skal veere styrende for utviklingsjobben og gi
utviklingsteamet veiledning om hensikten med inkrementet. Det er derfor vik-
tig at elementene i sprintbackloggen har en viss sammenheng slik at hele
utviklingsteamet kan jobbe mot det samme sprintmalet. Det er utviklings-
teamets kapasitet som setter rammene for omfanget av produktkeelementer
som kan tas inn i en sprint..

Utviklingsteamet holder daglige scrummgter hvor hensikten er a sikre intern
kommunikasjon og apenhet. I tillegg er motene viktige for & ha fortlepende
oversikt over progresjon og mulighet for raskt & avdekke eventuelle hindringer.
Motet er tidsbegrenset til 15 minutter og holdes til faste tidspunkt. Alle ut-
viklerne gir en kort oppdatering om hva som er gjort siden forrige mete, hva
som planen for neste mgte og om det er noen hindringer som star i veien for 4 na
sprintmalet.

Sprintreview er et firetimers mote som holdes pa slutten av hver sprint. Pa
motet deltar scrumteamet og andre interessenter som produkteier inviterer.
Hensikten er presentasjon og inspeksjon av inkrementet som er laget i sprinten.
I tillegg justeres og tilpasses produktkeen i fellesskap for & vurdere prioritering
for neste sprintplanlegging. I metet diskuterer deltakerne hvilke elementer som
ble ferdige, hva som ikke ble ferdig, hva som fungerte bra, hvilke problemer som
oppstod og hvordan disse ble lost.

Sprint retrospective holdes etter sprintreview som en avslutning pa en sprint.
Maotet har en varighet pé tre timer og det er scrumteamet som deltar. Sprint
retrospective er et tilbakeblikk pé sprinten som er i ferd med a avsluttes. Forma-
let med tilbakeblikket er at scrumteamet kan evaluere sin egen prestasjon med
tanke pd medlemmene, samarbeid og prosessen. Basert pa evalueringen lages
det en plan med forbedringstiltak slik at scrumteamet kan oke effektiviteten.
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«Refinement» av produktkeen kalles ogsa grooming av produktkeen. Dette er
fortlopende arbeid med evaluering, bearbeidelse, detaljering og estimering av
elementene i produktkeen. Produkteier samarbeider med utviklingsteamet, og
ofte i egne meoter. Utviklingsteamet ber ikke bruke med enn ti prosent av sin tid
til dette arbeidet.

Til slutt nevner jeg behovet for skalering ved storre prosjekter. Slik Scrum er
beskrevet her er det dpenbart at bare ett utviklingsteam med maksimum ni
medlemmer ikke er tilstrekkelig for a utvikle storre systemer. Prosjektene blir
da organisert med flere utviklingsteam med hver sin scrummaster. Produkt-
eieren hdndterer da en eller flere produktkger. Det kan ogsa benyttes flere pro-
dukteiere og med en produkteier som har det overordnede ansvaret.

2.4.1.1 Brukerhistorier

Scrum sier ikke noe om hvordan elementene i produktkeen eller sprintbacklog-
gen skal spesifiseres. En mate & spesifisere elementene er ved hjelp av sakalte
brukerhistorier, som pa engelsk kalles «user stories». Konseptet med brukerhis-
torier ble forst utviklet av Kent Beck, som en del av den smidige utviklingsmeto-
den Extreme Programming,'” og er videreutviklet av blant annet Mike Cohn.'*
Brukerhistorier er nd vanlig i prosjekter som benytter smidige utviklingsmeto-
der, og er blitt en de facto standard i Scrum.

Brukerhistorier er en méte & spesifisere hva de ulike brukerne av systemet
forventer og ensker av systemet som skal utvikles. En vanlig tilneermingsmate
er forst & definere hvilke brukergrupper som skal bruke systemet pa en eller
annen mate. For hver brukergruppe defineres hvilke forventninger, ensker og
mél denne gruppen har til bruken av systemet. Dette omsettes deretter til over-
ordnede brukerhistorier som kalles epos, som pa engelsk kalles «epic». Et epos
kan uttrykkes som folger: Som administrator onsker jeg & administrere brukere,
slik at jeg har kontroll pa hvem som har tilgang til systemet. Denne beskrivelsen
md splittes opp i flere brukerhistorier med hoyere presisjon og detaljeringsgrad.
En brukerhistorie kan beskrives som folger: Som administrator onsker jeg d opp-
rette en ny bruker, slik at jeg enkelt kan gi nye brukere tilgang. Vi ser at bruker-
historien gir mer presis informasjon om hva brukeren gnsker av systemet. En
slik brukerhistorie kan legges inn som et element i produktkeen. En brukerhis-
torie vil typisk bli omgjort til tekniske oppgaver ved sprintplanleggingen og
legges inn som elementer i sprintbackloggen. Flere brukerhistorier som logisk
herer sammen, kan grupperes til et tema.

Hensikten med brukerhistorier er blant annet a ha en mer uformell beskri-
velse av hvilke behov systemet skal dekke, og fa tydelig fram hensikten med det
som skal utvikles. Dette hjelper scrumteamet til a holde fokus pé at program-

105 Se blant annet Beck (2004)
106 Se Cohn (2004)
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varen som utvikles har verdi for kunden og brukerne. Dessuten blir det lettere
for utviklerteamet & sette seg i brukernes situasjon. Brukerhistoriene har som
regel et fast format pa behovene som beskrives:

Som en <bruker>, gnsker jeg <hva>, slik at <hvorfor>.

I vedlegg 5.3 finnes det eksempler pa bade epos og brukerhistorier. Det er ogsa
vanlig & knytte visse akseptansekriterier til hver brukerhistorie. Akseptanse-
kriteriene brukes ved testing, i tillegg til at de eker brukerhistoriens detalje-
ringsgrad. Akseptansekriterier for eksempelet nevnt over kan vare:

o krav til minimumsinformasjon om ny bruker
o det skal ikke gé& an & legge inn ny bruker uten minimumsinformasjon
o samme bruker kan ikke legges inn flere ganger

Akseptansekriteriene utvikles underveis i arbeidet med produktkeen, og vil
som regel vere et av kravene til at et inkrement skal bli definert som ferdig.

2.4.1.2 Estimering

Den grunnleggende usikkerheten knyttet til programvareutvikling gjeor estime-
ringsarbeidet vanskelig. For plandreven programvareutvikling og kontrakter
med fast pris og fast tid er det helt nedvendig & estimere det som skal lages, men
usikkerheten knyttet til estimatene er store. Se neermere om usikkerhet i under-
kapittel 2.5.3. Selv om et prosjekt benytter smidige utviklingsmetoder, er esti-
mering nedvendig. Det er ngdvendig for & kunne planlegge delleveransene, og
kunne si noe om hvor stort prosjektet er nar det gjelder tid og kostnad. Det fin-
nes mange estimeringsteknikker, og en del forskning pa hvilke teknikker som
egner seg for de smidige metodene. En vanlig teknikk er sdkalt planning poker.
Planning poker er gruppeestimering av typisk epos og brukerhistorier. Estime-
ringen kan gjores underveis i arbeidet med produktkeen, og i planleggingen av
en sprint. I planning poker brukes som regel en relativ maleenhet som kalles
storypoints, og estimeringstallet pa en brukerhistorier kan typisk hentes fra fol-
gende rekke: 1, 2, 3, 5, 8, 13, 20, 40 og 100. Hvert medlem av estimeringsgrup-
pen, som typisk vil veere scrumteamet, spiller ut et kort med sitt estimat pa en av
brukerhistoriene. Som regel har ikke alle medlemmene den samme oppfatnin-
gen av kompleksiteten og omfanget til brukehistorien, og de spiller ut ulike tall.
Dette resulterer i diskusjon og dreftelse rundt brukerhistorien, og det spilles
deretter pa nytt for samme brukerhistorie. Denne iterative estimeringen forer til
mer korrekte estimeringstall og viktige diskusjoner rundt utviklingen av en
brukerhistorie. I tillegg er dette en estimering «top-down», hvor man starter
med epos og deretter brukerhistorier. Ved plandreven utvikling estimeres det
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som regel motsatt, slik at alle definerte utviklingsoppgaver estimeres, og deret-
ter aggregeres.

2.4.2 Oppsummering

I tabell 2.1 oppsummerer jeg ulikhetene mellom plandrevne og smidige meto-
der. En viktig forskjell som jeg vil fremheve, er de smidige metodenes grunnleg-
gende malsetting om a styre mot gkt verdi for kunden gjennom hele prosjektet.
I en plandreven metode er det kundens ansvar & serge for at verdien som skal
realiseres med utviklingsarbeidet, blir ivaretatt gjennom en detaljert og uttem-
mende kravspesifikasjon. Leveranderen har ansvaret for & levere systemet i hen-
hold til kravspesifikasjonen. Smidige metoder tar utgangspunkt i de verdiene og
mélsettingene kunden har ved spesifikasjonen i oppstarten av hver iterasjon.
Inkrementet som leveres etter hver iterasjon evalueres. Kunden har derfor en
vesentlig delaktighet i hele utviklingsperioden for & bidra med tilbakemeldinger
og innspill pa hvordan systemet skal utvikles slik at ensket verdigkning kan
realiseres.
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Tabell 2.1: Sammenlikning av plandreven og smidig utviklingsmetode

Plandreven utviklingsmetode

Smidig utviklingsmetode

Sekvensielle faser, hvor en fase ma
avsluttes for den neste tar til.

Alle fasene gjennomfores flere
ganger — iterativt.

Omfattende kravspesifikasjon og
design utarbeides og er uttemmende
for kodingen starter.

Kravspesifikasjon og design utferes
innen hver iterasjon i vekselvirkning
med kodingen.

Systemet er ferdig nér siste fase er
avsluttet og alle kravene er oppfylt.

Systemet “gror” gradvis med
inkrementer som skaper verdi for
kunden.

Endringer i kravspesifikasjon og
design gjores med formaliserte
endringsprosedyrer.

Endringer i kravspesifikasjon og
design skjer i vesentlig mindre grad
siden disse utarbeides i samme
iterasjon i en vekselvirkning med
kodingen.

Endringer er uensket og kan bli
kostbare.

Endringer er onsket slik at endrede
eller nye muligheter kan gi okt verdi
for kunden.

Prosjektets vellykkethet males pa
graden systemet oppfyller kravspesi-
fikasjonen, budsjett og tidsplan.

Vellykkethet males fortlepende pa
levert verdi for kunden.

Kundens rolle er viktig — spesielt
under utarbeidelsen av kravspesifi-
kasjon og akseptansetesting.

Kundens medvirkning er kritisk, og
fordrer samarbeid under hele
prosjektperioden.

Organiseringen er byrakratisk med
hey grad av formalisme og formell
kommunikasjon.

Fleksibel og deltakende organisering
med hey grad av samarbeid og
uformell kommunikasjon med
selvorganiserte utviklingsteam.

Prosjektstyringen er knyttet til
prosessene.

Prosjektstyring er knyttet til
personer og selvorganiserte team.

Betydelig dokumentasjon underveis,
og mangel pa taus kunnskap.

Lite dokumentasjon underveis, men
stor grad av taus kunnskap.
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2.5 Kontraktsforhold

I dette kapittelet drofter jeg noen sider ved den tradisjonelle kontraktsutformin-
gen i lys av programvareutvikling generelt. Med tradisjonell kontraktsutfor-
ming sikter jeg til tilvirkningskontrakter hvor leveranderen patar seg en resul-
tatforpliktelse, og ikke til kontrakter for innleie av konsulenttjenester, se figur
1.1.

2.5.1 Tradisjonelle kontrakter

Problemstillingen i denne oppgaven er knyttet til spesifikasjon av kontrakts-
gjenstanden og gjelder dermed den primere typen av kontraktsbestemmelser.””
Det vil si bestemmelser som beskriver partenes ytelsesplikter — bade realforplik-
telser og pengeforpliktelser. Droftelsene tar utgangspunkt i leveranderens
realforpliktelse. Som nevnt i avgrensningen handler programvareutvikling om
tilvirkning av programvare, og kontraktene kategoriseres som tilvirkningskon-
trakter. De vanlige standardkontraktene som benyttes for tradisjonelle pro-
gramvareutviklingsprosjekter er ensidig utarbeidede vilkar fra Difi, IKT-Norge
og DND, se avsnitt 1.5.1.1. DNDs PS2000 standardkontrakter er basert pa itera-
tive utviklingsmetoder, som jeg gar neermere inn pa i avsnitt 2.5.1.1. Standard-
kontraktene er basert pa bakgrunnsretten, men har ogsé hentet inspirasjon fra
de norske fabrikasjons- og entreprisekontraktene.

Bade SSA-U og IKT 2010 bygger pa faser i en fossefallsmodell kombinert med
et fast avtalt vederlag (fast pris). SSA-U definerer tre faser: spesifiseringsfasen,
utviklingsfasen og leveringsfasen, jf. pkt. 1.1. Den forutsetter at utviklingsfasen
ikke starter for kunden har godkjent detaljspesifiseringen som leveranderen
skal utarbeide i spesifiseringsfasen, jf. pkt. 2.2.1. I pkt. 2.2.2 kalles denne «ende-
lig kravspesifikasjon [min utheving]». Denne formuleringen tydeliggjor at krav-
spesifikasjonen er en uttoemmende beskrivelse av hva som skal lages, og at den
skal veere fast under hele utviklingsfasen. Det er kundens kravspesifikasjon og
leveranderens lesningsspesifikasjon (begge brukes i den offentlige anskaffelses-
prosessen) som skal ligge til grunn for detaljspesifiseringen. En fast og uttem-
mende kravspesifikasjon er ogsa forutsatt i IKT 2010. Ifelge avtalen skal kunden
utarbeide funksjonskrav for avtalen inngés, jf. pkt. 3.3.2, og begge parter skal i
fellesskap utarbeide en sékalt produktspesifikasjon, jf. 3.1.2. Videre i pkt. 3.3.2
star det at «[a]lle funksjonskrav og spesifikasjoner skal veere uttemmende regu-
lert [...]». Kravspesifikasjonen er et sentralt dokument hvor det blir forsekt en-
tydig & definere hva leveranderen forpliktes til a levere. I henhold til SSA-U og
IKT 2010 er leveranderen forpliktet til utvikle programvare som dekker alle
krav som er spesifisert, og med eventuelle endringer. Dette kommer frem i be-
stemmelser om leveranderens plikter sammenholdt med vilkar for mislighold.

107 Jf. Haaskjold (2013) s. 94-95
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I SSA-U star deti pkt. 5.1 at «[lJeveranderen har ansvar for at den samlede leve-
ransen (den helhetlige losningen) dekker de funksjoner og krav som er spesifi-
sertiavtalen». I pkt. 11.1 regnes det som mislighold hvis leveransen ikke dekker
funksjoner og krav som er avtalt. Tilsvarende bestemmelse har IKT 2010 i pkt.
16.2.2, pkt. a om at det foreligger en mangel hvis produktet ikke oppfyller kra-
vene i produktspesifikasjonen. Disse bestemmelsene viser at leveranderen patar
seg en resultatforpliktelse.

Kontraktenes utforming, med tanke pé kravspesifikasjonen, kan oppsum-
meres med Nicolai Dragsteds sitat: «Kravspecifikationen geres til krumtap i
kontrakten, og fokus for de juridiske handgreb er at sikre etablering af netop det
resultat, der er detaljeret beskrevet i kravspecifikationen.»'* Likevel er det slik at
uttommende og faste kravspesifikasjoner ved prosjektstart sjelden forblir ufor-
andret, se underkapittel 2.5.3.

2.5.1.1 Standardkontraktene PS2000

DND forvalter standardkontraktene PS2000, som finnes i flere varianter: PS2000
Standard (forste versjon lansert i 1999), PS2000 Smidig (lanserti2009) og PS2000
SOL (Smidige Oppdragsbaserte Leveranser). Den siste ble lansert i september
2013 og skal kunne brukes i prosjekter med smidig programvareutvikling hvor
spesifikasjoner og definert omfang ikke utarbeides for utviklingen tar til, se
underkapittel 3.3.2.

PS2000 Standard og PS2000 Smidig legger begge opp til en iterativ utvikling
med stor vekt pa risikovurderinger for hver iterasjon — pa samme mate som
Bohem beskrev risikohandtering i sin spiralmodell, jf. figur 2.3. Begge standard-
kontraktene bestar av tre deler med tilharende veiledere. Del I (Kontraktsdoku-
ment) angir partene, samt gir oversikt over kontraktsdokumentene og struktu-
ren. Del II (Generelle kontraktsbestemmelser) inneholder standardvilkédrene,
mens del IIT (Kontraktsbilag) bestér av bilagene som delvis er utfylt med forslag
til innhold. I PS2000 Standard og PS2000 Smidig er del I og II like - forskjellene
ligger i bilagsinnholdet og veilederne.

Begge standardkontraktene legger opp til en sekvensiell faseinndeling av
gjennomferingen: lesningsbeskrivelsesfasen, konstruksjonsfasen og godkjen-
nings- og avslutningsfasen, jf. del II, pkt. 1.1, andre avsnitt. Det er imidlertid to
forhold som skiller kontraktene fra SSA-U og IKT 2010. Det ene er fokuset pa at
usikkerheten reduseres i konstruksjonsfasen ved at «[...] den trinnvise utviklin-
gen i hovedsak er iterativ [...]», jf. del II, pkt. 1.1, tredje avsnitt. Faseinndelingen
med iterativ konstruksjonsfase vises i figur 2.6 med kontraktenes egen illustra-
sjon. Det andre forholdet som skiller kontrakten fra SSA-U og IKT 2010 er at det
legges opp til en prismodell med mdalpris.'® PS2000 Smidig skiller seg fra PS2000

108 Dragsted (2012) s.15
109 Se nzrmere om prismodeller i underkapittel 3.6.2
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ved at den har en egen detaljert veiledning om hvordan kontrakten kan brukes
ved smidig programvareutvikling. Dessuten er utviklingsprosessen med Scrum
detaljert regulert i bilagsdelen.

Prosjektgjennomfaring med PS2000 Standard og PS2000 Smidig

Detaljplanlegging /

Losningsbes- Godkjennings-
| AT ]i.ri\'els:sfase j".ﬂ #
v v v avslutningsfase v
HMP 0 HMP 1 HMP 2 HMP 3
Kontraktsinngaelse Godkjent lesnings- Leveranse klar Godkjent
beskrivelse til godkjenning leveranse

Figur 2.6: Faseinndeling med iterativ konstruksjonsfase med PS2000. (Hentet fra
del IT1, pkt. C.1)

Til tross for at begge kontraktene tar utgangspunkt i en iterativ gjennomfering i
konstruksjonsfasen, er det en forutsetning at det utarbeides et uttemmende og
fast definert omfang i losningsbeskrivelsesfasen som skal ligge til grunn for kon-
struksjonsfasen, jf. del II, pkt. 3.3.1, andre avsnitt. Eventuelle enskede endringer
ilpsningsbeskrivelsen i konstruksjonsfasen (eller senere) ma skje med formali-
serte endringsprosedyrer i henhold til pkt. 3.6. Disse forholdene gjor at begge
kontraktene ma plasseres i samme kategori som SSA-U og IKT 2010 - altsa de
jeg omtaler som tradisjonelle kontrakter som er basert pa en plandreven metode.
Likevel er dette standardkontrakter som, etter mitt syn, er bedre egnet for pro-
gramvareutvikling enn SSA-U og IKT 2010. Spesielt siden det er lagt inn sakalte
kontrollpunkter etter hver iterasjon, jf. del II, pkt. 3.4.5. Disse kontrollpunktene
tilsvarer den aktiviteten i Scrum som kalles sprintreview, og i PS2000 Smidig del
II1, pkt. C.4.3.6 er det lagt inn viktige elementer som presentasjon av inkremen-
tet, kundens godkjenning og risikoevaluering. Disse kontrollpunktene legger
ogsa til rette for laering og erfaringsutveksling fra forrige iterasjon. Dette mulig-
gjor lopende kontroll, og det avdekkes raskt om prosjektet er i ferd med & ta en
uensket retning. I begge kontraktene har leveranderen et resultatansvar pa sam-
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me mate som i SSA-U og IKT 2010, men kundens medvirkningsplikter er bety-
delig utvidet.

2.5.2 Risiko ogrisikofordeling

Risiko og risikofordeling er grunnleggende begreper i kontraktsretten nar parte-
nes plikter og rettigheter skal fastlegges. Som regel er det forst nar partene er
kommet i en ugnsket situasjon med uenighet om fremdrift, omfang eller kvalitet
hvor spersmélet om risikofordeling blir satt pa spissen. Hvordan kontrakten re-
gulerer risikofordeling vil veere avgjorende for a konstatere om det foreligger
kontraktsbrudd eller ikke, og eventuelt hvilke krav og sanksjoner partene kan
bli stilt overfor. Kontraktens regulering av risikofordeling vil ogsé hjelpe parte-
ne for det har oppstatt en konflikt, fordi det skaper en forutsigbarhet om hvilken
risiko partene patar seg, og ma ta hensyn til i prosjektgjennomferingen. Som
nevnt vil en smidig utviklingsmetode bygge pa tett samarbeid og betydelig inn-
sats fra begge parter, og risikofordelingen vil forrykkes sammenliknet med en
plandreven utviklingsmetode. Derfor er det viktig a fa frem hva som ligger i
begrepene og hvordan tradisjonell risikofordeling er regulert i et tilvirknings-
forhold. En slik avklaring er nodvendig for & ha et utgangspunkt nar risikofor-
deling ved smidig utviklingsmetode skal vurderes.

Begrepet risiko brukes i mange sammenhenger og har ulike betydning.
Knyttet til prosjektgjennomfering definerer Project Management Institute
(PMI) risiko som folger: «Project risk is an uncertain event or condition that, if
it occurs, has a positive og negative effect on one or more project objectives such
as scope, schedule, cost, and quality. A risk may have one or more causes and, if
it occurs, it may have one or more impacts.»''® Risiko i et prosjekt er altsa en
hendelse med en viss sannsynlighet om den inntreffer eller ikke, og den kan ha
flere arsaker og fa flere konsekvenser. Definisjonen til PMI far ogsa frem at hen-
delsen ogsé kan ha positive konsekvenser, men som regel er de negative sidene vi
forbinder med risiko. Usikkerheten i et programvareutviklingsprosjekt er, som
tidligere papekt, stor. Det er derfor hoy sannsynlighet for at det oppstar uenske-
de situasjoner, som far konsekvenser for partene. Na begrepene risiko og risiko-
fordeling skal legges til grunn for kontraktsregulering ma det gjores en naerme-
re juridisk avklaring av begrepene.

Det sentrale sporsmélet er hvem av partene som skal beere de negative konse-
kvensene nar kontraktsforholdet utvikler seg i ugnsket retning. Den type risiko,
som ligger til grunn for risikofordelingen i kontrakter jeg drofter i denne opp-
gaven, er den sakalte vederlagsrisikoen. Utgangspunktet for innholdet i veder-
lagsrisikoen er at leveranderen har risikoen for at han ikke oppfyller innholdet i
kontrakten pa en slik mate at han mister retten til vederlag. For kunden inne-
baerer vederlagsrisikoen at, til tross for oppfyllelsessvikt fra leveranderens side,

110 Jf. PMI (2013) s. 310
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kunden kan risikere & métte betale for en ytelse som ikke er i henhold til kon-
trakten.

En oppfyllelsessvikt fra leveranderens side, hvor arsaken til svikten ikke
skyldes noe kunden har risikoen for, er et kontraktsbrudd.""' Kunden har ogsa
plikter i et kontraktsforhold, som for eksempel a betale vederlag og yte med-
virkning. Svikter kunden i a oppfylle disse pliktene, og dette ikke skyldes for-
hold leveranderen har risikoen for, er dette ogsa et kontraktsbrudd. Dette omta-
les ofte som kreditormora.

Partenes kontraktsbrudd kan utlgse sanksjoner. Dette kan illustreres med
kjopslovens'? §§ 22 og 30 (kontraktsbrudd av leverander) og § 51 (kontrakts-
brudd av kunden). I enklere kontraktsforhold, som for eksempel kjop av losere,
gir kjopsloven klare regler for risikofordelingen mellom kjoper og selger. Dette
gjelder spesielt risikoen for fysisk skade pa ting, jf. kjopslovens kapittel III. Nar
det gjelder oppfyllelsessvikt som ikke skyldes fysisk skade og kontrakten gjelder
et tilvirkningskjep, blir risikobildet mer uklart. Risikofordelingen ma derfor
vurderes for de enkelte kontraktstyper.'

I komplekse tilvirkningskontrakter som programvareutvikling, entreprise
og fabrikasjon kan det veere mange hindringer for oppfyllelse etter kontrakten.
Hver av partene har flere plikter, og oppfyllelse av kontrakten berer preg av et
samarbeid mellom partene. Dette gjor at vurderingen av vederlagsrisikoen blir
mer komplisert.' Risikofordelingen i slike kontrakter ma ta utgangspunkt i re-
gelen om «[...] at hver av partene har risikoen for svikt pa eget funksjonsomra-
de.»'" Dette utgangspunktet er den sakalte funksjonsdelingen, og henger noye
sammen med hvordan prosjektet er organisert og pliktene fordelt mellom parte-
ne. I et byggeprosjekt er det ofte slik at byggherren skal sta for prosjekteringen,
og entreprengren skal utfere byggingen i henhold til det som er prosjektert. Hvis
for eksempel byggverket har mangler som skyldes svikt i prosjekteringen, er det
byggherren som har risikoen for dette. Dette ble allerede slatt fast i Rt. 1917 s.
673.1¢ I NS 8405 er dette regulert i pkt. 19.2. Hvis byggeprosjektet organiseres
som totalentreprise er det entrepreneren som ogsa stir for prosjekteringen og
har dermed risikoen for svikt i denne, jf. NS 8407 pkt. 16.1. Ved programvareut-
vikling er det vanskelig a trekke et slikt skille mellom prosjektering og utforelse,
jf. underkapittel 2.1.5. Leveranderen skal designe og programmere programvare
i henhold til kundens spesifikasjon av behov og funksjonalitet. I SSA-U er dette
regulert i pkt. 5.1 og pkt. 6.1. Ved en slik funksjonsdeling har leveranderen i stor

111 Se Hagstrom (2011) s. 328
112 Kjopsloven (1988)

113 Se Hagstrom (2011) s. 333
114 Jf. Krokeide (1977) s. 581-582
115 Jf. Hagstrom (2011) s. 333
116 Rt. 1917 s. 673
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grad risikoen for at resultatet nas, og kontraktsforholdet ligger tett opp til byg-
gebransjens totalentreprise.'”

2.5.3 De uunngaelige endringene
Seertrekkene ved programvareutvikling, se kapittel 2.1, gjor at uttemmende og
faste kravspesifikasjoner ikke forblir uforandret i prosjektperioden. Usikkerhe-
ten knyttet til kompleksiteten og at kundens ulike funksjonsbehov oppdages
forst nar systemet blir levert, gjor at kravspesifikasjonen ma endres underveis.
Jo lenger kontraktsforholdet varer, jo storre sannsynlighet er det for at eksterne
forhold, som markeds- og lovendringer, krever endringer i kravspesifikasjonen.
I'tillegg er det som regel generelt ensker om endringer, fordi det faktisk er mulig
a gjore endringer, selv om utviklingen har kommet et godt stykke pa vei."®

Den storste usikkerheten er imidlertid knyttet til initieringsfasen og oppstar-
ten av prosjektet. Usikkerheten gjor seg gjeldende nér en kravspesifikasjon skal
utarbeides, og dermed vil ogsé estimat og tidsperspektivet veere vanskelig & fast-
sla. McConnell kaller den varierende graden av usikkerheten i programvare-
utviklingsprosjekter for «the cone of uncertainty». Modellen ble opprinnelig
utviklet av Boehm i 1981. Den viser hvordan usikkerheten, med tanke pa tidsas-
pektet ved utviklingen, avtar jo mer kunnskap prosjektet har om fremdrift og
hva som skal utvikles.'”® Figur 2.7 gjengir Boehms modell. Figuren viser at i den
initielle fasen kan estimert tid for utviklingen variere fra 160 prosent over esti-
mat, til 60 prosent under estimat. Andre opererer med tilsvarende tall, uavhen-
gig av prosjekttype, i storrelsesorden 50 prosent, og 75/25 prosent.'*’

117 Jf. Foyen (2006) s. 58

118 Se Brooks Jr. (1995) s. 185

119 Se Cohn (2005) s. 3-4

120 Se Karlsen (2013) s. 346 og PMI (2013) s. 201
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«The cone of uncertainty»

Project
Schedule
1.6x
1.25x
1.15x% \‘\
1.1x i S
_‘_H“_‘—'—-—_._
X |- s - e ———— -._,d_--—ﬂ_'_:‘.
0.9x
0.85x
0.8x
0.6x
A A A A A .
Initial Approved Requirements Product Detailed Accepted
Product Product Specification Design Design Software
Definition Definition Specification Specification

Figur 2.7: Boehms «cone of uncertainty» hentet fra Cohn (2005) s. 4

Denne usikkerheten har fort til at sdkalt evolusjon er blitt en viktig aktivitet i
programvareutvikling. Evolusjon er et behov for endringer underveis i prosjekt-
gjennomferingen, som beskrevet i kapittel 2.2. Bakgrunnsretten regulerer ikke
endringsadgangen, annet enn regler for & «<motvirke sterk urimelighet eller uba-
lanse i kontraktsforholdet [...]».!*! Derfor har det fleste standardkontrakter for
tilvirkning bestemmelser om endringshandtering. De norske fabrikasjonskon-
traktene har vert en inspirasjon for entreprisekontrakter og programvare-
kontrakter nar det gjelder endringshandtering. Bade SSA-U og IKT 2010 har
detaljerte regler og prosedyrer for gjennomfering av endringer etter kontrakts-
inngéelsen. Dette kan gjelde flere typer endringer, men det er sannsynligvis
endringer i og tillegg til spesifikasjonene som star for hovedtyngden av en-
dringsordrene. Endringsreglene i disse kontraktene omtaler Kaasen som dyna-
misk kontraktsrett, og legger til rette for at kontrakten fungerer som et verktoy
mellom partene til tross for endrede forutsetninger.'?

Endringer av regulerte forhold i kontrakten etter inngaelse trenger en viss
grad av formalisme for a sikre at endringene blir forstatt som en del av kontrak-

121 Jf. Kaasen (2005) s. 238
122 Se Kaasen (2005) s. 240
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ten. I tillegg vil endringsreglene fa frem eventuelle konsekvenser av endringene
med tanke pa kostnader og fremdrift. Endringssystemet blir ogsa benyttet for
saksbehandling av kontraktsbrudd. Ofte er det knyttet preklusive frister til end-
ringsprosedyrene. Slike frister bidrar til & fremtvinge avklaringer slik at frem-
driften holdes oppe, og det kan lette prosjektstyringen.'” For at endringssys-
temene skal fungere som forutsatt, er det viktig at partene folger prosedyrene
slik de er regulert i kontrakten. Hvis endringsreglene blir for omfattende og
kompliserte, kan det fore til at partene ikke folger systemet som forutsatt i kon-
trakten. Det er ikke uvanlig at partene mangler bade kompetanse og vilje til &
folge de formaliserte endringsreglene. Dette kan, ved en eventuell tvist, fore til
at domstolen loser konflikten pa en annen mate enn det partene hadde forven-
tet.!?

Utfordringene med formaliserte endringsprosedyrer gker i takt med omfan-
get av endringsordrer i et prosjekt. Et eksempel er en dom fra tingretten i det
havarerte konsolideringsprosjektet av Telenors serverpark.'” Retten pekte pa at
en av utfordringene i prosjektet var det «betydelig antall» endringsordrer — over
hundre stykker i en periode pa dreyt to ar. I tillegg ble det gjort avvik fra en-
dringsprosedyrene. Som et annet eksempel pa omfang av endringsordrer var
Kommunal- og moderniseringsdepartementets anskaffelse av programvare for
administrasjon av valggjennomfering i Norge - inkludert forsoksprosjekt med
stemmegivning via internett.'”® Kontraktssummen var pa rundt 30 millioner
kroner, og behandlet 195 endringsordrer.'” Det er liten tvil om at oppfelging av
formaliserte endringsprosedyrer kan veere krevende for partene nar omfanget er
stort. Derfor mé partenes behov veere styrende for hvordan reglene utformes i
den enkelte kontrakt.'?® For fabrikasjonskontraktene kan det nok vere nedven-
dig med detaljerte prosedyrer og strenge preklusjonsregler. I disse prosjektene er
det mye som star pa spill nér det gjelder kostnader. For eksempel ma arbeid som
ikke blir ferdig pa land, sluttferes til havs. Dette far betydelige kostnadseknin-
ger.

Nar det er sé stor grad av usikkerhet ved programvareutviklingen, kan for-
maliserte endringsprosedyrer bli omfattende. I tillegg kan det veere at det trengs
nye endringer av tidligere endringsordrer, og den praktiske anvendelsen naer-
mer seg bristepunktet. En annen utfordring med endringsordrene er at en leve-
rander som skal levere til fast pris, kan veere fristet av & redusere risikoen for tap
ved hjelp av endringsordrer. Dette er fordi endringsordrer ofte utlgser krav om

123 Jf. Kaasen (2009) s. 169

124 Se Knag (2010) s. 106-107

125 TOSLO-2008-126000 Dommen ble anket, men partene ble forlikt for videre domstolsbehand-
ling.

126 Kommunal- og moderniseringsdepartementet (2011)

127 Se vedlegg 5.2

128 Jf. Kaasen (2005) s. 261
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tilleggsbetaling.”” Tilleggsbetaling for mange endringsordrer gjor ogsa at den
forutsigbarheten kunden i utgangspunktet har, med tanke pa pris i en fast-
priskontrakt, blir redusert. Dragsteds og Klints undersokelse underbygger at
endringshandtering er et vesentlig problemomrade i en it-kontrakt."® Utford-
ringene med endringshandteringene er spesielt knyttet til plandrevne utvik-
lingsmetoder med uttemmende spesifikasjon av programvaren ved kontrakts-
inngaelse. De smidige metodene er utviklet blant annet med tanke pa & redusere
behovet for formaliserte endringer, fordi programvaren i liten grad er spesifisert
i kontrakten. Detaljspesifisering skjer kun ved oppstart av hver iterasjon, og en-
dringsbehovet innenfor en iterasjon er lite. Jeg gar neermere inn pé behovet for
endringsordrer i kontrakter for smidig programvareutvikling i underkapittel
3.6.4.

129 Se Atkinson (2011) s. 3
130 Se Dragsted (2013) s. 30
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3  Kontraktsregulering av smidig
programvareutvikling

3.1 Innledning

Jeg har tidligere i oppgaven sett pa ulike aspekter knyttet til programvareutvik-
ling, utviklingsmetoder og tradisjonelle tilvirkningskontrakter. Jeg gikk spesielt
inn pa smidig utviklingsmetode og beskrev rammeverket Scrum. Ulikhetene
mellom en plandreven utviklingsmetode og en smidig utviklingsmetode ble
oppsummert i tabell 2.1. Kort fortalt kan felgende fordeler oppnas ved & bruke
en smidig utviklingsmetode:

o fleksibilitet nar det gjelder enskede og ugnskede endringer

« okt forretningsverdi og sterre muligheter for gevinstrealisering
o okt apenhet og synlighet som gir lopende kontroll og styring

o bedre leering, samarbeid og kommunikasjon

o en lavere totalrisiko i prosjektet

o okt produktivitet og gkt ressurseftektivitet

 hgyere kvalitet med lavere kostnader og tidsforbruk

De viktigste fordelene og forskjellene mellom utviklingsmetodene, er illustrert i
figur 3.1.
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Viktige fordeler med smidig programvareutvikling
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Figur 3.1: Fordeler med smidig programvareutvikling. (VersionOne (2014b)

Som nevnt er én mate & gjennomfere et prosjekt, som benytter smidig program-
vareutvikling, at kunden selv tar det meste av risikoen og kun leier inn ressurser
(konsulenter). En forutsetningen ved en slik losning er at kunden har tilstrekke-
lig kompetanse — enten egne ansatte eller innleide konsulenter som kan sikre en
vellykket prosjektgjennomfering. Leveranderen av konsulentressursene i slike
prosjekt patar seg en innsatsforpliktelse, men gir ingen forutsigbarhet for kun-
den nar det gjelder resultatet. Imidlertid vil det ofte veere slik at kundene gnsker
en viss forutsigbarhet bade med tanke pa resultat og kostnader. Og man sikter
seg derfor inn pé de tradisjonelle kontraktene med en klar resultatforpliktelse
for leveranderen. Spesielt i offentlig sektor, hvor anskaffelsesregelverket er sty-
rende for hvordan anskaffelsesprosessen skal gjennomfoeres, velges ofte en kon-
trakt med resultatansvar for leveranderen, for eksempel SSA-U.

Som nevntiinnledningen oppgir 81 prosent av it-bransjen (av de som faktisk
benytter formelle utviklingsmetoder) at de benytter smidige utviklingsmeto-
der.””! Brevik og Grenli har ogsa undersekt i hvilken grad de som oppgir at de
benytter smidige utviklingsmetoder faktisk gjennomferer prosjektene i henhold
til det smidige manifestet med tilherende prinsipper. De konkluderer med at
bransjen kun i begrenset grad folger de smidige prinsippene.'** De baserer sine

131 Se Brevik (2013) s. 19-20
132 ibid.s. 25
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konklusjonene pa flere forhold, men det er et omrade jeg vil trekke frem som
spesielt interessant: Over halvparten av respondentene i undersegkelsen oppgir
at de ma folge en fast kravspesifikasjon ved utviklingen, i motsetning til en dy-
namisk produktke som ligger til grunn for sprintbackloggen.' Et slikt avvik fra
den smidige utviklingsmetoden bryter helt med prinsippene om fleksibilitet,
som er en grunnleggende forutsetning i smidigtankegangen. Dette funnet er
etter min mening bekymringsfullt med tanke pa sjansen for a lykkes med smi-
dig programvareutvikling. Undersekelsen viser ogsa at 30 prosent av respon-
dentene benyttet standardkontraktene SSA-U eller IKT 2010, mens kun en re-
spondent benyttet PS2000."** Disse tallene viser klart at mange fortsatt bruker
tradisjonelle kontrakter med fastsatt kravspesifikasjon til tross for at prosjek-
tene benytter smidig programvareutvikling.

Programvareutvikling er, som jeg har papekt tidligere, komplekst og risikoen
for ikke a lykkes med prosjektene er overhengende. Som nevnt er et av formale-
ne med denne oppgaven a bidra i arbeidet med & utforme kontrakter som kan
sikre vellykket gjennomfering av smidig programvareutvikling. Det er kompli-
sert og utfordrende & utforme rettferdige og balanserte kontrakter, og det er
mange hensyn som skal tas. I arbeidet med a utfordre det tradisjonelle og eta-
blerte utgangspunktet for tilvirkningskontrakter, bor det velkjente sitatet fra
Mencken ikke undervurderes:

«For every complex problem, there is a solution that is simple, neat, and wrong.»
H. L. Mencken

3.2 Generelt om kontraktsutforming

I et tilvirkningsprosjekt skal kontrakten vaere et sentralt styringsdokument.
Den sier noe om utvekslingen av ytelsene - et tilvirket produkt mot penger.
I tillegg skal kontrakten veere konfliktforebyggende, samtidig som den skal re-
gulere forholdende nar konflikter faktisk oppstar. Det er et viktig poeng at regu-
leringen av plikter og rettigheter skal vaere balansert, rettferdig og rimelig. Ut-
gangspunktet er en beskrivelse av hva leveranderen skal lage og nar det skal
leveres. Dette skal balanseres med hva og nér kunden skal betale. Underveis i
tilvirkningsprosjektet oppstar det som regel uforutsette situasjoner som gjor at
de opprinnelige pliktene og rettighetene ofte ma justeres. I tillegg er det ofte
behov for en viss fleksibilitet rundt hva som skal leveres, for eksempel at kunden
onsker endringer i det som opprinnelig er avtalt. Kontraktsutformingen ber
derfor regulere elementer som arbeidsbeskrivelse, prismodell, endringshdndte-

133 ibid. s. 21
134 ibid. s. 22
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ring og konfliktlosningsmetoder. Partenes plikter og rettigheter gir en nseermere
beskrivelse av hvordan de skal forholde seg til disse elementene. Kontraktsretten
handler ogsa om kontraktsbrudd og eventuelt tilhgrende sanksjoner, som er
nedvendige mekanismer for & hindtere situasjoner nar prosjektet gar i en ret-
ning partene ikke onsker. Kontraktsbrudd handler ikke forst og fremst om
skyld, men om hvordan konsekvensene av ugnskede situasjoner ber fordeles
mellom partene. Utgangspunktet er at den parten som er narmest til a fore-
bygge risikoer for at uenskede situasjoner oppstar, er den parten som ogsa skal
baere konsekvensene av disse situasjonene, se underkapittel 2.5.2.

Standardkontrakter er ofte utgangspunktet nar et kontraktsforhold skal eta-
bleres, og det kan vaere en stor fordel a basere avtaleinngaelsen pa disse. Trans-
aksjonskostnadene kan reduseres, og man har et sett med standardvilkar som
har en innbyrdes sammenheng. Spesielt pa omrader med «agreed documents»,
som for eksempel entreprise og fabrikasjon, har representanter for bade leveran-
derer og kunder forhandlet seg frem til balanserte kontrakter. For standard-
kontrakter som IKT 2010 og SSA-U kan det nok hevdes at de pa visse omréader
er ubalanserte i enten leveranderens eller kundens faver.'”

Som jeg har trukket frem i kapittel 3.1 blir standardkontrakter ofte benyttet
for smidig programvareutvikling. Dette er standardkontrakter som i utgangs-
punktet ikke er tilpasset disse utviklingsmetodene. Mye av reguleringen i stan-
dardkontrakter skjer i bilagssettene, og det er derfor fristende & regulere den
smidige utviklingsmetoden i bilagene. I tillegg er det ogsa vanlig & ta inn
endringer i standardvilkarene i bilagene. Det er heller ikke uvanlig at bilagene
blir utformet av personer som ikke har full oversikt over den indre systematik-
ken i standardvilkarene. Resultatet kan fort bli at reguleringen i bilagene og
standardvilkarene henger darlig sammen."*® En vanlig arsak til konflikter i en-
treprisekontrakter er spesialtilpassede endringer i standardvilkarene, og tilhe-
rende usikkerhet om hvordan kontrakten skal tolkes i lys av disse endringene.*”
En annen édrsak til uoversiktlige kontraktsforhold er det sdkalte lag-pa-lag-prin-
sippet. Oppbyggingen av en standardkontrakt gjer at kontrakten med tilhgren-
de bilag (spesielt ved en offentlig anskaffelse) bestdr av en rekke dokumenter
som delvis kan veere motstridende.”*® Denne typiske strukturen til standard-
kontrakter gjor at det nok i mange tilfeller hadde lont seg a gjennomfere en
konsolidering av kontraktsdokumentene for kontrahering.”* Omfattende og
uoversiktlige kontraktsdokumenter harmonerer etter min mening darlig med
prinsippene bak smidig programvareutvikling. Spesielt manifestets punkt sam-
arbeid med kunden fremfor kontraktsforhandlinger, tydeliggjor dette. Difis nye

135 Jf. Foyen (2006) s. 63
136 ibid. s. 66

137 Se Knag (2010) s. 88-96
138 ibid. s. 101-103

139 ibid. s. 109
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avtale som er beregnet for smidig programvareutvikling, SSA-S, synes & vere
bygget opp pa samme lest som SSA-U. Konsekvensene er at den nye avtalen kan
fa de samme utfordringene med en uoversiktlig kontrakt.

Jeg mener at kontrakter for smidig programvareutvikling ma utformes pé
bakgrunn av tankesettet og prinsippene som ligger bak en smidig utviklingsme-
tode. Ved bruk at smidige metoder vil det i folge Henschel veere «[...] illogical to
use a form of contract where all the responsibility was put on one party only and
keeping the relation on an ‘arms-length’»"° Spesielt nar kravspesifikasjonen
ikke er endelig og uttemmende er det viktig at selve prosessen og utviklingsme-
toden er detaljert beskrevet i kontrakten."! I tillegg mener jeg det er viktig at
kontrakten er konsolidert og ikke mer omfattende enn nedvendig. Dette er vik-
tig fordi kontrakten skal brukes aktivt som et styringsverktey for alle interes-
senter i prosjektgjennomferingen. Kontrakten skal ikke hentes frem kun nar
prosjektet tar en uensket retning. Likevel er det en balansegang mellom hvor
gjennomregulert kontrakten ber veere kontra en minimumskontrakt. Disse yt-
terpunktene illustrerer jeg i figur 1.4. Alle interessenter i et prosjekt har ikke
oversikt over bakgrunnsretten og dens betydning for den konkrete kontrakten.
Derfor kan det vaere nedvendig & ta med vilkar i kontrakten selv om bakgrunns-
retten er klar nok. Pa andre omrader er bakgrunnsrettens lesninger mindre ty-
delige, som for eksempel ved endringshéndtering og erstatningsansvar. Derfor
ber disse forholdene reguleres i kontrakten for a skape klarhet og forutsigbarhet.

Et av de grunnleggende elementene i en smidig utviklingsmetode er fleksibi-
litet. Fleksibilitet forst og fremst nér det gjelder hva som skal tilvirkes. Program-
vareutviklingen tar ikke utgangspunkt i en uttemmende og endelig kravspesifi-
kasjon. Kombineres dette utgangspunktet med en prismodell basert pé betaling
for medgatt tid, sakalt regningsarbeid, oppnas det en hoy fleksibilitet. I motset-
ning til dette er forutsigharhet det grunnleggende utgangspunktet for plandre-
vene utviklingsmetoder. Forutsigbarhet nar det det gjelder hva som skal lages og
til hvilken pris. Ved hoy fleksibilitet er det kunden som i hovedsak beerer risiko-
en for usikkerheten i prosjektet, men ved hoy forutsigbarhet er det leveranderen
som beerer risikoen. Disse ytterpunktene ved risikofordelingen har jeg illustrert
i figur 1.1. Sammenhengen mellom fleksibilitet og forutsigbarhet i relasjon til
utviklingsmetodene illustrer jeg figur 3.2. Jo heyere opp til hoyre prosjektet
plasseres, jf. P1, jo storre fleksibilitet og en smidig utviklingsmetode er egnet. Pa
samme mate oppnas storre forutsigbarhet med en plandreven utviklingsmetode
hvis prosjektet plasseres nede til venstre, jf. P2. Figuren viser ingen klare gren-
ser, men med det hvite, midtre omrade mener jeg a vise at den smidige
utviklingsmetoden mister sine grunnleggende prinsipper. P4 samme méte vil en
plandreven utviklingsmetode veere lite hensiktsmessig i dette omréade, fordi

140 Se Henschel (2012) s. 244
141 Jf. Foyen (2006) s. 129-130
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parameterne (for eksempel pris og spesifikasjon) som brukes for & skape forut-
sigbarhet blir mindre statiske. Men, som jeg innledet oppgaven med, er det ofte
slik at kunden ikke vil beere all risiko for usikkerheten alene, selv om kunden
onsker smidig programvareutvikling. Jeg ensker a drofte alternative mater a
spesifisere programvare pa slik at en viss forutsigbarhet kan oppnas med tanke
pé sluttproduktet. I tillegg skal de grunnleggende verdiene og prinsippene for
smidig programvareutvikling ivaretas. Det stiplede omrade jeg har markert i
figur 3.2 viser det omradet der jeg mener disse behovene er ivaretatt. Etter min
mening vil utforming av kontrakter som kan benyttes av prosjekter som be-
finner seg innenfor det stiplede omrade, vaere et verdifullt bidrag til a lykkes
med smidig programvareutvikling.

Forutsigbarhet og fleksibilitet
Ingen
kravspesifikasjon

Fleksibilitet
(smidige metoder)

Fastpris 4 - — » Ta&M
Forutsigbarhet
(plandrevne metoder) v
Uttemmende

kravspesifikasjon

Figur 3.2: Sammenhengen mellom forutsigbarhet og fleksibilitet og utviklings-
metoder

I den videre behandlingen av kontraktsregulering av smidig programvareutvik-
ling bruker jeg Scrum som den foretrukne modellen for utviklingsprosessen.
Dette er fordi den har eksistert i bransjen en stund og fortlapende blitt forbed-
ret. I tillegg er den som tidligere nevnt et rammeverk slik at den kan ivareta
prosessen som helhet. Og dermed, etter min mening, egnet som utgangspunkt
for kontraktsregulering. Etter denne gjennomgangen av kontraktsutforming
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generelt, og smidig programvareutvikling spesielt, vil de videre droftelsene ba-
sere seg pa folgende prinsipper nar det gjelder utformingen:

o balansere detaljregulering med kontraktens «brukervennlighet»

« balansere gnskene om fleksibilitet og forutsigbarhet

» manifestet for smidig programvareutvikling med tilhgrende prinsipper
o proaktiv juss som en tilnerming til gkt verdiskapning

3.2.1 Den proaktive jussens tilna@rming

Ofte er utgangspunktet i kontraktsrettslige dreftelser et perspektiv ex post, se
underkapittel 1.5.2. Dette innebaerer at problemstillinger som blir behandlet er
knyttet til konflikter som allerede har oppstatt, og at problemstillingene droftes
fra dommerens stisted."? I denne oppgaven er malsettingen at kontrakten skal
kunne brukes som et viktig styringsverktoy som kan bidra til vellykket gjen-
nomfering av smidig programvareutvikling. Kontraktsutformingen ma derfor
ta hensyn til bade praktiske spersmal og juridiske spersmal for & kunne ivareta
mulighetene for gevinstrealisering. Dragsted papeker at «[k]ontrakten er et
kommercielt instrument med andre formal end blot en begreensning av juridisk
risiko.»"** Kontrakten mé pa best mulig mate legge til rette for at partene sammen
klarer & gjennomfere prosjektet uten at regler om kontraktsbrudd og sanksjoner
kommer til anvendelse. Likevel ma kontrakten regulere partenes plikter og ret-
tigheter nar prosjektet gar i en ugnsket retning og konflikter oppstar. Jeg synes
Knut Kaasen beskriver denne tosidigheten pa en treffende mate: «En god kon-
traktsatmosfeere uten rettslige holdepunkter nar det rgyner pa, er risikable
ting.»"*

Den proaktive jussens tilneerming til kontraktsutformingen er basert pa et ex
ante perspektiv. For a vise hvordan jeg bruker proaktiv juss i utformingen trek-
ker jeg frem en illustrasjon av Helena Haapio. Figur 3.3 viser hvordan sekelyset
rettes fra kontrakten som et rettslig verktoy til et styringsverktey. Den proaktive
tilneermingen inneberer ifolge Haapio en endret tankegang (New Mindset) og
ny type kontraktsutforming (New Design).

142 Jf. Haaskjold (2013) s. 93 (petit)
143 Dragsted (2012) s. 13
144 Se Kaasen (1994) s. 31
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Fra et rettslig verktey til et styringsverktey

From... To...

"Contracts are legal tools, "Contracts are managerial tools,
made to win in court.” made for win-win in business.”
«Contracts allocate risk. «Contracts add value, enable
They are needed only business success, and help the

when things go wrong.» parties manage risk together.»
; A

*  Proactive Approach
*  New Mindset
*  New Design

Figur 3.3: Kontraktsutforming basert pd en proaktiv tilnerming. Se Haapio
(2013) 5. 68

Haapios arbeid med utforming av kontrakter med en proaktiv tilneerming, tar
utgangspunkt i at de tradisjonelle kontraktene ikke optimaliserer verdiskapning
og oker faren for problemer og konflikter. Dette gjelder spesielt i nyere tid hvor
produkter og tjenester i markedet finnes i storre varianter og er mer kompliserte
enn det som var tilfellet da de tradisjonelle kontraktene ble utformet. I tillegg er
det mer vanlig for akterene i markedet 4 legge til rette for langsiktige relasjoner,
fremfor engangstransaksjoner. Et godt eksempel pa dette er nettopp program-
vareutvikling med smidige metoder, som tas i bruk fordi de tradisjonelle meto-
dene ikke er tilfredsstillende. De tradisjonelle kontraktene har omfattende re-
gulering av situasjoner hvor problemer og konflikter oppstar, og legger mindre
vekt pa hvordan partene skal oppna verdiskapning.' I felge Dragsted kan visse
kontraktsmekanismer i praksis skape konflikter og hindre gnskede resultater.'*¢
I tillegg har kontraktene en utpreget juridisk sjargong, og vilkarene kan vere
vanskelig a fa tak pé for alle interessenter i et prosjekt. Dette gjor det utfordren-
de & bruke kontrakten aktivt som et styringsverktey."” Ogsa det sakalte lag-pd-
lag-prinsippet, se kapittel 3.2, er med pa & gjore kontraktene uoversiktlige.

Naér kontrakten skal brukes av alle interessentene i et prosjekt, er det ogsé
ulike behov knyttet til hvordan kontrakten ber utformes. I lys av dette mener
Haapio at tankegangen og utformingen av kontrakter ma endres, jf. figur 3.3.
Hun legger spesielt vekt pa samarbeidet mellom ulike profesjoner og interessen-

145 Jf. Haapio (2013) a. 46-47
146 Jf. Dragsted (2012) s. 13
147 Jf. Haapio (2013) s. 46
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ter nar kontrakten skal utformes.'*® Bare pd denne maten kan interessentenes
ulike behov ivaretas. Den danske undersgkelsen til Dragsted og Klint underbyg-
ger dette ved at flere av respondentene ga tilbakemeldinger pé «at nér kontrak-
ten er uforstaelig eller ikke passer til den praktiske hverdag, bliver den uanven-
delig i praksis.»'*

Helena Haapio omtaler kontraktene med endret tankesett og en ny type kon-
traktsutforming for «Next Generation Contracts», og lister opp felgende egen-
skaper for disse: «

o bealigned and integrated with the business and its objectives

o be functional: fit for purpose and work as managerial instruments
 guide and enable the achievement of business and legal objectives

o match their business users’ expectations and perceptions

o produce predictable business outcomes without negative surprises

o help build and maintain good business deals and relationships

o help balance risk with reward and minimize claims and disputes
 guide interpretation and prevent unintended interpretation

o ensure compliance with pre-existing commitments and applicable laws
o be easy to use, understand and act upon, yet legally and financially sound
« communicate their core content not only textually but also visually

o meet the criteria of “good” contracts and good documents»'°

Det er en svert omfattende oppgave & utforme en komplett kontrakt for kom-
plekse tilvirkningsforhold. Som punktlisten over viser er det mange egenskaper
og fasetter en Next Generation Contract skal ha. I denne oppgaven skal jeg langt
fra forspke a utforme en komplett avtale for smidig programvareutvikling ba-
sert pa proaktiv juss. Jeg vil bruke tilneermingen for a8 komme et lite steg videre
i arbeidet med utforming av kontrakter som gker sjansen for at prosjekter som
benytter smidig programvareutvikling lykkes.

3.3 Smidige standardkontrakter

For jeg gar los pa dreftelsene av kontraktsutformingen av smidig programvare-
utvikling, er det nodvendig & se neermere pa noen av de fa standardkontraktene
som er utarbeidet for & stotte smidige metoder.

148 Se neermere Haapio (2013) s. 52-56
149 Jf. Dragsted (2013) s. 31
150 Se Haapio (2013) s. 72
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3.3.1 SSA-S

SSA-S, Statens Standardavtale — Smidigavtalen,”! «[...] gjelder leveranse av Pro-
gramvare [...] utviklet ved bruk av en metode for Smidig programvareutvikling,
som narmere beskrevet i bilag 6», se pkt. 1.1. Avtalen definerer, i pkt. 17, smidig
programvareutvikling som folger:

«En samling programvareutviklingsmetoder basert pa iterativ og inkrementell utvik-
ling, hvor krav og lesninger utvikles gjennom samarbeid mellom selvstyrte team be-
staende av folk med forskjellige arbeidsfunksjoner (‘crossfunctional’)»

Kontrakten legger altsd opp til at det skal brukes en eller annen smidig
utviklingsmetodikk som ikke er tatt inn i standardvilkarene, men som skal an-
gis i bilaget. I bilaget er det ikke laget noe forslag til hvilken metode som skal
benyttes og hvordan denne bor beskrives. Det blir da opp til partene a lage den-
ne beskrivelsen selv. Men kontrakten tydeliggjor at gjennomferingen er «basert
pé fleksibilitet i systemutviklingen og et tett samarbeid mellom Kunde og Leve-
rander for a realisere behovsbeskrivelsen», jf. 1.4, forste avsnitt. Fleksibiliteten
klargjores i andre avsnitt med at visse presiseringer og omprioriteringer ikke
skal anses som endringer som skal handteres etter endringsprosedyrene i avta-
lens kapittel tre. Videre regulerer kontrakten at utviklingen skal skje med delle-
veranser, og at hver delleveranse skal besta av en eller flere iterasjoner, jf. pkt.
2.1.1. Kontrakten kan brukes til bade selve programvareutviklingen og til for
eksempel opplering, konvertering og rutineutvikling - sékalte @vrige leveran-
selementer. Jeg gar ikke nermere inn pa sistnevnte, men etter min mening er
sporsmalet om slike leveranser heller ber reguleres i egen avtale.

I et konkurransegrunnlag skal kunden blant annet utarbeide «behovs-
beskrivelse og krav» i bilag 1. Dette er grunnlaget for leveranderens losningsbe-
skrivelse i bilag 2. Det legges opp til et tosporet opplegg for behovsbeskrivelse og
krav. Det ene sporet er at kunden beskriver «formélet og de funksjonelle behov
programvaren skal oppfylle», jf. veiledning i bilag 1. Det andre sporet er sakalte
ikke-funksjonelle krav, som typisk gjelder krav til «palitelighet, effektivitet,
brukbarhet, vedlikeholdbarhet eller portabilitet etc», jfr. avtalens pkt. 17. Hen-
sikten med dette tosporede opplegget er at de ikke-funksjonelle kravene skal
vere uttommende og endelige. Dette fremkommer i veiledningens pkt. 3.3.2.
Qvrige krav (typisk funksjonelle) skal utarbeides av bade kunde og leverander
etter kontraktsinngéelsen. Disse kravene skal vere en detaljering av behovs-
beskrivelse og krav i bilag 1. Det er ikke noe krav om at de funksjonelle kravene
skal veere uttemmende spesifisert for utviklingen tar til, slik det er krav om i
PS2000 Standard og PS2000 Smidig.

151 Difi (2014)
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Etter mitt syn skaper det noen utfordringer & ha et tosporet system nar det
gjelder funksjonelle og ikke-funksjonelle krav. Kontrakten legger til rette for
smidig programvareutvikling med fleksibilitet og kundens involvering knyttet
til hvert inkrement, men dette gjelder kun de funksjonelle kravene. Metoden for
utviklingen av de ikke-funksjonelle kravene ligger naermere en fossefallsmodell
enn en smidig utviklingsmetode. Forskjellen ligger i at kontrakten palegger del-
leveranser ogsa for ikke-funksjonelle krav. For det forste forer det tosporete
systemet til at kontraktsvilkdrene mé anvendes ulikt pa ulike deler av program-
varen ved hver delleveranse. Dette skaper en uoversiktlighet som gjor det
utfordrende & forholde seg til vilkarene. For det andre er det ofte ikke et klart
skille mellom funksjonelle og ikke-funksjonelle krav. Dessuten vil begge krav-
typene pavirke hverandre og vere avhengige av hverandre. Da blir det utfor-
drende med en fleksibilitet for noen krav som likevel mé forholde seg til statiske
og endelige krav. Disse motsetningen er til en viss grad regulert i avtalens pkt.
2.3.1, andre avsnitt. Her palegges leveranderen en radgivnings- og opplysnings-
plikt overfor kunden nar det gjelder handtering av forholdet mellom ikke-funk-
sjonelle og funksjonelle krav. Hvis kunden, til tross for leveranderens rad,
onsker utvikling av et funksjonelt krav som hindrer oppfyllelse av ikke-funksjo-
nelle krav, ma dette handteres som en endring etter avtalens kapittel tre.

Naér det gjelder prismodell tar SSA-S utgangspunkt at kunden betaler for
medgétte timer, regnet i en lopende teampris, jf. bilag 7 og avtalens veiledning
kapittel 5.1. I tillegg er det lagt til rette for en bonusordning knyttet til omfang
og kvalitet, tid og pris. Bade bonusordningen og andre vilkér i kontrakten som
blant annet gjelder endringshédndtering, dagbeter og erstatning er relatert til be-
grepet Estimert Totalkost. Denne er definert som «[e]stimert totalpris for kon-
trakten. Tilsvarer kontraktspris i evrige SSA-er», jf. avtalens pkt. 17. Selv om de
funksjonelle kravene skal utarbeides etter kontraktsinngaelsen, forutsettes like-
vel at leveranderen har estimert en totalkostnad. Jeg har tidligere veert inne pé
utfordringene med & estimere programvare pad grunn av kompleksiteten og
usikkerheten. Spersmalet blir da hvor reell denne estimering faktisk har veert.
Er den ikke reell blir det utfordrende & forholde seg til kontraktsvilkarene som
bruker estimatet.

Etter min mening er kontrakten relativt universell. Den skal kunne stotte
ulike smidig utviklingsmetoder, men ogsé stotte utvikling av programvare
(ikke-funksjonelle krav) basert pa endelig og uttemmende kravspesifikasjon.
Kunden er palagt storre ansvar i denne avtalen enn i SSA-U, fordi kunden skal
medvirke til gjennomferingen i henhold til den utviklingsmetoden som blir
spesifisert i bilag 6, jf. avtalens pkt. 6.1. Nar det gjelder leveranderens ansvar for
ytelsen har pkt. 5.1, forste avsnitt folgende tekst:
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«Leveranderen har ansvar for at leveransen dekker behovs- og lesningsbeskrivelsen i
bilag 1 og 2 med eventuelle endringer i bilag 9, likevel slik at detaljspesifikasjonen og
godkjenningskriteriene skal utgjore den endelige spesifiseringen av hva som skal leve-
res for de omréadene den dekker.»

Leveranderen har her et resultatansvar for at programvaren dekker det som er
spesifisert i bilag 1 og 2. Hva dette innebeerer ma avgjores i den konkrete avta-
len, men jo mer detaljert og tydelig spesifikasjonen er jo tydeligere fremstar an-
svaret som en resultatforpliktelse. De ikke-funksjonelle kravene vil som nevnt
veere uttemmende spesifisert. Siste delen av setningen synes & veere en prioritets-
regel slik at detaljspesifiseringen som kunden og leveranderen samarbeider om
gjelder foran det som er spesifisert i bilag 1 og 2. Leveranderens resultatansvar
dekker ogsa disse spesifikasjonene. Denne bestemmelsen ma tolkes i lys av hvil-
ken utviklingsmetode som spesifiseres i bilag 6, og hvordan denne metoden be-
skriver arbeidsdelingen og ansvaret mellom kunden og leveranderen.

3.3.2 PS2000 soOL
PS2000 SOL er DNDs kontraktsstandard for oppdragsbasert smidig leveranse.
Avtalen er utarbeidet for prosjekter som benytter smidig utviklingsmetode,
uten en uttommende kravspesifikasjon for utviklingen starter. Dette i motset-
ning til for eksempel PS2000 Smidig, som forutsetter at det er utarbeidet en slik
kravspesifikasjon for oppstart av iterasjonene, se avsnitt 2.5.1.1. Avtalen forut-
setter at partene avtaler en bistandsavtale og en eller flere oppdragsavtaler som
gjelder parallelt, pkt. 1.5. Det avtales en samlet kapasitet pa ressurser som leve-
randeren skal stille til disposisjon, og som kunden er forpliktet til & benytte, jf.
pkt. 1.4. Bistandsavtalen skal dekke alt arbeid leveranderen gjor som «[...] ikke
er direkte knyttet til utviklingen av selve Programvaren», jf. pkt. 1.5.1. Dette er
arbeid hvor leveranderen bistar kunden med blant annet utarbeidelse av behov-
sanalyser og lesningsbeskrivelser. Behovsanalysen bestar av epos og brukerhis-
torier,’ som danner grunnlaget for produktkeen. Begge parter utarbeider en
lesningsbeskrivelse, som er en detaljspesifisering med estimater, jf. pkt. 5.3.
Partene inngér en eller flere oppdragsavtaler, og hver oppdragsavtale skal
dekke selve programvareutviklingen («Konstruksjon»), jf. pkt. 5.4. Konstruksjo-
nen dekker en eller flere iterasjoner, jf. pkt. 5.5. En eller flere iterasjon er en «Le-
veranse», som kunden skal verifisere ved en godkjenningspreve, jf. pkt. 5.6.
Vederlaget skal for bistandsavtalen i utgangspunktet veere basert pa lopende ti-
mer. For oppdragsavtalen er utgangspunktet lopende timer eller malpris, jf. pkt.
6.1.

152 Se avsnitt 2.4.1.1 om epost og brukerhistorier.
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Hvis det er avtalt at leveranderen har «[...] ansvaret for overordnet ledelse og
styring av Losningsbeskrivelsen [...]», er det kontraktsbrudd hvis lesningsbe-
skrivelsen er forsinket eller er mangelfull, jf. pkt. 10.1.1. Dette forer til at kunden
ikke er forpliktet til & utnytte avtalt kapasitet, samt at kunden kan kreve erstat-
ning hvis det forsinker oppstart av konstruksjonen. Videre er en leveranse for-
sinket hvis den ikke oppfyller godkjenningskriterier under godkjenningspre-
ven. Dette utloser dagbater, jf. pkt. 10.1.2. Det foreligger ogsé kontraktsbrudd
hvis faktisk timeforbruk overstiger estimatet med det dobbelte, jf. 10.1.3. Ellers
er kundens medvirkningsplikt tydeliggjort i pkt. 10.2.2.

3.3.3 Utenlandske

I dette underkapittelet forklarer jeg kort om to utenlandske standardkontrakter
som er interessante med tanke pa smidig programvareutvikling. Den forste er
den nye danske K03 som er beregnet for prosjekter med smidige utviklings-
metoder.”” Den andre, som kalles Flexible Contracts, er basert pa et initiativ fra
Benefield og Atkinson."**

Ko3

Den danske standardavtalen K03 er utgitt av Digitaliseringsstyrelsen i samar-
beid med Kammeradvokaten. It-bransjen har deltatt i arbeidsgrupper. Kontrak-
ten er beregnet pa prosjekter som benytter smidige utviklingsmetoder, men den
legger opp til at tid og pris ligger fast. Fleksibiliteten er knyttet til hva som skal
ytes.!” Beskrivelsen av ytelsen skal ved kontraktsinngaelsen veere spesifisert i
form av overordnede krav, som tar utgangspunkt i kundens behov, jf. bilag 3.
Kundens behov er omtalt som «Forretningsmaessige Mal og Behow», jfr. pkt. 1.
Det forutsettes i bilag 3a.i at kunden har gjennomfert en forhandsanalyse og
utarbeidet et sakalt business case. Detaljeringen av kravene skjer fortlopende i
forbindelse med hver iterasjon. Kontrakten skiller mellom absolutte krav og ov-
rige krav. Leveranderen har en resultatforpliktelse til de absolutte kravene og en
innsatsforpliktelse for de ovrige kravene, jf. pkt. 3.2.2, tredje avsnitt. Ellers regu-
lerer kontrakten det tette samarbeidet mellom partene, blant annet med en ek-
splisitt lojalitetsforpliktelse i pkt. 8.1.

Jeg er usikker pa hvor hensiktsmessig det er & skille mellom absolutte og ov-
rige krav. Faren er at kunden spesifiserer mange, og kanskje detaljerte, absolutte
krav. Dette vil medfere at kontrakten far mer preg av en fastpriskontrakt, med
fast tid og uttemmende kravspesifikasjon. Likevel legger kontrakten opp til et
tett samarbeid og har prosedyrer for endringshandtering. Det som er interessant

153 Se Digitaliseringsstyrelsen (2012)
154 Se Benefield (2013)
155 Jf. Holsge (2013) s. 32
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er at kontrakten vektlegger kundens forretningsmessige mal og behov, som skal
veere styrende for gjennomferingen.

Flexible Contracts

Flexible Contracts skal fungere som et kontraktsrammeverk, hvor mange vilkar
md tilpasses det enkelte prosjekt. Det som imidlertid skiller kontrakten fra tra-
disjonelle kontrakter er bruken av de sikalte «statements of target outcomes»
(SOTO). Det forutsettes av utviklingen gjennomferes med en iterativ utviklings-
metode. Hver delleveranse skal males pa i hvilken grad man har nadd de enkel-
te malbare malene («target outcomes»). Disse malene tar utgangspunkt i kun-
dens behov og enske om gevinstrealisering. Vilkar knyttet til betaling, levering
og kvalitet avtales saerskilt for hver SOTO. Partene kan si opp avtalen etter hver
SOTO. Selv om kontrakten er noe overordnet, er tankegangen med spesifikasjon
av malbare mal interessant. Prosjektgjennomforingen styres med utgangspunk-
tet i disse malene, mens leveranderen har frihet til a velge hva som skal utvikles
slik at malene kan realiseres. Konseptet i denne kontrakten likner, etter min
mening, pa tankegangen bak PS2000 SOL.

3.4 Utforming av en smidig kontrakt

I en plandreven metode, som fossefallsmodellen, med uttemmende og endelig
kravspesifikasjon, er det kravene som er styrende for gjennomferingen i alle fa-
sene.'* Dette endelige definerte omfanget danner sammen med fast pris og fast-
satt leveringstid, laste rammer for prosjektgjennomferingen. De er dessuten
grunnleggende vilkar i de tradisjonelle kontraktene. I tillegg utgjor disse ram-
mene suksesskriteriene for om prosjektet blir vurdert som vellykket eller ikke."’
I underkapittel 1.4.3 presenterte jeg et utvidet syn pa suksesskriterier for pro-
sjekter generelt og for it-prosjekter spesielt. De grunnleggende prinsippene som
ligger bak smidig programvareutvikling er utformet blant annet med tanke pa
at utviklingsmetoden skal gke sjansen for at prosjektene lykkes. Derfor ma kon-
traktsutformingen for disse prosjektene ogsa ta hensyn til det utvidede synet pa
suksesskriterier.

I tillegg til suksesskriteriene har jeg trukket frem en rekke forhold som jeg
mener det ma tas hensyn til nar smidige kontrakter skal utformes. I figur 3.4
illustrerer jeg dette. Til venstre i figuren har jeg listet opp disse forholdene, og til
hoyre illustrerer jeg at suksesskriteriene ogsa ma trekkes inn i utformingen. I
tillegg brukes suksesskriteriene til a vurdere prosjektets vellykkethet bade un-
derveis og i etterkant av prosjektet.

156 Jf. Langemark (2009) s. 6
157 Se definisjon av & lykkes i underkapittel 1.4.3.
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Premisser for utforming av smidige kontrakter

Kontraktsrettslige
regler og prinsipper

Balansere detaljregulering
med kontraktens
ebrukervennlighets

Suksesskriterier

Balansere gnskene om Utforming av _ _
fleksibilitet og smidige — +  Prosjektgjennomfaringen
forutsigbarhet kontrakter *  Prosjektresultatet

+  Effekt/nytte for organisasjonen
*  Effekt/nytte for interessenter
Manifest for smidig
programvareutvikling med
tilh@érende prinsipper

Proaktiv juss basert pd
elementene i «Next
Generation Contractss

Figur 3.4: Premisser for utforming av smidige kontrakter

Utgangspunktet ved bruk av smidige utviklingsmetoder er at lgsningen som
skal lages ikke kan og skal spesifiseres endelig og uttemmende ved kontrakts-
inngaelsen. Da blir spersmaélet: Hvordan skal kontraktsgjenstanden spesifiseres
med tanke pa risikofordeling og et vellykket resultat? Svaret pa dette ligger i
oppgavens problemstilling, som handler om alternative mater & spesifisere kon-
traktsgjenstanden pa. Min tilneerming er at spesifikasjonen ma baseres pd et sett
av suksesskriterier som er unikt for hvert enkelte prosjekt, og som er tett knyttet
til gevinstrealisering.

3.4.1 Gevinstrealisering

Hvilke suksesskriterier som ligger til grunn for hvert enkelte prosjekt vil variere
fordi det ligger i prosjektets natur at alle prosjekt er unike. Erkjennelsen av at
prosjektene ikke kun kan males pa omfang, tid og kostnad, har resultert i en
rekke metoder, teorier, retningslinjer og veiledere."”® De handler om hvordan
man skal definere suksesskriterier for et prosjekt, samt hvordan disse kriteriene
skal brukes som et styringsverktey bade for et prosjekt starter opp og underveis
i prosjektgjennomferingen. Disse fremgangsmatene handler om gevinstrealise-
ring. Gevinstrealisering har tre trinn: planlegge gevinstrealisering, gjennom-
fore prosjektet med fokus pa gevinstene og til slutt felge opp med realisering av
gevinstene."’

158 Se for eksempel veilederen fra Senter for statlig ekonomistyring (2010)
159 Jf. Karlsen (2013) s. 495
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Et prosjekt gjennomfores aldri for prosjektets skyld, men for a oppna en end-
ring fra situasjonen for prosjektet ble igangsatt. I tillegg skal endringene gi
gevinster i en eller annen form. Gevinstrealisering gjor at prosjektene endres fra
a ha et leveranseperspektiv til & ha et verdi- og nytteperspektiv. Smidig pro-
gramvareutvikling skal bidra til dette perspektivet, og det kommer tydelig frem
i manifestets forste prinsippet:

«Var hoyeste prioritet er 4 tilfredsstille kunden gjennom tidlige og kontinuerlige leve-
ranser av programvare som har verdi»'¢’

I tillegg til at smidig programvareutvikling har et prinsipp om 4 levere program-
vare som har verdi, er det ogsa slik at verdien og nytten skal kunne leveres fort-
lopende ved «tidlige og kontinuerlige leveranser». Dette gjor at det er mulig &
méle og ta ut gevinster ogsa for prosjektet avsluttes, i motsetning til ved plandre-
ven utvikling. I tillegg kan prosjektet justere utviklingen basert pa erfaringene
med gevinstrealiseringen underveis. Prosjektet for pensjonsreformen i Statens
pensjonskasse (PERFORM) benyttet en iterativ utviklingsmetode basert pa en
PS2000-kontrakt. Neess og Froyland har pekt pa at delleveransene underveis i
prosjektet ble mélt pa gevinstrealisering, og justeringer basert pa malingene
kunne legges inn i neste delleveranse.'' Dette viser viktigheten av at kontrakten
ber inneholde styringsinformasjon med tanke pé gevinstrealisering.

De fleste prosjekter blir satt i gang pa bakgrunn av enske om endringer og for-
ventninger til gevinster. Men det er ikke uvanlig at de forventede gevinstene ute-
blir, og det kan veere mange arsaker til det. Karlsen'® lister opp ulike arsaker som:

o fraveer av fokus pa gevinster i prosjektgjennomferingen

o prosjektmedlemmer har ikke et felles bilde av gevinstmulighetene

« mangel pa kommunikasjon og planlegging gjor at ikke alle styrer mot de
samme malene og har den samme oppfatningen av hvorfor prosjektet
gjennomfores.

Det er mange faktorer som er viktige for a lykkes med gevinstrealisering, men
jeg vil trekke frem to:'®*

« klare for mal for gevinster, og malene skal beskrive de effekter man ensker
a oppna og forklarer dermed hvorfor prosjektet gjennomferes — dette er
effektmal.

o utarbeidelse av en gevinstrealiseringsplan for prosjektet settes i gang.

160 Se vedlegg 5.1

161 Se neermere Neaess (2012) s. 129
162 Se Karlsen (2013) s. 495

163 ibid. s. 496-497
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Disse faktorene henger ngye sammen med drsaken til at de forventede gevinste-
ne uteblir. Derfor blir det, etter min mening, viktig & se nermere pa regulerin-
gen av disse to forholdene i en kontrakt. Jeg vil na ga naermere inn péa gevinst-
realiseringsplanen og effektmal.

3.4.1.1 Gevinstrealiseringsplanen
For en gevinstrealiseringsplan utarbeides mé det gjores et arbeid internt i kun-
dens organisasjon. Arbeidet bestar av blant annet a analysere og kartlegge hvor-
for et prosjekt skal gjennomferes, hva hensikten er, hvem som blir berort og
hvilke gevinster som kan oppnas. Dette saksgrunnlaget for en gevinstrealise-
ringsplan kalles ofte et business case. I et offentlig prosjekt starter gjerne proses-
sen med en samfunnsgkonomisk analyse.'®* En viktig del av forhdndsanalysen
er & kartlegge hvilke personer og grupper som blir berert, og som er viktige for
a gjennomfere endringene og realisere gevinstene.'® Gevinstrealiseringsplanen
utarbeides pa bakgrunn av forhdndsanalysen, og skal vise sammenhengen mel-
lom tiltak og gevinster, i tillegg til hvilke malsettinger gevinstene understotter.
Videre sier den noe om hvordan gevinstene skal males. Gevinstene med til-
herende maleindikatorer vil vaere en del av prosjektets suksesskriterier. Gevin-
strealiseringsplanen brukes aktivt bade underveis i prosjektgjennomferingen
og etter at prosjektet avsluttes. Planen er dynamisk og nye gevinstmuligheter,
som oppdages underveis i prosjektgjennomferingen, kan tas inn i planen. Som
nevnt finnes det flere metoder for gevinstrealisering, og beskrivelsen over er
basert pa den britiske Benefits Management Modell (BMM), som har vert til
inspirasjon for de norske modellene og veilederne.'s

Gevinstrealiseringsplanen er ogsa et viktig grunnlag for et prosjektmandat.'”
Prosjektmandatet er dokumentet som definerer et prosjekt, og er en avtale mel-
lom toppledelse/linjeledelse og prosjektleder.'® Dokumentet inneholder blant
annet elementer som:

« Bakgrunnen for prosjektet

o Prosjektets ulike mal (effekt, resultat)

o Rammebetingelser (interne og eksterne)
« Roller og ansvar

o Omfang, tidsplan og budsjett

Hvis prosjektet skal gjennomferes med en ekstern leverander, blir elementer fra
prosjektmandatet gjenspeilet i kontrakten mellom kunden og leveranderen.

164 Jf. Senter for statlig ekonomistyring (2010) s. 20
165 Jr. Hellang (2012) s. 53

166 ibid. s. 51

167 Se Karlsen (2013) s. 96-97

168 ibid. s. 84
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Roller og ansvar blir kontraktsfestet, kanskje sammen med ulike rammebe-
tingelser som er relevante for leveranderen. Hvis prosjektet skal gjennomferes
med en plandreven metode er, som tidligere nevnt, elementer som omfang, tids-
plan og budsjett sentrale.

Uansett om et prosjekt skal gjennomferes med en plandreven eller smidig
utviklingsmetode, er det hensiktsmessig a ta inn elementer fra gevinstrealise-
ringsplanen i kontrakten. Ifelge Dragsted er kontraktens formal a «understotte
realisering af Kundens business case og de gevinster, der er identificeret i den
grundleggende gevinstrealiseringsplan.»'® I en undersegkelse kommer det frem
at respondentene til en viss grad bruker metoder for & utarbeide gevinstrealise-
ringsplaner, men at planen i liten grad benyttes i kontraktsutformingen."”®
I Norge avdekker lignende undersekelser at halvparten av respondentene i privat
sektor ikke benytter gevinstrealisering,””! mens for offentlig sektor er tallet 65
prosent.””? I de samme undersegkelsene kommer det imidlertid frem at respon-
dentene i stor grad vil ta i bruk gevinstrealisering for sine prosjekter i lgpet av de
neste tre arene. Dette understreker viktigheten av gevinstrealiseringsplaner og
at disse ogsa ma fa plass i kontraktene. I den danske standardkontrakten K03
kommer viktigheten av en plan for gevinstrealisering frem i bilag 3a.i. I kon-
trakten forutsettes det at kunden har utarbeidet et business case, som skal ligge
til grunn for spesifikasjonen av kundens «Forretningsmaessige Mal og Behov».

3.4.2 Effektmal

En sentral del av gevinstrealiseringsplanen er effektmdlene. Effektmal kan like-
stilles med formal. Pa engelsk brukes ofte betegnelsen «objective». Formal blir
mindre brukt som betegnelse pa disse mélene nar det handler om gevinstreali-
seringen. En drsak kan veere at ordet effekt tydeliggjor at maloppnéelse skal ha
en effekt, og videre at denne effekten skal veere malbar. Ordet formal blir nok
brukt i flere sammenhenger og med mer generelle betydninger. Eksempler pa
dette i et it-prosjekt kan veere at:

+ losningen som skal utvikles skal vere enklere a bruke enn eksisterende
system.

« losningen skal veere brukervennlig og effektiv & bruke

« losningen skal sikre demokratiske rettigheter

Slike formélsbeskrivelser beerer mer preg av ambisjoner, og er lite egnet til a sty-
re programvareutviklingen.'” Likevel er det ikke uvanlig a ta inn formals-

169 Jf. Dragsted (2012) s. 15

170 Se Dragsted (2013) s. 38

171 Rambell Management Consulting AS (2013b) s. 64
172 Rambell Management Consulting AS (2013a) s.71
173 Jf. Ottersten (2004) s. 23
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beskrivelser i kontrakter, og angivelsen av anskaffelsens formal kan ha betyd-
ning for en mangelsvurdering.'” Dette gjelder spesielt for plandreven utvikling
hvor kontrakten inneholder en uttemmende og endelig spesifikasjon. Da kan
ikke leveranderen levere funksjonalitet som apenbart ikke er i trdd med anskaf-
felsens formal."” Pa en annen side kan formalsbeskrivelser som ikke er dekken-
de for kundens behov, vere en ulempe for kunden i en konfliktsituasjon.'”® Selv
om kontrakten inneholder mer eller mindre tydelige formalsbeskrivelser, kan
det veere vanskelig a se ssmmenhengen mellom en gevinstrealiseringsplan og
innholdet i en kontrakt."”” Sammenhengen mellom kontraktens formalsbeskri-
velser og prosjektets leveranser vil kun komme til syne i en konfliktsituasjon, og
ved en eventuell mangelsvurdering. De forholdene jeg har trukket frem her vi-
ser viktigheten av a ha klare og tydelige, og helst mélbare, formalsbeskrivelser i
kontrakten. I den videre fremstillingen bruker jeg derfor betegnelsen effektmal.
Eksempler pé effektmal kan veere:

o Gjennomsnittlig saksbehandlingstid skal reduseres med 30 prosent.

o Antall henvendelser pr. telefon til brukerstotten skal reduseres med 50
prosent.

o Nettbutikkens salg skal ke med 20 prosent.

o Redusere leveringstiden pé bestillinger med 2 dager.

o Redusere bedriftens rentetap pa utestdende fordringer med 20 prosent.

Disse effektmalene er konkrete og malbare, men de er likevel overordnede slik
at det finnes flere muligheter med tanke pa maloppnaéelse. I vurderingen av hvil-
ke muligheter som skal utnyttes, ma en ta innover seg at effekten av en valgt
lesning alltid vil oppsté pa individniva."”® Individene kan vaere brukerne av los-
ningen eller de som skal drifte, forvalte og videreutvikle lesningen. Derfor er
kartleggingen av interessentene i forbindelse med utarbeidelse av gevinstreali-
seringsplanen sveaert viktig. Ottersten og Balic omtaler interessentens forhold til
lesningen som en sammenheng mellom anvendelsesgrad, lesningens kvalitet og
nytte/effekt.'”® For eksempel kan en investering i et nytt system veere beregnet til
a gi en arlig gevinst pa 10 millioner kr per ar. Ulike utfall av denne investeringen
kan tenkes. Hvis systemet blir utviklet med hey kvalitet (0,9), men at brukerne
av ulike arsaker ikke anvender systemet i sa stor grad som planlagt (0,2), blir
nytten av investeringen 0,18 x 10 millioner kr. Et annet senario er at prosjektet
ikke blir utviklet med planlagt kvalitet (0,6), men fordi man har god oversikt

174 Jf. Haaskjold (2013) s. 487-489

175 Jf. Torvund (1997) s. 74

176 l.c.

177 Jf. Dragsted (2012) s. 15

178 Jf. Ottersten (2004) s. 35.

179 Se neermere Ottersten (2004) s. 36-37
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over hvilke behov som er viktigst, blir anvendelsesgraden hoyere en forventet
(1,2) og nytten av investeringen kan beregnes til 0,72 x 10 millioner kr. Jeg synes
dette gir et godt bilde pa sammenhengen mellom suksesskriteriene som er knyt-
tet til prosjektgjennomferingen (tid, kost, omfang/kvalitet) og prosjektresulta-
tet (kvalitet) og de ovrige kriteriene som gjelder effekt og nytte.’®® Denne
sammenhengen understreker ogsa betydningen av a ha tydelige og mélbare
effektmal, som er styrende for prosjektgjennomferingen, og folgelig et viktig
element i kontrakten.

3.5 Spesifikasjon av kontraktsgjenstanden

3.5.1 Innledning

Som tidligere dreftet er det sveert vanskelig & utarbeide stabile, uttemmende og
endelige kravspesifikasjoner, som skal ligge til grunn for prosjektets program-
vareutvikling. Likevel hevdes det at det er konfliktforebyggende med kontrakter
som inneholder fullstendige kravspesifikasjoner.' Som vi har sett ligger det i
programvareutviklingens natur at endringsbehovene er store. Forsgk pé & utar-
beide en fullstendig kravspesifikasjon ender som oftest med betydelig endrings-
héndtering i henhold til formaliserte prosedyrer med preklusive frister.
Endringshéndteringen kan ogsa fore til et okt konfliktniva — spesielt hvis de
endringsprosedyrene ikke folges som beskrevet i kontrakten.

Uansett hva som skal tilvirkes eller hvordan dette skal gjores ma kontrakten
inneholde en eller annen form for beskrivelse av ytelsen som skal presteres. Hvis
ikke det foreligger en slik beskrivelse kan det hevdes at en bindende avtale fak-
tisk ikke er inngatt.'"* Andre punkter i kontrakten kan stort sett utfylles av bak-
grunnsretten. Selv om leveranderen kun skal levere ressurser til et utviklings-
prosjekt ma kontrakten inneholde en minimumsbeskrivelse av for eksempel
hvor mange konsulenter, tilgjengelighet og kompetanse. Som jeg har vist tidlige-
re i figur 1.1 finnes det kontrakter som ligger i spenningsforholdet mellom de
tradisjonelle kontraktene, som baseres pa et resultatansvar for leveranderen, og
de kontraktene hvor kunden tar risikoen for det som skal tilvirkes og leveran-
doeren har en innsatsforpliktelse.

Jeg vil né foresla en alternativ mate a spesifisere kontraktsgjenstanden pa.
Hensikten er at bade kunden og leveranderen far en viss forutsigbarhet om hva
som skal lages, samtidig som spesifikasjonen gir partene heoy grad av fleksibi-
litet.

180 Se underkapittel 1.4.3
181 Jf. Foyen (2006) s. 238
182 Jf. Torvund (1997) s. 64
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3.5.2 Kontraktsregulering av effektmal

Et prosjekt bor gjennomferes slik at resultatene er egnet til & realisere planlagte
gevinster, og effektmalene er en viktig del av gevinstrealiseringsplanen. Kon-
trakten blir derfor et sentralt styringsverktoy for at prosjektresultatene faktisk
gir verdi for kunden. I folge Dragsted er det ikke alltid en tydelig sammenhen-
gen mellom kontraktens regulering og enskede gevinster.’®® Det naermeste man
kommer er etter min mening angivelse av anskaffelsens formal i kontraktene,
men som Vi har sett er ikke disse formalene alltid egnet til & veere styrende for
prosjektresultatet. I tillegg hevdes det at leveranderer i forhandlinger onsker sli-
ke formalsangivelser ut av kontrakten.”®* Ved inngaelsen av en kontrakt med
fastlagt pris og tid, samt uttemmende kravspesifikasjon, er det forstaelig at for-
malsangivelser kan fore til en ekstra risiko for leveranderene. P4 en annen side
kan gjennomtenkte, tydelige og klare formalsbeskrivelser veere en hjelp for leve-
randeren i utviklingsarbeidet med tanke pa utformingen av lgsningens funksjo-
ner. Dessuten kan formaélsbeskrivelser pke kundens forutsigbarhet med tanke
pé prosjektresultatets egnethet for realisering av enskede gevinster. Dragsted tar
til orde for kontraktsregulering av en sakalt mapping mellom effektmal i gevinst-
realiseringsplanen og kravspesifikasjonen.'® En slik mapping innebeerer at kra-
vene til det som skal utvikles har en kobling til gevinster i gevinstrealiserings-
planen. Dette stiller store krav til bade kundens og leveranderens arbeid med
kravspesifikasjonen. Mappingen eker ogsa informasjonsnivaet i kravspesifika-
sjonen, og gjor at prioriteringen underveis i gjennomferingen kan baseres pa
nedvendigheten av kravet med tanke pé gevinstrealisering. En slik regulering er
ikke knyttet spesielt til smidige kontrakter.

Viktigheten av at prosjektresultatene skal ha verdi for kunden er, som vi har
sett, et av prinsippene bak smidig programvareutvikling. For a fa til dette ma det
ligge til grunn en slags «kobling» mellom effektmélene og det som skal utvikles.
De smidige utviklingsmetodene er ikke klare pa hvordan denne koblingen skal
foretas. Hvordan vet vi hva som er «[..] programvare som har verdi»'**? Ved smi-
dig programvareutvikling forutsettes det ogsa at det gjores et arbeid for utvik-
lingen kan starte, slik at man vet hvilke gevinster som enskes. Bruk av epos og
brukerhistorier'®” gir en viss hjelp med a definere verdi, men metoden har ikke
noe klar kobling mellom det som angis i brukerhistoriene og gevinstrealisering.
Standardkontrakten PS2000 SOL legger vekt pa bruk av epos og brukerhistorier
som utgangspunkt for utviklingen. Standardens veiledning understreker viktig-

183 Se Dragsted (2012) s. 15

184 Jf. Foyen (2006) s. 261

185 Se neermere Dragsted (2012) s. 15
186 Se vedlegg 5.1

187 Se neermere i avsnitt 2.4.1.1
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heten av at epos og brukerhistorier er forankret i effekt- og resultatmal, og at
disse overordnede behovsbeskrivelsene bor foreligge ved kontraktsinngéelsen.'s

De smidige utviklingsmetodenes mangel pa kobling mellom hva som skal
tilvirkes og gevinstrealiseringsplanen, spesielt ved utvikling av sterre losninger,
er kritisert av flere eksperter. Ambler og Lines mener at prinsippene bak smidig
programvareutvikling ber justeres i prosjekter hvor det utvikles storre forret-
ningssystemer.'® Justeringene gjor at fokus endres, slik at det er losninger som
skal utvikles og ikke bare programvare. Videre mener de at det ma samarbeides
med interessenter, og ikke bare kunden. Definisjon av hva en kunde er kan vaere
noe uklart, og ved a trekke inn interessentene bygger de pa viktigheten av at
gevinstene og nytten oppstar hos malgruppene, jf. droftelsen i underkapittel
3.4.2. En annen viktig justering er prinsippet om «fungerende programvare er
det primeere malet pa fremdrift» som de endrer til (min oversettelse):

«Malbare gevinster er det primaere malet pa fremdrift»'*

Nar det gjelder kritikken av de smidige prinsippene, vil jeg ogsa trekke frem
Tom Gilb. Som tidligere nevnt utviklet han allerede i 1979 en iterativ og evolu-
sjoneer utviklingsmetode.”! I denne metoden er maling av gevinstoppnaelse es-
sensielt, og han har siden den tid utviklet metoder for dette. Metoden vektlegger
viktigheten av & ta hensyn til interessentene, og samtidig utarbeide malbare suk-
sesskriterier.'®> Nar det gjelder kritikken av prinsippene for smidig programva-
reutvikling trekker ogsa han frem at begrepet «kunde» blir for enkelt, og at det
er nodvendig a «[...] identify and deal with the top few dozen critical stakehol-
ders of your system.»'* I samme artikkel legger han vekt pé at de smidige prin-
sippenes bruk av verdi mé konkretiseres og ta utgangspunkt i gevinstrealisering,
samt at gevinstene og nytten for interessentene ma vare malbare.

Mitt utgangspunkt etter dette er at en kravspesifikasjon som beskriver funk-
sjonelle og ikke-funksjonelle krav ikke kan ligge til grunn ved kontraktsinnga-
else nar smidig programvareutvikling skal benyttes. Slike kravspesifikasjoner
vil ikke harmonere med prinsippene for smidige utviklingsmetoder, og hindre
nedvendig fleksibilitet i prosjektgjennomferingen. Droftelsene knyttet til ef-
fektmal viser at det er nodvendig at disse er tatt inn i kontrakten ved kontrakts-
inngdelsen. Effektmélene ma imidlertid vaere konkrete, mélbare og ha en tydelig
relasjon til interessentene.

188 Jf. Den Norske Dataforening (2013b) s. 5
189 Se Ambler (2012) s. 27 flg.

190 ibid. s. 31

191 Jf. kapittel 2.4

192 Se neermere Gilb (2005) s. 38-40

193 Jf. Gilb (2010) s. 15
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Det finnes flere metoder for & utarbeide og presentere effektmal. I Tom Gilbs
evolusjonere utviklingsmetode er utarbeidelse av effektmal en vesentlig del av
metoden.'”* Det ligger utenfor rammene av denne oppgaven & ga nermere inn
Gilbs metode. Gojko Adzic har utarbeidet en forenklet metode han kaller im-
pact mapping!®®> Denne metoden bygger blant annet pa Gilbs metode. Jeg har
imidlertid valgt & ta utgangspunkt i metoden til Ingrid Ottersten og Mijo Balic,
som de kaller effektstyring av IT."*¢ Jeg har valgt denne metoden fordi den etter
min mening er best egnet til & illustrere hvordan effektmélene kan ligge til
grunn i kontrakten som spesifikasjon av kontraktsgjenstanden, og styringen av
prosjektgjennomferingen. Metodens tilnerming passer ogsé godt sammen med
en gevinstrealiseringsplan og bruk av epos og brukerhistorier. Kjernen i meto-
den er utarbeidelse av et visuelt effektkart, som ogsé kan presenteres i skriftlig
form. I tillegg er det mulig & bygge videre pa effektkartet med elementer fra
Gilbs metoder, avhengig av behovet i den konkrete kontrakten. Definisjonen av
et effektkart er som folger:

«Effektkarta dr en metod for att skapa en beskrivning av de 6nskade effekterna som
direkt gar att anvdnda for design av IT-produkten och for effektstyrning av IT-projek-
tet.»!?”

3.5.3 Effektkart som ytelsesbeskrivelse
Et effektkart kan sees pa som en kravspesifikasjon av hvilke elementer som pa-
virker de gnskede effektene. Effektmalene hentes fra gevinstrealiseringsplanen
sammen med malgruppene (interessentene). Hvis det er et saksbehandlingssys-
tem som skal utvikles kan for eksempel et effektmal veere: Gjennomsnittlig saks-
behandlingstid skal reduseres med 30 prosent. For & fa til dette analyseres hvilke
mélgrupper/interessenter som kan pavirke dette malet, og mélgruppene knyttes
til effektmalet. For hver malgruppe utarbeides det bruksmal som sier noe om
hvilke behov og forventninger mélgruppene har. Et bruksmal kan vere knyttet
til flere malgrupper. I dette eksemplet kan en saksbehandler vaere en mélgruppe,
og et bruksmal kan vere at saksbehandlere vil ha ferre ufullstendige seknader.

Neste trinn i effektkartet er a definere ulike tiltak knyttet til hvert bruksmal.
Tiltakene sier noe om hvordan bruksmalene kan nas. Et tiltak kan vaere en end-
ring i organisasjonen, endringer i manuelle rutiner, og det kan vere utformin-
gen av et saksbehandlingssystem. Et tiltak kan inneholde flere mindre tiltak.

I effektkartet skal det ogsa legges inn malepunkter. I mitt eksempel inne-
holder effektmalet allerede et malepunkt: at saksbehandlingstiden skal reduse-
res med 30 prosent. Utover dette bor det ogsa legges inn mélepunkter pa bruks-

194 Se nermere Gilb (2005)
195 Se Adzic (2012)

196 Se Ottersten (2004)

197 Se Ottersten (2004) s. 46
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mal og tiltak. Mdlepunkter kan vere bdde estimert tid eller kostnad for et tiltak.
I figur 3.5 har jeg illustrert konseptet effektkart, basert pa Otterstens og Balics
modell.

Effektkart

Hvorfor skal vi gjere dette? Den
forbedring eller forandring av Effektmal @M alepunkter

virksomheten man vil skape.

Hvem er de som skalkan skape a a
effekiene? De grupper av mennesker o ;\ 2 3 /1y 2 AR
som er berart og som har likeartede /) ” n I]\ Malgruppe 1 N ,j{l Malgruppe 2 Jry ]lJI\, Malgruppe n >

behov og forventninger.

1ayyae apaysup

Hva vil'trenger malgruppena? Behov,

! . —~
forventninger og vurderinger s (* Y gykmal 1 ) Bruksmal 2 .
malgruppene. A \_/ Malepunkter
anrdan skal da produktet/
utformes? Utformingen
som gjor at malgruppene lykkes. |: Thtak 1 Tikak 2 Tiltak 3
Tiltak 3.2

Tiltak 2.1 Tiltak 2.2 Tiltak 2.3 Tiak 3.1

Tiltak 3.2.1 Tiltak 3.2.2

Figur 3.5: Effektkart som en spesifikasjon av onskede effekter. (Oversatt fra
Ottersten (2004) s. 48)

I et prosjekt med smidig programvareutvikling mener jeg effektkartet ma juste-
res og utvides slik at det gir nodvendig forutsigbarhet med tanke pé hva leveran-
deren skal levere. For det forste vil det veere hensiktsmessig & benytte begreper
knyttet til brukerhistorier, se avsnitt 2.4.1.1. For det andre er det nedvendig &
fremheve malepunktene - bade for méling av eftekt og verdi, men ogsé nar det
gjelder tids- og kostnadsestimater. P4 denne maten kan maleparameterne ligge
til grunn for prioritering og styring underveis i prosjektgjennomferingen.

Nar eftektkartet skal spesifisere kontraktsgjenstanden, mé det inneholde alle
effektmalene fra gevinstrealiseringsplanen, slik at alle interessenter har et felles
madlbilde. Det er ikke nedvendigyvis slik at alle effektmélene kan realiseres i pro-
sjektet. Det er noe kunden ma ta stilling til nar effektkartet skal utarbeides. Nes-
te element i effektkartet er malgruppene, og det vil veere hensiktsmessig & kun ta
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med de malgruppene som har relasjon til systemet som skal utvikles. Disse mal-
gruppene kalles brukergrupper. Til hver brukergrupper utarbeides det en eller
flere epos, og alle epos danner en overordnet produktke.

Effektkartet mé& suppleres med brukerhistorier, som er knyttet til epos. En
brukerhistorie kan ogsa besta av flere brukerhistorier, avhengig av ensket detal-
jeringsgrad. Til slutt omgjeres hver brukerhistorie til en eller flere oppgaver.
Som nevnt gjores detaljering og oppgavedefinisjon ved sprintplanleggingen.
Hvor detaljert effektkartet skal veere, varierer med tanke pé hvilke type prosjekt,
storrelse pa prosjektet, graden av usikkerhet og risiko, samt hvilken prismodell
som skal benyttes.'”® Som nevnt kan et system spesifiseres meget detaljert og for
sé vidt uttemmende ved bruk av epos, brukerhistorier og oppgaver. Da vil man
i praksis ha en kravspesifikasjon pa samme mate som i et plandrevet prosjekt.
Imidlertid er forskjellen at kravene har en tydelig kobling til effektmaélene, pa
liknende vis som Dragsted tar til orde for med sakalt mapping'*® I et prosjekt
som benytter en smidig utviklingsmetode vil det ikke veere hensiktsmessig a
legge til grunn et slikt uttommende effektkart, fordi fleksibiliteten vil bli betyde-
lig redusert. Et utgangspunkt kan veere a legge til grunn et effektkart som inne-
holder epos og brukerhistorier pa et niva som ikke legger foringer pa hvordan
funksjonaliteten skal utvikles.

Det er ogsa viktig a legge inn malepunkter i effektkartet — bade knyttet til
effektmalet men ogsa til epos eller grupper av brukerhistorier (tema). Dette kan
for eksempel veere tall som sier noe om en relativ verdi for egnethet til a na ef-
fektmalet. Det kan ogsé veere mer konkrete tall, for eksempel med forventet
endring i tidsbruk for en av brukernes arbeidsoppgaver ved bruk av systemet.
I figur 3.6 illustrerer jeg konseptet med effektkart for spesifikasjon av kontrakts-
gjenstanden.

198 Se nermere om prismodeller i underkapittel 3.6.2
199 Se underkapittel 3.5.2
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Effektkart og smidig programvareutvikling

Alle effektmalene som er -
knyttel til endringer Effektmal 1
1 skal

Definerte brukergrupper som
er avsteml med
interessentanalysen i
gevinstrealiseringsplanen.

Epos med malbare
kriterier. Disse ulgjer en

Bn

som

utgjar en initiell
produktke.

brukerhistorier som

utgjar produktkeen [ r
og underaget for
planlegging av
sprintene.

A

uspueisualBsiyenuoy e volseyyiseds

Figur 3.6: Effektkart som spesifikasjon av kontraktsgjenstanden

I figuren over viser jeg at elementene som skal ligge til grunn ved kontraktsinn-
gaelsen er effektmal, brukergrupper, overordnet produktke og initiell produktkoe.
Jeg viser ogsa at selve produktkeen forst eksisterer etter at kontrakten er inngatt,
og at denne er en bearbeidet versjon av den initielle produktkeen. Likevel er det
nedvendig at elementene i produktkeen er relatert til den initielle produktkeen,
slik at koblingen til effektmalene eksisterer underveis i prosjektgjennomferin-
gen. Koblingen gjor ogsa at det blir tydeligere hvilke endringer som krever en-
dringshéndtering og ikke. Jeg kommer narmere tilbake til endringshandtering
iunderkapittel 3.6.4. I figur 3.7 har jeg laget et eksempel pa hvordan et effektkart
med et effektmal kan se ut, og i vedlegg 5.3 finnes det samme effektkartet i

skriftlig form.
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3.6 Andre elementer i en smidig kontrakt

Naér en endelig og uttemmende kravspesifikasjon ikke ligger til grunn, er det
nedvendig a regulere selve utviklingsprosessen i kontrakten.?*® Dette kan gjores
ved a beskrive den smidige metoden som skal benyttes.?*' I dette kapittelet vil jeg
skissere hvordan prosessen og oppgavefordelingen kan reguleres i kontrakten.
Vederlaget en sentral del av alle kontrakter, og jeg beskriver noen prismodeller
jeg mener kan veere aktuelle i en smidig kontrakt. Videre foreslar jeg en alterna-
tiv mekanisme for konfliktlgsning. Til slutt ser jeg pa forholdet til prosjektsty-
ring og endringshandtering.

3.6.1 Utviklingsprosessen

Jeg tar utgangspunkt i rammeverket Scrum nar jeg skal ta for meg utviklings-
prosessen, slik den er beskrevet i underkapittel 2.4.1. Utviklingsprosessen bestar
av flere sprinter (iterasjoner). Selv om resultatet etter hver sprint er et inkrement
som er ferdig, sa vil det i praksis ikke veere slik at hvert inkrement blir en leve-
ranse som skal installeres og settes i produksjon — en sakalt release — som jeg i
den videre fremstillingen omtaler som en delleveranse. Ofte vil flere inkremen-
ter ha gjensidige avhengigheter som gjor at disse ma tilhere samme delleveran-
se. Derfor vil storrelsen pé en delleveranse variere underveis i utviklingsproses-
sen. Ndr en delleveranse skal settes i produksjon, er det nedvendig med
overleveringsprosedyrer, se avsnitt 3.6.1.1.

Ansvar for produktkeen

Produkteier (kunden) har ansvaret for produktkeen, og ma starte arbeidet med
denne umiddelbart etter kontraktsinngaelsen. Ansvaret for produktkeen inne-
baerer a jobbe videre med effektkartet, og spesifisere og detaljere brukerhistorier
(funksjonelle og ikke-funksjonelle krav), registrere feil som skal rettes og enske-
de endringer i allerede utviklede funksjoner. Produkteier skal sgrge for at pro-
duktkeen er apen og tilgjengelig for alle interessenter. Produkteier bearbeider
produktkeen fortlopende uavhengig av sprintene. Dette innebzerer ogsa at ele-
mentene i produktkeen skal prioriteres basert pa en vurdering av:

« hvor egnet elementet er til 4 na effektmalet
o elementets utviklingsomfang sammenliknet med eventuelle andre
elementer som ogsa er egnet til & nd det samme effektmalet

Scrummasteren og utviklingsteamet (leveranderen) er forpliktet til a bista pro-
dukteieren i det lapende arbeidet med produktkeen. Dette innebeerer at de skal

200 Jf. Foyen (2006) s. 130
201 Jf. Udsen (2013b) s. 6
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gjore produkteieren i stand til & beskrive elementene i produktkeen pa en slik
mate at alle teammedlemmene har nok informasjon til & vite hva som skal utvi-
kles. I tillegg skal utviklingsteamet estimere elementene i produktkeen.
Utviklingsteamet skal ikke bruke mer enn en viss andel av en sprint til dette
arbeidet, for eksempel ti prosent.

Krav til et inkrement

Produktet etter utviklingsarbeidet i en sprint skal vere et inkrement som er en
fungerende del av den totale lgsningen, og inkrementet skal defineres som fer-
dig. Dette er et viktig kriterium ved smidig programvareutvikling, og er knyttet
til manifestets punkt «programvare som virker fremfor omfattende dokumen-
tasjon». Erfaringsmessig er det en vanskelig oppgave for utviklingsteamet & eta-
blere en arbeidsmate som gjor at inkrementene tilfredsstiller et slikt kriteri-
um.?” For prosjektets forste sprint skal gjennomferes mé det etableres en
definisjon av hva som menes med at et inkrement er ferdig. Det er scrumteamet
(kunde og leverander) som er ansvarlige for a utarbeide hvilke kriterier som skal
legges til grunn for at et inkrement er ferdig. Kriteriene angir et kvalitetsnivé, og
gjelder for alle inkrementer. Kriteriene kan endres underveis, men skal god-
kjennes av begge parter. Eksempler pa slike kriterier er at:

« inkrementet skal vaere testet av utviklerteamet

o inkrementet skal ha en minimumsdekning pa enhetstester

o enhetstestene skal vaere gjennomfert uten feil

« enhetstester for tidligere inkrementer skal veere gjennomfert uten feil
(regresjon)

o avtalt kodestandard skal veere brukt

o inkrementet skal veere installert i kundens testmiljo

« inkrementet skal oppfylle akseptansekriteriene i produktbackloggen

o inkrementet ikke har flere feil enn avtalt

Det skal alltid veere definert tilstrekkelige kriterier slik at et inkrement skal kun-
ne installeres og settes produksjon. Produkteier er ansvarlig for at de til enhver
tid gjeldende kriteriene er tilgjengelig for alle interessenter i prosjektet.

Gjennomforing av en sprint

Alle sprintene skal ha samme lengde som skal vere fast under kontraktsperio-
den, for eksempel fire uker. Det er en forutsetning for 4 starte en sprint (itera-
sjon) at produktkeen har tilstrekkelige elementer til utviklingsarbeid for minst
to sprinter. Kravene til et inkrement ma veere godkjent for en sprint igangsettes.
En ny sprint starter straks etter at forrige sprint er avsluttet. En sprint skal, som

202 Jf. Cohn (2010) s. 258
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vist i underkapittel 2.4.1, inneholde folgende mater og aktiviteter: sprintplanleg-
ging, utviklingsarbeid, daglig scrummete, sprintreview og sprint retrospektive.
Hvis uforutsette forhold gjor at en sprint ikke kan gjennomferes i henhold til
sprintbackloggen, er scrummasteren forpliktet til 4 underrette produkteier.
Produkteieren er ansvarlig for a sette i gang tiltak.

Sprintplanlegging

For utviklingsarbeidet starter skal scrumteamet (kunde og leverander) holde et
sprintplanleggingsmeote. Motet skal ha en varighet pda maksimum atte timer.
Scrummasteren er ansvarlig for at metet finner sted og holdes innenfor tidsram-
men. Hensikten med metet er & utarbeide en sprintbacklogg som er grunnlaget
for arbeidet som skal gjores i en sprint. Scrumteamet samarbeider om hvilke
elementer fra den prioriterte produktkeen som skal tas med i sprintbackloggen.
Produkteier er ansvarlig for & utarbeide akseptansekriterier knyttet til hvert ele-
ment. Scrumteamet skal ogsé vurdere og dokumentere hvilke risikoer som kan
hindre fremdriften. Bade produkteier og scrummaster skal godkjenne sprint-
backloggen for utviklingsarbeidet kan starte.

Utviklingsarbeidet

Utviklingsteamet starter arbeidet med utviklingen av sprintens inkrement nar
sprintbackloggen er godkjent. Produkteier er forpliktet til a bistad utviklings-
teamet med avklaringer. Utviklingsarbeidet bestar i nodvendige aktiviteter for a
lage et inkrement som er ferdig. Utviklingsteamet skal oppdatere sprintback-
loggen med tilleggsinformasjon om oppgaver knyttet til elementene, samt infor-
masjon om hvilke oppgaver som er lgst. Det har ogsa ansvar for at produkt-
backloggen er apen og tilgjengelig for alle interessenter.

Daglig scrummote

Scrummasteren er ansvarlig for at det holdes daglige scrummeter til faste tider.
Et scrummete skal ha en varighet pa 15-30 minutter, og utviklingsteamet har
plikt til & mote. Produkteieren har rett til & mote. Hvert medlem av utviklings-
teamet skal redegjore for:

« hva som er gjort siden forrige scrummeote
o hva skal gjores for neste scrummete
o om det er forhold som kan hindre oppnéelsen av sprintmalet

Sprintreview

Et sprintreviewmete skal avholdes for sprinten avsluttes, og skal ha en varighet
pé maksimum fire timer. Scrummasteren er ansvarlig for at metet finner sted,
og scrumteamet er forpliktet til & mote. Produkteier er ansvarlig for a innkalle
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pvrige interessenter som skal delta. Utviklingsteamet skal presentere inkremen-
tet, og redegjore for hvordan utviklingsarbeidet er gjennomfert. Scrumteamet
skal sammen vurdere om inkrementet oppfyller de fastsatte kriteriene, i tillegg
til akseptansekriteriene i produktbackloggen. Produkteieren godkjenner eller
underkjenner elementene i henhold til kriteriene. Elementer som oppfyller kri-
teriene kan ikke underkjennes. Elementer som underkjennes skal tilbake til pro-
duktkeen. Elementer som godkjennes skal dokumenteres og tas ut av produkt-
koen. Produkteieren er ansvarlig for videre handtering av inkrementet med
godkjente elementer. Videre handtering vil typisk veere samarbeid med brukere
om videre testing, samt rapporteringer til prosjektorganisasjonen. Motet kan
ogsa brukes til 4 legge inn nye elementer i produktkeen, samt vurdering av ele-
mentenes prioritering.

Sprint retrospective

Scrumteamet skal holde et sprint retrospectivemeote som avslutning péa en sprint.
Scrummasteren er ansvarlig for at metet finner sted, og varigheten er maksi-
mum tre timer. Hensikten med metet er et tilbakeblikk pa sprinten for a vurde-
re hvordan utviklingsarbeidet er gjennomfert. Vesentlige forhold som var vel-
lykkede og forhold som kan forbedres skal dokumenteres. Det skal utarbeides
en plan for hvordan forbedringene skal gjennomferes. Denne planen skal vaere
med i grunnlaget for planleggingen av neste sprint.

3.6.1.1 Delleveransen

En delleveranse bestar av et eller flere inkrementer. Produkteier er ansvarlig for
a utarbeide en testplan for en delleveransen. Testplanen skal inneholde de enkel-
te inkrementenes krav, samt elementenes akseptansekriterier. Produkteier er
ansvarlig for at delleveransen testes innenfor testperioden. Testperiodens lengde
er avhengig av storrelsen pé delleveransen. Elementer som ikke oppfyller test-
kriteriene skal dokumenteres, og leveranderen er ansvarlig for a rette feilene.
Nar testperioden er avsluttet skal produkteier godkjenne eller underkjenne del-
leveransen. Godkjente delleveranser skal ansees som levert, og kan settes i pro-
duksjon.

3.6.2 Prismodell

Betalingen er en av kundens viktigste plikter i en tilvirkningskontrakt. Vederla-
get baserer seg pa prinsippet om ytelse mot ytelse. I komplekse tilvirkningsavta-
ler kan beregning og fastsettelse av vederlaget veere komplisert.?” Denne utford-
ringen eker i prosjekter med smidig programvareutvikling nar det som skal
utvikles ikke er endelig fastsatt ved kontraktsinngaelsen. I tillegg legger pro-
sjektgjennomferingen opp til en annen risikofordeling enn de tradisjonelle kon-

203 Jf. Haaskjold (2013) s. 579
79



traktene, og prismodellen kan far betydning for denne risikofordelingen.?** Det
er vanlig & skille mellom to utgangspunkter for vederlagsberegning: fast pris og
regningsarbeid. Fast pris blir ofte benyttet i kontrakter hvor kunden ensker hoy
forutsigbarhet med tanke pa bade kostnader, leveringstid og omfang. Regnings-
arbeid blir typisk brukt i prosjekter hvor kontraktsgjenstanden ikke har en ut-
temmende spesifikasjon, og leveranderen har en innsatsforpliktelse, se figur 1.1.

I en fastpriskontrakt, hvor leveranderen har en resultatforpliktelse med tan-
ke pa omfang og leveringstid, har leveranderen risikoen for utforutsette merut-
gifter eller hoyere tidsforbruk. Men leveranderen kan ogsa oppna gevinst om
tilvirkningen viser seg a bli lettere enn beregnet. Jeg har tidligere veert inne pé at
it-prosjektene gjerne koster mer og tar lenger tid en planlagt, snarere enn det
motsatte. I fastpriskontrakter vil kundens endringsbehov fore til tilleggsveder-
lag for leveranderen.?” Usikkerheten knyttet til it-prosjekter vil fore til en rekke
endringer underveis i prosjektgjennomferingen.?”® Dette gjor at systemet blir
dyrere enn det kunden har lagt til grunn ved kontraktinngaelsen. Et annet as-
pekt er hvis kunden velger en leverander med lav fast pris i en tilbudsprosess. Da
kan det bli et problem hvis leveranderen ensker & hente inn fortjeneste via end-
ringsordrer som gir tilleggsvederlag.””” Nér leveranderen berer en stor del av
vederlagsrisikoen, og dermed er eksponert for tap i prosjekter med stor usikker-
het, vil han aktivt sikre egne interesser. Dette kan skape konflikter om hva som
faktisk skal utvikles og hvilke endringer som kan utlese tilleggsvederlag. Leve-
randerene vil derfor vegre seg mot & innga fastpriskontrakter i slike prosjek-
ter.?® I et prosjekt som benytter en smidig utviklingsmetode, vil usikkerheten
med hva som skal leveres vere hoy, og en fastpriskontrakt vil derfor vere lite
egnet. Dragsteds og Klints undersekelse underbygger dette synet, fordi det
kommer klart frem at fast pris ikke er en foretrukket prismodell ved bruk av
smidige metoder.>”

Det andre utgangspunktet for vederlagsberegning er regningsarbeid, som pé
engelsk kalles «time and material» (T&M). Ved bruk av en slik beregning skal
kunden betale for kostnadene leveranderen har padratt seg, og som regel med et
paslag til dekning av risiko og fortjeneste. Dette gjelder uavhengig av om kost-
nadene er resultat av merutgifter pa grunn av utforutsette vanskeligheter. En
slik prismodell gjor at det er kunden som i stor grad beerer vederlagsrisikoen.*"
Dette gjelder likevel ikke ubetinget. I Rt. 1969 s. 1122 konkluderte Hoyesterett
med at kunden ikke skal betale for merkostnader som skyldes uforsvarlige for-

204 ibid. s. 581

205 ibid. s. 584

206 Se naermere underkapittel 2.5.3
207 Se Poppendieck (2003) s. 167
208 Jf. Foyen (2006) s. 447

209 Se Dragsted (2013) s. 21
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hold som leverandgren har ansvaret for.?! En slik begrensning er ogsa regulert i
NS 8407 pkt. 30.1: «<Regningsarbeider skal drives rasjonelt og forsvarlig».

Ofte blir regningsarbeid relatert til bistandskontrakter hvor leveranderen
har en innsatsforpliktelse. I et slikt prosjekt er det kunden som har risikoen for
prosjektgjennomferingen og resultatet. Utfordringene oppstar i kontrakter hvor
det legges opp til en risikofordelingen mellom kunde og leverander nér det gjel-
der leveranseansvaret. I en smidig kontrakt vil vederlagsberegning basert pa
regningsarbeid vere et naturlig utgangspunkt. Kunden fér et storre ansvar for
gjennomferingen av prosjektet, blant annet ved at produkteier prioriterer pro-
duktkeen og godkjenner sprintbackloggen. Et slikt ansvar for kunden vil vere
vanskelig a kombinere med for eksempel en fast pris pa det som skal utvikles.
Hvis regningsarbeid som prismodell skal benyttes, er det en forutsetning at par-
tene har en viss grad av tillit og lojalitet til hverandre. Nar denne prismodellen
benyttes har leveranderen en plikt til lojalt a serge for at kundens interesser blir
ivaretatt, og ikke utfere arbeider som er mer kostbare enn ngdvendig.*'*

Det hevdes at ved mangel pa tillit og lojalitet kan leveranderen vere tjent
med 4 trekke ut tiden, fordi fortjenesten er avhengig av antall leverte timer.*"®
I en norsk undersokelse kom det frem at utvikling av programvare basert pa
regningsarbeid hadde de storste kostnadsoverskridelsen, sammenliknet med
blant annet fastpriskontrakter.?* Arsaken til dette var nettopp at leveranderen
ble motivert til & utvikle unedvendig funksjonalitet, og sékalt gold plating?'"
Slike forhold kan medfere at kunden etablerer relativt omfattende kontroll-
mekanismer med tanke pad medgatt tid, og transaksjonskostnadene blir hoye.
Imidlertid kan kommunikasjon, apenhet og hyppige leveranser av inkrementer
i Scrum, redusere behovet for ytterligere kontrollmekanismer.?'¢I tillegg vil bru-
ken av effektkart som styringsmekanisme, kontinuerlig sikre at det som utvikles
er egnet til 4 nd effektmalene.?” Etter mitt syn vil en vederlagsberegning basert
pa regningsarbeid veere en riktig lesning i en smidig kontrakt.

Ved fraveer av tillit mellom partene, eller hvis man ensker a stimulere til ef-
fektivitet og kvalitet, er det ikke uvanlig at avtalt prismodell legger til rette for
pkonomiske insentiver. Disse insentivene kan vare av bade positiv og negativ
art. Negative insentiver regnes som sanksjoner, og eksempler pé slike kan vere
dagbater og redusert timepris. Positive insentiver er at leveranderen far en oko-
nomisk paskjennelse etter neermere kriterier for effektivitet og kvalitet. Slike

211 SeRt. 1969 s. 1122 (s. 1124)

212 Jf. Giverholt (2012) s. 449

213 Jf. Poppendieck (2003) s. 167

214 Se Molgkken-@stvold (2007) s. 79

215 Gold plating er en betegnelse som brukes pa unpdvendig forbedring av utviklede funksjoner
som ikke gir verdi for kunden.

216 Se Poppendieck (2003) s. 168

217 Jf. Ottersten (2004) s. 23
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péskjennelser kan for eksempel veere bonus og ekt timepris. Ved bruk av smidi-
ge metoder vil kundens medvirkning og risikofordelingen mellom partene ha
stor betydning for gjennomferingen av prosjektet. Dette vil kunne pavirke hvor-
dan insentivene slar ut for leveranderen, og det oppstir et spenningsforhold
mellom forventet og faktisk mulighet for insentiver.?* I tillegg viser forskning at
slike insentiver kan fore til spekulativ adferd hos partene, redusert dpenhet og
lavere kvalitet.””® Ved for eksempel bruk av bonus for & ferdigstille prosjektet
tidligere enn planlagt, kan det fore til at leveranderen utvikler programvare
med darligere kvalitet for a gke utviklingshastigheten. P4 en annen side vil bo-
nus basert pa fa feil i leveransene kunne gke kvaliteten. De ulike modellene for
insentiver kan etter min mening bli for kompliserte slik at de mister mye av sin
praktiske betydning. Larman foreslar tre alternative lgsninger til slike insenti-
ver:**

o ikke bruke insentiver — beholde enkelhet i prismodellen
« at kunden kan avslutte kontraktsforholdet etter hver iterasjon

« at partene fordeler de okonomiske konsekvenser av over- eller underfor-
bruk

A ikke bruke insentiver, men & gjennomfore prosjektet med en enkel prismodell,
vil i praksis veere bruk av vederlagsberegning basert pa regningsarbeid. At kun-
den kan av slutte arbeidet underveis i prosjektgjennomferingen kan lgse flere
typer av konflikter som kan oppsté — inkludert uenighet om pris, fremdrift og
kvalitet. Jeg kommer naermere tilbake til disse situasjonene i underkapittel 3.6.5.
En vanlig prismodell for & fordele de skonomiske konsekvensene ved over- eller
underforbruk er ved bruk av sakalt mdlpris, som pa engelsk kalles «target cost».
En kontrakt med malpris er en mellomting mellom fast pris og regningsarbeid.
Malprisen bestar som regel av to eller flere komponenter som beregnes i en tidlig
fase av prosjektet. Forst utarbeides det et estimat pa utviklingstid. I tillegg kom-
mer paslag i prosent for usikkerhet basert pa en risikoanalyse eller kun et gevin-
stpéslag i prosent, for eksempel 15 prosent. Utgangspunktet er at faktisk time-
forbruk knyttet til leveransene blir avstemt med malprisen. Hvis faktisk kostnad
overstiger malprisen, fordeles overstigende kostnad pa begge parter. Tilsvarende
hvis faktisk kostnad er lavere enn malprisen, fordeler partene gevinsten. Det
finnes en rekke varianter for a beregne malpris og avvik fra denne. I tabell 3.1
viser jeg et eksempel pa bruk av malpris basert pa at kunden og leveranderen
fordeler over- og underforbruk med 50 prosent.

218 Jf. Foyen (2006) s. 452-453
219 Se Larman (2010) s. 514
220 l.c.
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Tabell 3.1: Eksempler pd bruk av mdlpris ved over- og underforbruk. (Basert pd
Larman (2010) s. 541)

Estimert Paslag | Malprisen | Faktiske | Justering | Kundens | Fortjeneste
totalpris | 15 prosent kostnader med betaling for
50 prosent leverandor

1000 000 150000 | 1150000| 1100000 +50000| 1200000 100 000

1000 000 150 000 1150000 900 000 -50000| 1100000 200000

I tabellens forste rad vises et tilfelle hvor faktiske kostnader overstiger estimerte
kostnader, og kunden mé betale halvparten av de okte kostnadene, mens leve-
randerens fortjeneste reduseres tilsvarende. I andre rad er den faktiske kostna-
den lavere enn estimert; kunden betaler mindre, mens leveranderen oker fortje-
nesten. Hvis malprisen skal justeres underveis i prosjektet blir dette handtert
som en endring av kontrakten. Forskning viser at bruk av mélpris i kontrakter
kan redusere risikoen for kostnadsoverskridelser.?” Bruk av malpris motiverer
ogsa til bedre samarbeid og prioritering av utvikling som gir enskede eftekter.??
Derfor vil denne prismodellen i utgangspunktet veere egnet for en smidig kon-
trakt. I PS2000-kontraktene er det en malprismodell som ligger til grunn for
vederlagsberegningen.

Den store ulempen med malpris er, etter min mening, nedvendigheten av et
bindende estimat som grunnlag for beregningen. For at et slikt estimat skal til-
rettelegge for en reell gevinstmulighet, forutsetter det at omfanget er relativt
klart definert allerede i starten av prosjektet. Dette medforer at fleksibiliteten for
et prosjekt som benytter en smidig metode, blir vesentlig redusert. Det kan hev-
des at mulighetene for & endre malprisen underveis motvirker redusert fleksi-
bilitet, men etter mitt syn vil prismodellen da a4 mer preg av en fast pris med
mulighet for tilleggsvederlag.

En prismodell jeg synes er interessant, er Gilbs forslag til en sakalt no cure, no
pay.** Utgangspunktet i denne modellen er at det kun er levert programvare
som gir paviselig nytteeffekt for kunden som gir grunnlag for opparbeidelse av
et vederlagskrav. Jeg har i underkapittel 3.4.2 veert inne pa Gilbs metoder for a
méle effekt og nytte av utviklet programvare. Nar det gjelder en prismodell med
no cure, no pay, mener han at det som utvikles skal méales mot definerte malbare
kriterier, og at leveranderen kun far betalt for programvare som tilfredsstiller
malekriteriene. Modellen er interessant fordi det er nettopp a né effektmélene
som gjor at gevinstene kan realiseres. Imidlertid tror jeg at leveranderene vil

221 Se Molegkken-@stvold (2007) s. 79
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vere tilbakeholdne med & inngé slike kontrakter, fordi leveranderene ikke har
tilstrekkelig kontroll pa evrige faktorer som kan pavirke den faktiske effekten av
utviklet funksjonalitet.

Selv om valg av prismodell er en sentral komponent i en smidig kontrakt, kan
ikke den alene veere beerende for reguleringen av risikofordelingen. Prismodel-
len som velges er kun en av flere mekanismer i kontrakten. Den ma sees i sam-
menheng med andre vilkar knyttet til utviklingsprosessen, konfliktlasning og
kontraktsbrudd.

3.6.3 Prosjektstyring

Prosjektstyring kan beskrives som «the art and science of converting vision into
reality.»”** Jeg oppfatter denne beskrivelsen som at det handler om a gjennom-
fore et vellykket prosjekt. Et vellykket prosjekt males pa i hvilken grad visse
suksesskriterier er oppfylt, se underkapittel 1.4.3. Hvilke suksesskriterier som
ligger til grunn vil variere fra prosjekt til prosjekt, men som regel har et prosjekt
rammer for budsjett og tid. I noen prosjekter er det kritisk at hele eller deler av
et system kan tas i bruk innen en gitt dato. I andre prosjekter er kanskje bud-
sjettrammen absolutt, mens tidsrammen er mindre kritisk. @vrige suksesskri-
terier er knyttet til kvalitet (prosjektresultat) og effektmal. I manifestet for smi-
dig programvareutvikling er det forste punktet som folger:

«Personer og samspill fremfor prosesser og verktoy»

Dette punktet innebeerer at blant annet scrumteamet skal ta ansvar for at effekt-
mélene nés, og at teamet er selvorganiserende slik at optimale lesninger oppnas
pé en mest mulig effektiv mate. I tillegg er det viktig med god og hyppig kom-
munikasjon béde internt i prosjektet og eksternt med tanke pé interessenter.
Disse prinsippene er opphav til oppfatninger om at det ikke er behov for pro-
sjektstyring ved bruk av smidige utviklingsmetoder. Slike oppfatninger henger
trolig sammen med at innholdet i den tradisjonelle rollen som prosjektleder er
endret i prosjekter som benytter en smidig metode.

I et plandrevent prosjekt vil prosjektlederens oppgaver vere alt fra a sikre
mélstyring i henhold til effektmal og gevinstrealisering, til detaljert oppgave- og
ansvarsfordeling med tilhorende kontroll og evaluering av utferelsen. I tillegg
skal prosjektlederen lage planer i henhold til tids- og kostnadsrammene og kva-
litetsmal, sikre gode arbeidsforhold og stettefunksjoner for prosjektmedlemme-
ne, samt serge for nedvendig kommunikasjon internt og eksternt. Ved bruk av
Scrum er mange av de tradisjonelle oppgavene til prosjektlederen overfort til
scrumteamet.”” Scrum er tydelig pa roller og ansvar, samt hvordan gjennom-

224 Se Turner (1996) s. 6
225 Se Cohn (2010) s. 139-141
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foringen skal skje for a na effektmaélene. Derfor blir Scrum ogsa omtalt som en
prosjektstyringsmetodikk.?*® Det selvorganiserte scrumteamet har ansvaret for
individuell oppgavefordeling, identifisering av risiko, sikre kvalitet i hvert in-
krement, utvikle mot prioriterte effektmal, estimering etc., se underkapittel
2.4.1. Selv om Scrum benyttes som prosjektstyringsmetodikk, er det nedvendig
med roller som kan ivareta funksjoner som ikke ligger innenfor scrumteamets
ansvarsomrader. Et utviklingsprosjekt, slik det er definert i denne oppgaven,
innebeerer at kunden oppretter et prosjekt hvor en leverander skal levere en los-
ning i henhold til et effektkart ved bruk av Scrum. Bade kunden og leveranderen
vil typisk opprette sine interne prosjekter. Prosjektstyring med tanke pa kon-
traktsregulering handler om hvordan det felles prosjektet skal reguleres. I figur
3.8 illustrerer jeg skillet mellom partenes interne prosjekter, og hvilke deler som
ma reguleres i kontrakten.

Prosjektstyring

Kundens prosjekt Leveranderens prosjekt

r Prosjektansvarlig i: = Felles RL:J Prosjektansvarlig = Bvrig
sering < rosjektstyrin : ; ‘L organisering
' A i pros) O‘” & A H A 1
I i 5 M 2 L i n i
e — i
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==

= Kontraktsregulering

Figur 3.8: Styring av partenes felles prosjekt, med hvilke deler som ma reguleres i
kontrakt.

Kundens prosjektansvarlig skal serge for at effektkartet utarbeides som grunn-
lag for kontraktsinngaelsen. Det er viktig at det er bred enighet om effektkartets
utforming i kundens organisasjon. Den prosjektansvarlige ma ogsa bruke kun-
dens prosjektmandat som grunnlag for prosjektgjennomferingen. I dette man-
datet vil det som oftest ligge rammer for budsjett og leveringstid. Tilsvarende vil
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leveranderens prosjektansvarlig serge for at tilstrekkelige ressurser og kompe-
tanse kan leveres i henhold til inngatt kontrakt. Partenes respektive prosjektan-
svarlige er roller som mé reguleres i kontrakten, og vil veere de som opptrer pa
vegne av partene. I SSA-S er dette regulert i pkt. 1.5, og i PS2000 er tilsvarende
bestemmelser i pkt. 2.1.2. De prosjektansvarlige vil ogsa felge opp andre omra-
der i partenes interne prosjekt, men disse oppgavene er ikke den del av kontrak-
ten.

I et prosjekt som benytter smidige utviklingsmetoder er det nedvendig med
tett samarbeid mellom partene. Dette reguleres i Scrum og utviklingsprosessen.
I tillegg er det nedvendig at kontrakten regulerer et felles samarbeids- eller sty-
ringsorgan som er ansvarlige for andre omrader enn de som dekkes av scrum-
teamet. Dette er omrader som overordnet planlegging av fremdrift og leveran-
ser, risikostyring, kommunikasjon og styring i henhold til effektkart
(effektstyring), konfliktlesning, endringshandtering og evrig kontraktsoppfel-
ging. Dette kaller jeg felles prosjektstyring. 1 PS2000 Smidig skal det opprettes en
koordineringsgruppe, jt. bilag B.2.1. Kontrakten ma regulere hvilke roller og
personer som skal utgjore gruppen som er ansvarlig for felles prosjektstyring.
Typisk vil gruppen inneholde partenes prosjektansvarlige, produkteier(e),
scrummaster(e) og eventuelt gvrige interessenter hos partene.

Planlegging

I folge Cohn kan planlegging sees pa som «[...] a quest for value.»**” Det vil si at
planlegging ma til for at prosjektet skal nd effektmalene. Planlegging reduserer
risiko og usikkerhet, skaper bedre beslutningsgrunnlag og gir grunnlag for tillit
og utveksling av informasjon.??® I tillegg har prosjektene som regel budsjett- og
tidsrammer som er viktige styringselementer i planleggingen. Basert pé effekt-
kartet og et estimat pa epos og brukerhistorier, skal partene i fellesskap utarbei-
de en overordnet plan for prosjektgjennomferingen. Det vil si & estimere antall
sprinter samt nar det skal vare delleveranser. Planen skal veere dynamisk, og
skal endres underveis nir estimatene blir mer presise. I tillegg vil identifiserte
risikoer og erfaring som opparbeides underveis kunne medfere endringer i pla-
nen. I planleggingen ma effektkartet vaere styrende for delleveranser og hvilke
malbare effekter som er forventet i hver delleveranse.

Effektstyring

En annen viktig oppgave i den felles prosjektstyringen er sakalt effektstyring.
Dette er ngdvendig for underveis a kunne prioritere, og a styre etter effektmale-
ne i effektkartet. Ottersten og Balic anbefaler a ha en egen effektstyringsgrup-

227 Se Cohn (2005) s. 5
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pe,**® men etter mitt syn er dette en oppgave som vil egne seg i gruppen for felles

prosjektstyring. Men, det er viktig at kundens prosjektansvarlig, i samarbeid
produkteier, sorger for & kommunisere og beslutte prioriteringer i henhold til
effektkartet med ovrige interessenter. Disse beslutningen tar produkteier tilba-
ke til scrumteamet.

Oppfolging

Det er vanlig a ha ulike kontroll- og evalueringsmekanismer i et prosjekt, men
behovet for eksplisitte mekanismer ved bruk av smidige metoder er redusert.
Det er fordi de hyppige leveransene av inkrementer gjor at utfordringer og risi-
koer fortlapende blir avdekket ved empirisk kontroll. Spesielt viktig er evalue-
ringen av inkrementenes bidrag til & nd effektmalene innenfor planlagt tids- og
kostnadsrammer. Derfor er det nodvendig at den felles prosjektstyringen prak-
tiserer et sakalt dpen bok-prinsipp, basert pa at partene har fullt innsyn i prosjek-
tets okonomi. Dette er et sentralt aspekt i sdkalte samspillkontrakter.?*® Spesielt
viktig er dette hvis prismodellen har insentivelementer. I en smidig kontrakt er
det nedvendig at begge parter er forpliktet til lojalt & varsle den andre parten om
forhold som kan pévirke prosjektgjennomferingen. Selv om bakgrunnsretten
inneholder et generelt prinsipp om lojalitetsplikt i kontraktsforhold, mener jeg
at det i en smidig kontrakt ber tas inn en tydelig bestemmelse om den gjensidige
lojalitetsplikten. Dette er ogsd anbefalt for kontrakter som legger til rette for tett
samarbeid mellom partene.?!

3.6.4 Endringer

Ved bruk av Scrum som utviklingsmetode, basert pa effektkart som spesifika-
sjon av kontraktsgjenstanden, apnes det for hoy grad av fleksibilitet. Dette gjor
at endringshandteringen underveis i prosjektet ikke fir samme betydning som
det tradisjonelle utgangspunktet med uttemmende spesifikasjoner ved kon-
traktsinngaelsen. Effektkartet beskriver ikke hvilke funksjoner som skal utvik-
les og hvordan de skal fungere. Dette avklares underveis i giennomferingen. Det
betyr at scrumteamet har stor valgfrihet med tanke pé utviklingen, og valgene
som tas er ikke knyttet til endringer i den opprinnelige kontrakten, men som
detaljspesifisering av effektkartet. Likevel er det behov for en viss regulering av
noen typer endringer i en smidig kontrakt. Endringshéndtering er alltid knyttet
til avvik fra innhold i kontrakten. At det oppstar slike avvik i en smidig kontrakt
er neppe en uvanlig situasjon. I en smidig kontrakt er det mange forhold som
reguleres, og endringer kan typisk vere knyttet til:

229 Se Ottersten (2004) s. 60-61
230 Se Entreprenorforeningen — Bygg og Anlegg (2013) s. 11
231 Se Fayen (2006) s. 251
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o justering av elementer i effektkartet

« skifte av personer i ulike roller

« endringer i budsjett og tidsrammer

 andre endringer i organisering og gjennomfering

For det forste ber endringer i kontrakten gjores med en viss formalisme med
tanke pa form og fremgangsméte.”** Det er nodvendig fordi kontrakten er inn-
gatt skriftlig, og en endring vil erstatte eller justere innholdet i kontrakten. En
uryddig endringshandtering kan lett fore til uklarheter og konflikter.?** Likevel
ber endringsbestemmelsene vaere enkle & bruke, slik at de blir effektive og prak-
tiske.?** Pa bakgrunn av dette er derfor nedvendig & regulere endringshandte-
ring i en smidig kontrakt. Endringsanmodninger kan komme fra begge parter,
og disse skal dreftes i gruppen for felles prosjektstyring. Det er viktig at begge
parter legger frem endringsanmodninger hvis de mener at justeringer og priori-
teringer av produktkeen ikke er i trad med effektkartet. Gruppen skal utarbeide
en endringsordre som beskriver endringen og arsak til endringer, samt hvilke
konsekvenser for prosjektgjennomferingen endringen ferer til for fremdrift,
budsjett, organisering, risiko og prismodell. Begge parter skal godkjenne end-
ringen, som da blir en del av kontrakten for videre oppfelging. Hvis det ikke
oppnés enighet om endringen far den status som omtvistet, og ma handteres ved
hjelp av konfliktlesning.

Regler for preklusive frister egner seg ikke i en smidig kontrakt. Det er tillit
og lojalitet som forst og fremst skal veere styrende for partenes plikter. Slike reg-
ler er heller ikke anbefalt i EBAs veileder for samspillentreprise.”*> Endringer er
ogsé relatert til bestemmelser om kansellering av kontrakten.>¢ Hvis endringen
er omfattende kan den i praksis fa samme virkning som en avbestilling, se
underkapittel 3.6.6.

3.6.5 Konflikthandtering

Det optimale i prosjektgjennomferingen er & unnga konflikter. Konflikter kos-
ter tid og ressurser, og har dermed negative konsekvenser for fremdriften. Et tett
samarbeid mellom partene som bygger pa gjensidig tillit er et godt grunnlag for
a unngé konflikter, og kontrakten skal ogsé veere utformet med tanke pa kon-
fliktforebygging. Men, som Kaasen kort oppsummerer: «Konflikter [...] vil opp-
sta.»* I prosjekter med smidige utviklingsmetoder er det sveert viktig at uenig-
heter lpses effektivt underveis i gjennomferingen. Uenigheter kan fort fore til at
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konflikter forsurer samarbeidsklimaet og bygger ned etablert tillit. Konflikter
ber forst og fremst loses péa prosjektnivé, det vil si i gruppen for felles prosjekt-
styring. I praksis vil en rekke uavklarte situasjoner loses ved forhandlinger. Men
som vi har sett kan for eksempel en omtvistet endring nettopp vere en konse-
kvens av slike forhandlinger. Da blir spersmalet hvordan konflikter som ikke
loses ved forhandlinger skal hdndteres.

Det finnes ulike mekanismer for konfliktlesning, og blant mulighetene er
tvistelosning ved domstolene i henhold til tvistelovens*® bestemmelser, eller ved
voldgiftsbehandling hvis dette er avtalt. A bringe konflikten sa langt kan bli
sveert ressurskrevende og naturlig edeleggende for samarbeidet. En slik losning
vil trolig veere siste skanse for de fleste prosjekter. Mekling og bruk av uavhengig
ekspert er andre muligheter for tvistelosning, som er mindre ressurskrevende
og mer egnet for konfliktlesning underveis i prosjektgjennomferingen.

Bade SSA-S, jf. pkt. 16.3-16.4, og PS2000 Smidig, jf. pkt. 8.6.2, har et opplegg
med en uavhengig ekspert og eventuelt pafelgende mekling. Eksperten skal eller
ber veere oppnevnt ved kontraktsinngéelsen. Ulempen ved disse ordningene er
at eksperten kun far kjennskap til prosjektet nar konflikten har nddd et niva og
partene har sett seg nedt til a fa hjelp. En mer proaktiv tankegang som legger til
rette for raskere konfliktlesning kan veere sékalt prosjektintegrert mekling. Jeg
mener det er et godt utgangspunkt for & hindre skalering, samtidig som det kan
gi en mer effektivlgsning pa konfliktene. Kaasen trekker frem tre elementer som
utgjor kjernen i prosjektintegrert mekling:**

o en eller flere meklere
o trekkes inn i prosjektet fra dag én
o forer lopende kontakt med partene

Det ma vurderes om mekleren skal kunne treffe bindende avgjorelse eller ikke.
Kaasen papeker at dette hovedsakelig er et teoretiske spersmal, da partene opp-
fatter meklerens rdd som sa viktige at de i praksis vil bli fulgt opp av partene.**
Andre momenter som ma vurderes er hvor mange meklere som skal brukes,
hvordan de skal jobbe i prosjektet samt omfanget av arbeidet. Her vil det i prak-
sis veere storrelsen pé prosjektet som avgjor. Jo storre og mer komplekse prosjek-
tene er, jo flere meklere med ulike kompetanse og jo heyere intensitet pd arbei-
det kreves. I standardkontrakten NS 8407 er muligheten for prosjektintegrert
mekling regulert i pkt. 50.2. Bestemmelsen er dynamisk med hensyn til utfor-
mingen av meklingen, men partene ma eksplisitt avtale en slik ordning, jf. «Der-
som partene er enige om det [...]» i forste avsnitt.

238 Tvisteloven (2005)
239 Se Kaasen (2010) s. 293
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Min konklusjon etter denne gjennomgangen er at en smidig kontrakt ma
inneholde bestemmelser om at konflikter forst og fremst skal loses med forhand-
linger i gruppen for felles prosjektstyring. Konflikter som ikke lar seg lase pa
denne maten skal gjennomga prosjektintegrert mekling. Mekleren skal oppnev-
nes ved kontraktsinngéelsen og delta pa moter i gruppen for felles prosjektsty-
ring. Dette gir mekleren god innsikt og et solid grunnlag for a gi rad og veiled-
ning i en konfliktsituasjon.

3.6.6 Avbestilling og oppsigelse

Det er flere arsaker til at partene gnsker a avslutte et prosjekt for det er ferdig.
I kontrakter av en viss varighet kan kundens behov endre seg slik at det ikke er
formalstjenlig & fullfore prosjektet.>*! Spesielt ved bruk av smidige metoder kan
det ogsa veere tilfelle at effektmélene er nadd i tilfredsstillende grad tidligere enn
planlagt. Leveranderen kan ogsa ha behov for & avslutte prosjektet hvis det ikke
er mulig & gjennomfere prosjektet som planlagt.>** I tillegg kan endringsbehov
veere sd inngripende at det ber behandles som en avbestilling. For eksempel i NS
8407 skal endringer som overstiger en viss storrelse i henhold til kontraktsver-
dien regnes som avbestilling, jf. pkt. 44. Ellers kan avbestilling veere et alternativ
til videre skalering av en konflikt som ikke lar seg lase med forhandling eller
mekling. Det er vanlig at tilvirkningskontraktene har avbestillingsadgang for
kunden, og mindre vanlig at leveranderen har denne muligheten. Muligheten
til avbestilling er ikke avhengig av at det konstateres kontraktsbrudd. Avbestil-
linger i tilvirkningskontrakter kan kun virke fremover i tid (ex nunc). En avbe-
stillingsadgang kan ogsa fungere som et verktoy for a balansere risikoen mellom
partene.?*

Nar prosjekter benytter smidige utviklingsmetoder er det viktig a ivareta det
grunnleggende prinsippet om fleksibilitet. Partene skal ha stor grad av valgfri-
het, og denne friheten vil bli redusert hvis avbestillingsadgangen setter begrens-
ninger.*** Det tette samarbeidet mellom partene ved bruk av smidig metode gjor
at ogsa leveranderen ber ha en adgang til a avslutte samarbeidet. Det ville veere
uheldig om leveranderen skulle tvinges til a fortsette nar forutsetningen for
samarbeid ikke lenger er tilstede. Derfor anbefales det at en smidig kontrakt har
bestemmelser om at begge parter har oppsigelsesadgang etter hver iterasjon/
sprint.”* Etter min mening vil en mulighet for avbestilling ved hver sprint blir
for vid. Ofte vil det vere slik at flere sprinter til sammen utgjor en delleveranse
som skal settes i produksjon, jf. avsnitt 3.6.1.1. Derfor kan det veere tapsbegren-
sende at avbestillinger kun kan gjeres i forbindelse med akseptansen av en del-
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leveranse og for oppstart av ny iterasjon. Da har kunden en reell mulighet til &
nyttiggjere seg av levert programvare.

En slik vid adgang til oppsigelse kan gjore det enklere a lgse fastlaste konflik-
ter, samt begrense tap i forbindelse med kontraktsbrudd. Et annet aspekt gjelder
prismodellen. Ved bruk av vederlagsberegning basert pa regningsarbeid er det
en forutsetning at det eksisterer en viss tillit mellom partene, jf. underkapittel
3.6.2. Hvis ikke tilstrekkelig tillit opparbeides eller forventet resultat uteblir, er
en lgsning pa problemet & avslutte samarbeidet. En slik mulighet vil ogsa legge
et visst press pa leveranderen, slik at ikke unedvendig arbeid utferes for a gke
fortjenesten. Det er lagt opp til en vid oppsigelsesadgang for partene i SSA-S, jf.
pkt. 2.7.1, men denne adgangen gjelder kun frem til akseptansetesting av pro-
sjektets forste delleveranse. Etter dette tidspunktet er det kun kunden som har
en tradisjonell avbestillingsadgang i henhold til et gkonomisk oppgjer, jf. pkt.
2.7.2.

For bade kunde og leverander vil en slik vid oppsigelsesadgang kunne fa oko-
nomiske konsekvenser. Derfor ber det utarbeides bestemmelser som regulerer
et pkonomisk oppgjer mellom partene ved oppsigelse. For & sikre kundens for-
utsigbarhet ber det stilles krav om at det skal gjennomferes prosjektintegrert
mekling for leveranderen kan avbestille. Siden kunden kan benytte seg av levert
programvare etter en oppsigelser er det nedvendig at kontrakten regulerer ret-
tighetene til levert materiale. Oppsigelser skal veere begrunnet, og en illojal opp-
sigelse kan utlgse krav om erstatning.

3.7 Risikofordeling og kontraktsbrudd

Kontraktsbrudd har en side til risikofordeling og en side til sanksjoner. Sanksjo-
nene har som formél a gjenopprette balansen i kontraktsforholdet ved kon-
traktsbrudd, samt gi partene insitament til riktig oppfyllelse.**S Et av formalene
med en smidig kontrakt er a bidra til vellykket gjennomfering av et prosjekt ved
tett samspill mellom partene. Likevel har partene ogsa ulike formal med pro-
sjektet, noe som gjor at ogsa risikofordeling og kontraktsbrudd ma reguleres.
Innenfor kontraktens rammer skal leveranderen oppna fortjeneste, mens kun-
den skal oppna a fa levert riktig ting til riktig tid.>*” Reguleringen av kontrakts-
brudd kan utelates i kontrakten og overlates til bakgrunnsretten. Likevel kan
det veere hensiktsmessig a ta inn bestemmelsene i kontrakten hvis man forutset-
ter at partene ikke kjenner bakgrunnsretten pa omradet.**® Dette er nodvendig
nér kontrakten skal brukes aktivt i prosjektet som et styrende verktoy for alle
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interessenter, slik at den skrevne kontrakten harmonerer med bakgrunnsret-
ten.?* Hvis bakgrunnsretten skal fravikes er det nodvendig a ta inn regulerin-
gen i kontrakten.

En slik fravikelse kan bli nedvendig ved bruk av smidig kontrakt, bade fordi
det er lagt opp til et tett samarbeid mellom partene og fordi dette samarbeidet i
seg selv er en forutsetning for a lykkes. I en slik kontrakt kan det stilles spgrsmal
ved om sanksjonene ved kontraktsbrudd skal veere de som folger av bakgrunns-
retten, eller om de ma ha en annen form.”® Videre kan det hevdes at formaélet
med slik samspillkontrakt ma fa sterre betydning ved tolkning og utfylling, enn
den tradisjonelle bakgrunnsretten.”! Derfor vil jeg i dette kapittelet se neermere
pa kontraktsbrudd og forholdet til risikofordelingen i den smidige kontrakten.

3.7.1 Risikofordelingen ved bruk av smidig metode

I underkapittel 2.5.2 gikk jeg inn pa hvordan fordelingen av vederlagsrisikoen i
en kontrakt er et grunnleggende element for vurdering av om en oppfyllelses-
svikt er et kontraktsbrudd eller ikke. Utgangspunktet i en tradisjonell kompleks
tilvirkningskontrakt er at risikofordelingen folger funksjonsdelingen mellom
partene. Det vil si at drsaken til oppfyllelsessvikten har betydning for eventuelle
konsekvenser av svikten. Hvordan risikoen skal fordeles ma alltid vurderes i det
enkelte tilfelle, og det ligger i prosjektets natur at ingen prosjekter er like. Likevel
er det hensiktsmessig a trekke frem ulike momenter og aspekter som ma ligge til
grunn for vurderingen i en konkret sak. Jeg har tidligere pekt pa nedvendighe-
ten av a kontraktsfeste utviklingsprosessen ved bruk av smidige metoder. Nar
for eksempel gjennomferingen ved bruk av Scrum er regulert, vil det vaere tyde-
lig hvilke roller, og dermed hvilke parter, som har hvilke arbeidsoppgaver. I be-
stemmelsene brukes for eksempel begrepet «ansvar for», som ikke betyr noe
mer enn at en oppgave eller aktivitet skal utferes av en rolle. Likevel vil en slik
regulering vaere et tydelig utgangspunkt for funksjonsdelingen mellom partene.
Dermed blir det lettere & finne drsaken til en oppfyllelsessvikt. Imidlertid er det
flere forhold som kan pavirke dette utgangspunktet, og dermed forrykke risiko-
fordelingen med utgangspunktet i funksjonsfordelingen. Disse forholdene kan
veere prinsippene bak samarbeidsmetoden, prismodellen, om det er en innsats-
eller resultatforpliktelse og partenes subjektive forhold.

3.7.1.1 Samarbeidsmetoden

Jeg har tidligere veert inne pa at et prosjekt som benytter smidige utviklings-
metoder kan ha en side til prosjekter som er basert pa en sékalt samspillmodell,
eller partneringmodell. Kontrakter basert pa en samspillmodell er i gkende grad
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tatt i bruk i blant annet entrepriseprosjekter.”® Det finnes ingen klar definisjon
av en samspillkontrakt, men prosjektet skal gjennomferes basert pa tillit, apen-
het, felles malsettinger og deling av risiko. Denne tankegangen ligger ogsa til
grunn for den proaktive jussens tilneerming til kontrakter. Utgangspunktet er
ogséd at det som skal tilvirkes ikke er klart definert ved kontraktsinngaelsen,
men at et tett samarbeid gker kvaliteten og produktiviteten, reduserer kostnade-
ne og gir muligheter for gkt inntjening.” Etter min mening ber en smidig kon-
trakt ansees som en samspillkontrakt, selv om ikke det er tatt inn en egen be-
stemmelse om at prosjektet skal gjennomferes med samspillmodell. Realiteten i
et prosjekt som benytter smidige utviklingsmetoder, ligger tett opp til en sam-
spillmodell. I EBAs veileder for samspillentreprise er det tatt inn et forslag til
utforming av en samspillkontrakt. Pkt 1.1 har felgende tekst:***

«Prosjektet skal gjennomferes som samspillentreprise. Byggherre og Entreprener for-
plikter seg med dette til apent, erlig og tillitsfullt samarbeid.»

Denne bestemmelsen gir partene neppe noen andre plikter enn det som jeg tid-
ligere har lagt frem som bestemmelser i en smidig kontrakt. Men spesielt lojali-
tetsplikten vil nok fa sterre betydning i en slik samspillkontrakt. Det er noe jeg
ogsa har papekt tidligere, ved & legge inn i en eksplisitt bestemmelse om lojali-
tetsplikt i den smidige kontrakten. I en slik kontrakt vil kravet til lojalitetsplik-
ten skjerpes. Illojalitet nar det gjelder samarbeid og medvirkning kan i seg
selv bli sanksjonert som kontraktsbrudd.>* Lojalitetsplikten kan ogsa fa betyd-
ning nar sanksjoner for andre kontraktsbrudd skal avgjeres. I Rt. 2006 s. 999
hadde selger av fast eiendom brukt for lang tid pa & vurdere om han ville benyt-
te seg av retting etter kjopers reklamasjon. Hoyesterett papeker at: «Selgerens
rett etter § 4-10 til & mote et krav om prisavslag eller heving med retting mé ut-
oves under hensyntagen til den gjensidige lojalitetsplikten i kontraktsforhold.»**”
Pa denne bakgrunnen kan lojalitetsplikten ogsa fa sterre betydning i samspill-
kontrakter som ikke benytter strenge preklusjonsregler.

Itillegg til et skjerpet lojalitetskrav i samspillkontrakter, er det ogsa grunn til
a se generelt pa risikofordelingen. Programvareutvikling er av natur en til-
virkning med stor usikkerhet, og dette er en av de viktigste arsakene til at smi-
dige utviklingsmetoder benyttes. Usikkerheten handteres til dels pa bakgrunn
av utviklingsprosessen, men ogsa fordi kontraktsgjenstanden ikke er uttem-
mende spesifisert ved kontraktsinngéelsen. Dette betyr at kunden har mulighet
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til & pavirke resultatet underveis i tilvirkningen, og det i seg selv gjor at kunden
mé baere en storre del av risikoen. Leveranderen er likevel den parten som sitter
med fagkunnskapen og har muligheten til a realisere effektmalene i utviklings-
arbeidet. Denne muligheten har leveranderen fordi han har valgfrihet med tan-
ke pa hvilke funksjoner som skal utvikles og hvordan disse best mulig kan bidra
til a na mélene. Denne gjensidige avhengigheten mellom partene forsterkes, som
tidligere nevnt, ved at de fleste beslutninger underveis i prosjektgjennomferin-
gen gjores enten av scrumteamet (som bestar av bdde kunden og leveranderen),
eller i gruppen for felles prosjektstyring. Disse forholdene gjor at utgangspunk-
tet med fordeling av risiko basert pa funksjonsdelingen kan vaere misvisende
som grunnlag nar arsaken til problemene skal avklares. Utfordringene med a
utlede risikoforholdene som grunnlag ved kontraktsbrudd kan oppsummeres
ved Tvarng: >

«Ved at opstille en kontrakt, som ikke eksplicit definerer produktet, men i stedet leeg-
ger fokus pa processen og samarbejdet, bliver det vanskeligere at udlede retsfaktum og
retsfolge.»

3.7.1.2 Prismodellen
En mate & regulere risikofordelingen pa, er valget av prismodell. Sandvik pape-
ker at det i kontrakter hvor omfanget ikke er endelig definert ved inngéelsen
«[...] naturligvis ligger neermest for hdnden & la arbeidet utfores som regnings-
arbeid’, slik at en pa denne méten direkte influerer pa risikofordelingen».”* Foy-
en mfl. sier at valget mellom fast pris og regningsarbeid «kan sies a avgjore hvem
av partene som skal beere vederlagsrisikoen».?® I underkapittel 3.6.2 konkluder-
te jeg med at en prismodell basert pa regningsarbeid er egnet for en smidig kon-
trakt. Denne prismodellen medferer at kunden beerer risikoen for at usikkerhe-
ten i prosjektet gjor at timeforbruket overstiger det partene hadde regnet med
ved kontraktsinngéelsen. Hvis leveranderens evne til & levere avtalt innhold i et
inkrement svikter, gar tiden. Kunden ma likevel betale. Jeg trakk frem at time-
forbruket har en yttergrense med tanke pa uforsvarlig forhold hos leveranderen.
Et annet spersmal er om en angitt kostnadsramme eller kostnadsoverslag i
kontrakten setter noen grenser for leveranderens krav om betaling for utviklin-
gen. I de fleste tilfeller har kunden et budsjett som setter rammer for prosjekt-
gjennomferingen. Derfor vil ofte kostnadsrammer eller kostnadsoverslag veere
tatt inn i kontrakten. For a ta stilling til om slike rammer far betydning for hva
leveranderen kan kreve betaling for, ma det gjores en konkret tolkning av be-
stemmelsene. Utgangspunktet for tolkningen vil veere kontraktens ordlyd, men
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er denne uklar mé andre momenter trekkes inn. Et moment er hvor detaljert
spesifikasjonen av programvaren er. Hvis spesifikasjonen er sa detaljert at det
kan danne grunnlag for en fast pris, kan det tale for at kostnadsoverslaget i ut-
gangspunktet er bindende.?' Motsatt vil uklare spesifikasjoner basert pa usikre
estimater tale for at overslaget ikke blir ansett for veere bindende. Et eksempel
som illustrerer dette, er en lagmannsrettsdom hvor leveranderen ikke ble holdt
ansvarlig for kostnadsoverskridelser, fordi overslaget var basert pa «[...] et altfor
spinkelt grunnlag.»*®* P4 en annen side kan leveranderens rett til vederlag bli
avgrenset hvis kostnadsoverslaget er basert pa en uaktsom beregning.*®* I stan-
dardkontrakten PS2000 SOL er det tatt inn bestemmelser om at hvis faktisk
kostnad overstiger det dobbelte av godkjent estimat, skal det ansees som kon-
traktsbrudd, jf. pkt. 10.1.3. Sanksjoner for dette er heving og erstatning.

Som jeg tidligere har veert inne pa er estimatene basert pa epos og brukerhis-
torier som regel usikre. Derfor kan det bli vanskelig & anse et kostnadsoverslag i
en smidig kontrakt for bindende. I tillegg vil kundens aktive medvirkning og
styring nar det gjelder prioriteringer, avklaringer og endringer i produktkeen
og sprintbackloggen far betydning for de lopende kostnadene. Tilleggsarbeid og
endringsarbeid vil i en fastpriskontrakt medfore rett til tilleggsvederlag for leve-
randeren. Nar det er regningsarbeid som utferes, blir det vanskeligere a avgjore
hvilke deler av betalingen som kan tilskrives tillegg eller endringer som fér be-
tydning nér det gjelder kostnadsoverslaget.

Siden regningsarbeid endrer risikofordelingen mellom partene, oppstar det
et spersmal om dette far betydning for vurdering av kontraktsbrudd knyttet til
forsinkelse og mangler. Sandvik mener at det ikke far betydning for kontrakts-
brudd med tanke pa forsinkelse av avtalte tidsfrister.”** Grunnen til dette er at
leveranderen er sikret vederlag for den ekstra innsatsen han ma gjore for a4 na
fastsatte frister. Nar det gjelder mangelsspgrsmalene er det mer tvilsomt. Nar
eventuelle sanksjoner for mangler skal vurderes, ma det tas i betraktning at le-
veranderen kunne oppnadd betaling for det manglende arbeidet som forte til
oppfyllelsessvikten.’®® Jeg kommer naermere tilbake til disse forholdene under
dreftelsen av sanksjoner i underkapittel 3.7.5.

Ved bruk av malpris blir situasjonen noe annerledes. Malprisen tar utgangs-
punkt i et samlet estimat og forutsetter en uttemmende spesifikasjon ved opp-
starten av prosjektet.?*® Endringer som pavirker malprisen mé& handteres med
endringsprosedyrer slik at malprisen kan justeres. Et paslag for uforutsette kost-
nader kan ogsé legges inn i malprisen, og ved bruk av en samspillmodell vil
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eventuelle overskridelser deles mellom partene.’*” En slik losning gjor at risiko-
en er mer tydelig fordelt pa hver av partene.

3.7.1.3 Innsats- eller resultatforpliktelse
For a kunne ta stilling til om forsinkelse eller mangel er kontraktbrudd, er det et
grunnleggende utgangspunkt a se pa hva slags type ytelse leveranderen har pa-
tatt seg a levere. Hvis leveranderen har patatt seg a levere et bestemt resultat i
henhold til spesifikasjoner og krav fra kunden, en resultatforpliktelse, kan avvik
mellom levert resultat og kundens berettiget forventning til resultatet utgjore et
kontraktsbrudd. Motsatt vil en innsatsforpliktelse for leveranderen besta i a le-
vere tilstrekkelig faglig innsats for & na kundens enskede resultat. En mangel i
disse tilfellene kan for eksempel veere hvis leveranderens ressurser ikke yter for-
svarlig faglig innsats. Skillet mellom innsats- og resultatforpliktelse kan ogsa
avgjore om det er et ansvarsgrunnlag som kan gi rett til erstatning.?*® For & kun-
ne avgjore hva slags type ytelse en kontrakt omhandler, mé det gjores en konkret
tolkning av kontrakten. Et prosjekt som gjennomferes med en smidig metode,
og spesifikasjonen av leveransen kun inneholder krav om antall konsulenter,
timeantall og kompetanse, mé ansees for a veere en innsatsforpliktelse. Dette vil
typisk veere en form for bistandsavtale eller rammeavtale, og kunden har risiko-
en for at et bestemt resultat nas.>®

Hvis kontrakten inneholder en spesifikasjon av hva som skal utvikles, enten
en uttommende spesifikasjon eller en grov spesifikasjon, vil leveranderen kunne
ansees for 4 ha patatt seg en resultatforpliktelse.””® Bestemmelser i kontrakten
kan si noe om hva slags type forpliktelse leveranderen har patatt seg. Den dan-
ske standardkontrakten K03 er et eksempel pa det. Ifolge kontraktens pkt. 3.2.2
har leveranderen en resultatforpliktelse for det kontrakten omtaler som «Abso-
lutte Krav». For andre skal leveranderen «bestrabe sig pa at levere s& mange af
de @vrige Krav som muligt». Bestemmelsen mé tolkes som at leveranderen har
en innsatsforpliktelse for disse gvrige kravene. Smidigavtalen SSA-S har, som
tidligere droeftet, et skille mellom funksjonelle og ikke-funksjonelle krav. De
ikke-funksjonelle kravene skal veere uttemmende spesifisert ved kontraktsinn-
gaelsen. Likevel skiller ikke avtalen mellom innsatsforpliktelse for noen krav, og
resultatforpliktelse for andre krav. Avtalen har blant annet folgende bestemmel-
ser om leveranderens leveranseplikt i pkt. 5.1, forste avsnitt:

267 Se Bergsaker (2010) s. 175
268 Jf. Haaskjold (2013) s. 460
269 Se Torvund (1997) s. 70
270 Jf. Foyen (2006) s. 234
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«Leveranderen har ansvar for at leveransen dekker behovs - og losningsbeskrivelsen i
bilag 1 og 2 med eventuelle endringer i bilag 9, likevel slik at detaljspesifikasjonen og
godkjenningskriteriene skal utgjore den endelige spesifisering av hva som skal leveres
for de omréadene de dekker.»

Bestemmelsen er ikke like klar som tilsvarende i den danske K03, men den kan
tolkes slik at leveranderen har et resultatansvar for alt som utvikles.

Nar en bestemmelse om leveranseplikten er uklar, ma det gjores en tolkning
av kontrakten for & avgjere hva slags type forpliktelse leveranderen har pétatt
seg. Noen retningslinjer for vurderingene gir Unidroit Principles of Internatio-
nal Commercial Contracts 2010 (Unidroit) art. 5.1.5. Artikkelens pkt. d)*”' om-
handler i hvilken grad kunden kan pavirke ensket resultat, og kan vaere relevant
ved bruk av en smidig metode. Likevel har leveranderen ansvar for a bistd pa
kundens ansvarsomrader, fordi leveranderen er den som sitter pa fagkunnska-
pen. Etter mitt syn md artikkelen pkt. d) tolkes slik at den gjelder der hvor kun-
den ogsé sitter pa fagkunnskapen og skal bidra i utviklingsarbeidet. Artikkelens
pkt. ¢)”? kan ogsa veaere relevant — spesielt ved programvareutvikling som i seg
selv ofte er knyttet til stor usikkerhet og risiko. Smidige metoder tas nettopp i
bruk fordi usikkerheten er stor. Jeg mener likevel punktet ma tolkes slik at dette
gjelder prosjekter som har spesiell stor usikkerhet knyttet til muligheten for &
oppné ensket resultat. Eksemplet Unidroit bruker er risikoen i et prosjekt hvor
mélet er & fa en satellitt i bane, hvor feilraten erfaringsmessig er pa 22 prosent.
Slike prosjekter vil komme i den kategorien som Foyen mfl. omtaler som «de
mer forskningspregede avtaler», og som mé betegnes som innsatsforpliktelser.?”?
I slike prosjekter vil det trolig komme frem av kontrakten at det stor usikkerhet
knyttet til om enskede resultater kan nés. Noe som i seg selv er et tolkningsmo-
ment som Unidroit pkt. 5.1.5, a)*™* ogsé beskriver.

Et eksempel er en tingrettsdom hvor det skulle utvikles et nettbasert regn-
skapsprogram der liknende lgsninger ikke tidligere hadde veert laget.””> Leve-
randeren hadde gitt uttrykk for at det var stor usikkerhet knyttet til resultatet,
og ville derfor ikke pata seg oppdraget til fast pris eller definert tidsplan. Det var
heller ikke utarbeidet en definert kravspesifikasjon. Retten konkluderte med at
dette var en innsatsforpliktelse. Konklusjonen etter dette er at en smidig kon-
trakt med en viss spesifikasjon av kontraktsgjenstanden, regulert utviklings-
prosess og et normalt usikkerhetsniva, i utgangspunktet ma ansees som en
resultatforpliktelse for leveranderen.

271 «(d) the ability of the other party to influence the performance of the obligation»
272 «(c) the degree of risk normally involved in achieving the expected result»

273 Jf. Foyen (2006) s. 44-45

274 «(a) the way in which the obligation is expressed in the contract»

275 Se TOSLO-2001-11218
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3.7.1.4 Partenes subjektive forhold

Partenes subjektive forhold dreier seg om at en parts handlinger eller unnlatel-
ser er uforsvarlige. I s fall er det et grunnleggende utgangspunkt at parten selv
mé bare skadefolgene, og at dette vil kunne pavirke risikofordelingen.”® Hvis
det for eksempel oppstar en oppfyllelsessvikt hvor kunden beerer risikoen fordi
prismodellen er basert pa regningsarbeid, kan subjektive forhold hos leverande-
ren fore til at det er leveranderen selv som likevel ma beere risikoen. Tidligere
har jeg for eksempel trukket frem betydningen av pélepte kostnader som skyl-
des uforsvarlige forhold hos leveranderen, jf. underkapittel 3.6.2.

Det stilles strenge krav til aktsom opptreden i kontraktsforhold som gjelder
neeringsforhold.””” De strenge kravene er basert pa at partene frivillig har patatt
seg pliktene sine. I tillegg har leveranderen patatt seg oppdraget som en profe-
sjonell part mot betaling. Dette profesjonsansvaret strekker seg langt, men kun-
den kan ikke kreve at det alltid er den optimale lgsningen som velges. Leveran-
deren har et visst spillerom ved valg av lesninger. I Rt. 1995 s. 1350 ble det slatt
fast at leveranderen ma ha «[...] et visst spillerom for atferd som kan kritiseres,
mé anses som erstatningsbetingende uaktsomhet.»””® Det er kunnskapen om
valgte losning pa utforelsestidspunktet som er avgjerende i vurderingen, jf. Rt.
1968 s. 783.7° Den raske teknologiutviklingen gjor at det pa noen omréader ikke
etablerer seg normer som holder seg over tid. Derfor kan det veere en utfordring
a avgjore om leveranderens valgte losning er i trdd med en bransjenorm. Likevel
mé kunden kunne forutsette at leveranderen holder seg oppdatert pa sitt eget
fagfelt, og derfor velger losninger som er i takt med den teknologiske utviklin-
gen.ZSO

Profesjonsansvaret er ogsa knyttet til en abstrakt mangelsvurdering med
tanke pé hvilke krav som kan stilles til kvaliteten pa leveransen. Nér det gjelder
krav til leveransens kvalitet, se avsnitt 3.7.4.4, vil det i utgangspunktet ikke vaere
nedvendig ogsa 4 ta stilling til om leveranderen har utfert arbeidet med tilstrek-
kelig aktsomhet. Pa grunn av funksjonsdelingen beerer leveranderen likevel
risikoen for kvaliteten, men det kan styrke kundens stilling nar mangelsvurde-
ringen skal gjores.” I tillegg vil uaktsomhet kunne utlgse krav om erstatning
som en supplerende sanksjon. For eksempel i en lagmannsrettsdom, hvor entre-
prisen var basert pa regningsarbeid, fikk byggherren dekket merkostnadene for
mangler ved arbeidet.?®> Lagmannsretten konstaterte at «[...] feil som folge av

276 Jf. Sandvik (1966) s. 296
277 Jf. Hagstrom (2011) s. 468
278 Se Rt. 1995 s. 1350 (s. 1356)
279 Se Rt. 1968 s. 783 (s. 788)
280 Se Torvund (1997) s. 205
281 Jf. Sandvik (1966) s. 296
282 1B-2004-11707
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manglende aktsombhet, f.eks. slurv ved entreprenerens utferelse, [...] har [...]
byggherren rett til 4 gjore mangelsbefoyelser gjeldende».

Den skjerpede lojalitetsplikten i en smidig kontrakt, jf. avsnitt 3.7.1.1 og vars-
lingsplikten, se avsnitt 3.7.2.1, er tett knyttet til en aktsom opptreden. Normalt
mé partenes opptreden vere klanderverdig for at den skal regnes som illojal.?*?
Illojalitet kan sanksjoneres som kontraktsbrudd, og det legger et press pa parte-
ne om & oppfylle pliktene i kontrakten.

3.7.2 Leveranser, forsinkelse og mangler

Den parten som har risikoen for arsaken til en oppfyllelsessvikt kan bli utsatt
for sanksjoner. I forrige underkapittel dreftet jeg forhold knyttet til risikoforde-
lingen. I dette og de neste underkapitlene skal jeg g& neermere inn pé vurderin-
gen av oppfyllelsessvikt, naermere bestemt forsinkelser og faktiske mangler.
Rettsmangler vil ikke bli behandlet.

Et grunnleggende aspekt ved bruk av smidige utviklingsmetoder, er at denne
méten & gjennomfere et prosjekt p4, er risikoreduserende med tanke pa usikker-
heten ved programvareutvikling. Uforutsette problemer blir raskt avdekket ved
bruk av sprinter, og nedvendige tiltak kan iverksettes av scrumteamet og grup-
pen for felles prosjektstyring. Dette gjor at indikasjoner pa at leveransene ikke
svarer til kundens berettigede forventninger avdekkes for det kan konstateres
forsinkelser eller mangler. Problemer som ikke like lett lar seg korrigere kan
héndteres med prosjektintegrert mekling. I tillegg vil partenes lopende adgang
til oppsigelse av kontrakten vere en mulig for 8 komme seg ut av problemer som
ikke lar seg lose ved hjelp av meklingen. Til tross for disse utgangspunktene kan
det veere behov for & ha et avklart forhold til kontraktsbrudd og eventuelle sank-
sjoner. En oppsigelse fra en av partene kan medfore bade gkonomiske og prak-
tiske konsekvenser for bade kunden og leveranderen. Da kan bestemmelser om
kontraktsbrudd veere alternative mekanismer som tar sikte pa a opprettholde
balansen i kontrakten, samt gi insentiver til fortsettelse av samarbeidet.

Utgangspunktet er at forsinkelse og mangler er knyttet til avtalte leveranser.
I en smidig kontrakt skjer det forlopende leveranser ved hver sprint. Det vil nep-
pe veere hensiktsmessig a gjore en juridisk vurdering av eventuell oppfyllelsess-
vikt av hvert inkrement. For det forste vil den vurderingen og testingen som
gjores ved en sprintreview ikke veere sa omfattende som den ber veere for pro-
gramvare som skal settes i produksjon. For det andre vil som regel inkrementet
veere avhengig av funksjonalitet som utvikles i andre inkrementer, og derfor vil
ikke inkrementet egne seg for en vurdering med tanke pa kontraktsbrudd. Et
viktig prinsipp ved bruk av smidige metoder er at det skal utvikles programvare
som kan settes i produksjon underveis i prosjektgjennomferingen. Derfor skal
det utarbeides en plan for delleveranser som er egnet til & produksjonsettes. Det

283 Jf. Nazarian (2007) s. 252
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er disse delleveransene det er aktuelt & knytte til sanksjoner ved kontraktsbrudd.
Ogsa i tradisjonelle kontrakter for programvareutvikling er det vanlig a knytte
sanksjoner til delleveranser.?*

Naér programvaren er leveringsklar fra leveranderen etter en sprint som er en
delleveranse, betyr ikke det at programvaren er levert. Det er nedvendig & avset-
te tilstrekkelig tid slik at kunden kan gjennomfere akseptansetesting av pro-
gramvaren med tanke pa godkjennelse. Hvis kunden godkjenner delleveransen
etter utlep av den avtalte testperioden, er programvaren a anse som levert. Ak-
septansetestingen innebeerer at kunden ma avdekke om den leveringsklare pro-
gramvaren inneholder mangler, og hvis det er tilfelle foreligger det forsinkel-
se.?® Dette betyr at kunden mé gjore en mangelsvurdering i testperioden pa
samme mate som det gjores en mangelsvurdering etter levering. Manglene som
avdekkes i testperioden «transformeres» til forsinkelse, og eventuelle sanksjoner
er knyttet til forsinkelse som kontraktsbrudd.?*

3.7.2.1 Varsling og reklamasjon

Med varsling mener jeg partenes opplysningsplikt overfor hverandre, altsa plik-
ten til & varsle om hindringer av egen oppfyllelse etter kontrakten. Denne plik-
ten er en viktig praktisk regel underveis i prosjektgjennomferingen, og derfor
ser jeg neermere pa denne. Reklamasjon er en annen form for varsling. Den bru-
kes nar en part vil iverksette sanksjoner overfor den andre parten pa grunn av
dennes kontraktsbrudd. Jeg vil ogsa kort redegjore for reklamasjonsreglenes
utgangspunkt.

I kontraktsforhold som reguleres av kjgpsloven®” fremkommer det en opp-
lysningsplikt for leveranderen i §§ 28 og 40 (1), og for kunden i § 58. For kon-
traktsforhold om ikke reguleres av kjopsloven kan en slik opplysningsplikt utle-
des av partenes lojalitetsplikt,?®® og med bakgrunn i Rt. 1970 s. 1059.%° I denne
dommen var ikke selger forpliktet til & levere pa grunn av force majeure, men ble
likevel erstatningsansvarlig fordi han «[...] pa et tidligere tidspunkt burde ha
underrettet [...] [kjoper] om faren for forsinkelse».?*® Det er viktig at partene
varsler hverandre hvis en part ikke klarer a oppfylle sine plikter etter kontrak-
ten. Begge parter er interessert i at slike forhold blir avdekket sa raskt som mu-
lig, slik at nedvendige tiltak kan settes i gang for & begrense virkningene.*"
SSA-S har regler for leveranderens og kundens varslingsplikt i pkt. 11.2 og pkt.

284 Jf. Foyen (2006) s. 459

285 Jf. Foyen (2006) s. 469

286 Se Torvund (1997) s. 191
287 Kjopsloven (1988)
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12.2. Varslingene gjelder alle forhold som gjer at partene ikke kan oppfylle sine
plikter etter avtalen. PS2000-kontraktene har ingen bestemmelser om vars-
lingsplikt for partene. Som nevnt vil uansett en slik varslingsplikt gjelde pa
grunn av den gjensidige lojalitetsplikten. Ved for eksempel bruk av Scrum, vil
det tette samarbeidet gi partene rikelige muligheter for gjensidig varsling.

Et spersmaél er om det har betydning om varslingen skjer skriftlig eller ikke.
Spesielt gjelder dette ved bruk av smidige utviklingsmetoder hvor mye av kom-
munikasjonen mellom partene er uformell. Av notoritetshensyn ber naturligvis
varslingen skje skriftlig, men prinsippet om formfrihet ma gjelde ogsa slike
varsler. SSA-S’ bestemmelser om varsling stiller krav til skriftlighet, og hva var-
selet skal inneholde. Tilsvarende skriftlighet har bestemmelsen om leverande-
rens varsling om forsinkelse i IKT 2010, jf. pkt. 6.8.1. Ingen av bestemmelsene
har regler om konsekvensene av at varselet ikke gis skriftlig. Etter mitt syn ber
kravet til skriftlig varsel sees pa som en bevisbyrderegel, pa samme mate som
ved reklamasjon.*?

Reklamasjon er for eksempel et varsel fra kunde til leverander om at det er en
mangel i levert programvare, som av kunden ansees som et kontraktsbrudd.
Varselet forteller ogsé at kontraktsbruddet vil bli sanksjonert. I forbindelse med
reklamasjon er det ogsa en reklamasjonsplikt. Denne plikten handler om at den
parten som reklamerer ma gjore dette innen visse frister, hvis ikke vil han tape
retten til sanksjoner.”* Reklamasjon skjer ved levering eller etter levering. For
levering er det varslingsplikten som skal ivareta partenes muligheter for tiltak
mot eventuell oppfyllelsessvikt. Unntaket fra dette er ved reklamasjon for
antesipert kontraktsbrudd, som jeg for gvrig ikke skal behandle.

Utgangspunktet for reklamasjonsplikten er en absolutt og en relativ reklama-
sjonsfrist. For kontrakter som kjopsloven® regulerer, er den absolutte fristen to
ar, jf. § 32 (2), mens den relative fristen er at kjoperen ma gjore gjeldende en
mangel «[...] innen rimelig tid etter at han oppdaget eller burde ha oppdaget
den», jf. § 32 (1). For eksempel for en smidig kontrakt, som ikke reguleres av
kjopsloven, finnes det ingen ulovfestet absolutt reklamasjonsfrist i bakgrunns-
retten.”® Nar det gjelder relative reklamasjonsfrister er det mer uklart, men
prinsippene bak relative reklamasjonsfrister i kontraktslovene, kan brukes i
kontrakter som ikke er lovregulerte.”® I de fleste kontrakter for programvareut-
vikling vil ikke disse problemstillingene vaere aktuelle, siden reklamasjonsfris-
ter og garantiperioder er uttemmende regulert. Det er som regel enskelig for
leveranderen a avklare nér ansvaret for leveransen er avsluttet.””

292 Se Simonsen (1999) s. 323-324
293 Jf. Monsen (2010) s. 148

294 Kjopsloven (1988)
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I en smidig kontrakt er det reklamasjon knyttet til delleveransene som er
aktuelt. I perioden med akseptansetesting skal kunden undersgke og teste del-
leveransen. Det er ved utgangen av denne perioden det kan vere aktuelt med
reklamasjon. Etter testing og godkjenning er programvaren levert. Det kan
imidlertid veere vanskelig & oppdage alle mangler i testperioden, og ofte kan
problemer vise seg forst nar systemet er tatt i bruk. Derfor har standardkontrak-
tene en feilrettingsperiode eller garantiperiode som har absolutte frister, men
for utlopet av perioden er det en relativ reklamasjonsfrist.

IKT 2010 har en feilrettingsperiode som skal avtales i bilag, jf. pkt. 10, og
tilsvarende skal det avtales en garantiperiode i PS2000-kontraktene, jf. pkt.
3.5.4. SSA-S har bade en godkjenningsperiode pa tre maneder, jf. pkt. 2.5.2, og
en garantiperiode som i utgangspunktet er pa tre maneder, jf. pkt. 4.1. Forskjel-
len mellom godkjenningsperioden og garantiperioden i SSA-S er hovedsakelig
to forhold. Det ene er at kunden kan stoppe den lopende godkjenningsperioden
underveis, hvis man finner feil som gjor det umulig & bruke systemet (eller deler
av systemet). Perioden starter ikke igjen for leveranderen har rettet feilene, jf.
pkt.2.5.4. Garantiperioden har ikke en slik regel, og grunnlaget for reklamasjons-
retten er strengere. Det er bare mangler som ikke burde vaert oppdaget under
akseptansetesting eller i godkjenningsperioden, som leveranderen skal rette
uten ekstra kostnader, jf. pkt. 4.4. Etter utlepet av de absolutte fristene i kontrak-
tene kan ikke kunden reklamere. I underkapittel 3.7.6 ser jeg neermere pa forhol-
det til garanti og etterfolgende vedlikehold i smidige kontrakter.

3.7.3 Forsinkelser

Det er leverandorens forsinkelser med tanke pa avtalt tid for delleveranser, som
er aktuelt i denne sammenheng. Partene skal utarbeide en fremdriftsplan, der
det fremgar ndr de ulike delleveransene skal leveres. I en tradisjonell kontrakt,
hvor pris, tid og omfang er faste storrelser ved kontraktsinngaelsen, vil milepel-
splanen vaere et vanlig utgangspunkt for & vurdere forsinkelser. Som jeg tidlige-
re har trukket frem, er det en stor utfordring & estimere tid og omfang. Likevel
vil det i noen typer prosjekter veere nedvendig 4 kunne levere programvare med
en viss funksjonalitet til en fastsatt dato. Denne datoen vil dermed veere sty-
rende for planleggingen og prioriteringen underveis i prosjektgjennomferingen.
I slike tilfeller vil kunden veere avhengig av at det avtales tydelige milepeeler for
flere delleveranser, som kan bli sanksjonert ved forsinkelser. I andre typer pro-
sjekter er funksjoner og egenskaper ved programvaren viktigere enn levering til
en fast dato.

I tillegg til at avtalte milepeeler for delleveransene er en forutsetning for at en
forsinkelse kan vurderes som kontraktsbrudd, ma ogsa arsaken til forsinkelsen
ligge hos leveranderen. Med tanke péa funksjonsdelingen i kontrakten kan det
veere at forsinkelsen skyldes forhold kunden har ansvaret for. Dermed er det
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ikke aktuelt & anse forsinkelsen som kontraktsbrudd fra leveranderens side.
Dette viser hvor viktig det er at prosjektgjennomferingen og utviklingsproses-
sen er regulert i kontrakten, som beskrevet i underkapittel 3.6.1. En slik kon-
traktsregulering klargjor hvilke plikter og ansvarsomrader partene har, og ar-
sakssammenhengen mellom forsinkelse og ansvarsforhold kommer tydelig
frem.

Det er vanlig a ha bestemmelser om fristforlengelse for partene hvis arsaken
til forsinkelsen ligger hos den andre parten, eller som felge av endringer, se for
eksempel NS 8407, pkt. 33.1 og pkt. 33.2. Uten en slik bestemmelse, vil et onske
om fristforlengelse kunne behandles med avtalte endringsprosedyrer. Uansett
vil ikke en forsinkelse kunne sanksjoneres av den parten som er arsaken til for-
sinkelsen. Likevel vil en bestemmelse om fristforlengelse kunne fungere som et
verktoy for partene til a finne felles optimal losning, for man konstaterer et kon-
traktsbrudd. SSA-S har en slik generell bestemmelse for leveranderen i pkt. 11.3.
I en smidig kontrakt ber det legges til rette for fristforlengelse for begge parter.
Hvor praktisk en slik bestemmelse vil vere er usikkert, da varslingsplikten om
forsinkelse vil utlese tiltak tidligere i prosessen. I en smidig kontrakt ber det
ikke legges opp til & endre pa sprintenes lengde, fordi det vil forstyrre
utviklingsmetoden. Konsekvensene av en tilleggsfrist i en smidig kontrakt vil
vere a flytte en delleveranse slik at den inneholder ekstra sprint(er). Alternativt
kan datoen for delleveranse std fast, men scrumteamet fjerner elementer fra
sprintbackloggen. Det gjor at delleveransen kan leveres som planlagt, men med
mindre funksjonalitet. Uansett ma partene gjore en konkret vurdering for a fin-
ne best mulig lesning.

Prismodellen med regningsarbeid gjor at det er kunden som i utgangspunk-
tet har risikoen for merkostnader for uforutsett arbeid. Derfor kan leveranderen
forsere forsinkelsen uten a métte betale for merkostnadene. Imidlertid er det
sjelden praktisk, pa kort sikt, a trekke inn flere ressurser for & rekke en tidsfrist
fordi nytt personell trenger tid pé & sette seg inn i prosjektet. Ellers kan leveran-
deren palegge overtidsarbeid for eksisterende ressurser, slik at en mindre forsin-
kelse kan unngas. Over lenger tid er bruk av overtidsarbeid lite heldig, og
forskning viser at produktiviteten i utviklingsteamet gar ned.?®® Hvis det er ten-
denser til stadige forsinkelser, ma partene endre arbeidsmengden som legges
inn i sprintbackloggen, og justere fremdriftsplanen.

3.7.4 Mangelsvurderingen

I henhold til kjgpsloven®® skal ytelsen «vaere i samsvar med de krav til art,
mengde, kvalitet, andre egenskaper og innpakning som felger av avtalen», jf. §
17 (1). SSA-S pkt. 11.1 slar blant annet fast at det foreligger mislighold fra leve-

298 Jf. Cohn (2010) s. 290-291
299 Kjopsloven (1988)
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randeren hvis «[...] leveransen ikke er i samsvar med de funksjoner og krav og
frister som er avtalt». Liknende bestemmelse finnes i PS2000-kontraktene i pkt.
6.1.2: «Leveransen har Feil eller mangler dersom det foreligger avvik mellom
avtalt og levert Leveranse [...]». Det er altsa de avtalte egenskapene til ytelsen
som er utgangspunktet for mangelsvurderingen. Avtalte egenskaper er hva som
er spesifisert ved kontraktsinngdelsen, samt partenes avtalte etterfelgende
endringer og detaljspesifiseringer. Ytelsens faktiske egenskaper subsumeres un-
der kontraktens bestemmelser. Hvis de avtalte egenskapene er uklare og lite
konkrete, mé kravene til ytelsen avgjeres ved tolkning og utfylling av kontrak-
ten.’® Det er det konkrete mangelsbegrepet som kan utledes av ytelsens avtalte
egenskaper. Likevel kan det vere nedvendig a supplere mangelsvurderingen
med et abstrakt mangelsbegrep. Spesielt hvis kontrakten ikke har tilstrekkelige
holdepunkter for krav til ytelsen.*”' Kjernen i mangelsvurderingen er & komme
frem til hvilke berettigede forventninger kunden kan ha i henhold til kontrak-
ten.?"

3.74.1 Forskjellen mellom feil eller mangler

Ved noen tilfeller blir begrepet «feil og mangler» brukt, mens andre ganger kun
«mangler». Foyen mfl. trekker frem at det er en grense mellom «feil» og «mang-
ler» % Grunnen til 4 trekke frem en slik grense, er at all programvare, i storre
eller mindre grad, vil inneholde feil. Noen feil kan vere av ubetydelig karakter,
mens andre feil er sa alvorlige at kunden neppe kan leve med dem. Pa en annen
side, kan flere mindre feil til sammen forringe leveransens kvalitet. Etter mitt
syn vil det ikke vaere nedvendig & trekke en slik grense. I den konkrete vurderin-
gen handler det i praksis ikke om et forhold er en feil eller en mangel, men om
omfanget og karakteren til feilene og manglene.***

3.7.4.2 Inkrementer og delleveranser

Resultatet etter hver sprint er altsd et inkrement, som ogsa kalles en delleveran-
se nar milepaeler for produksjonssetting er avtalt, jf. avsnitt 3.6.1.1. Det vil derfor
vere inkrementene som i praksis vil vaere gjenstand for en mangelsvurdering.
Egenskaper for inkrementet blir avtalt mellom partene ved detaljspesifiseringen
isprintplanleggingen, og det som skal utvikles vil fremkomme av sprintbacklog-
gen. I tillegg er det avtalt hvilke generelle krav som inkrementet skal oppfylle, se
underkapittel 3.6.1. Noen av disse kravene er enkle & kontrollere, som for eksem-
pel at dekningen pé enhetstester er over en viss prosent, og at enhetstestene skal
gjennomfoeres uten feil. Her kan imidlertid skillet mellom feil og mangler fa en

300 Jf. Buch (2007) s. 23

301 Jf. Hagstrom (2011) s. 166
302 Jf. Torvund (1997) s. 194
303 Se Foyen (2006) s. 478-480
304 Jf. Udsen (2013a) s. 570
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viss betydning. Det kan tenkes at enkeltfeil som avdekkes av enhetstestene ikke
har s stor betydning at inkrementet kan sies & ha en mangel. Dette méd, som
nevnt, vurderes konkret pa bakgrunn av hvor mange slike feil det er, og betyd-
ningen av disse. Selv om feilene ikke er mangler, vil nok kunden likevel serge for
a rette feilene, ved at de blir lagt inn i sprintbackloggen for neste sprint.

Et annet vesentlig krav til et inkrement er det skal oppfylle alle akseptanse-
kriteriene til brukerhistoriene som skal utvikles i sprinten. I figur 3.9 illustrerer
jeg hvordan deler av et effektkart i praksis blir detaljspesifisert med akseptanse-
kriterier. Figuren viser to brukerhistorier som er knyttet til et epos og en bruker-
gruppe. Pa gverste nivé er effektmalet angitt. Produkteier vil bearbeide den ini-
tielle produktkeen, med for eksempel tilleggsinformasjon som merknader til en
brukerhistorie. Videre vil partene i detaljspesifiseringen splitte opp en bruker-
historie i mindre brukerhistorier og tilherende akseptansekriterier. For eksem-
pel er brukerhistorien 1.1.1 splittet i tre nye brukerhistorier (1.1.1.1-1.1.1.3). Vi
ser i figuren at ogsa ikke-funksjonelle krav er detaljspesifisert under brukerhis-
torie 1.1.2. Hvis brukerhistorien 1.1.1.1 skal utvikles i en sprint, skal inkremen-
tet etter sprinten oppfylle akseptansekriteriet i 1.1.1.1.a. Hvis kunden avdekker
at det ikke gar an 4 gjore et kombinasjonssek, men kun sgk pa et parameter av
gangen, ma det ansees som en mangel.
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Effektmal: Redusere bedriftens rentetap pa utestaende fordringer med 20 %

1. Brukergruppe: Ordremottaker

1.1. Epos: Som ordremottaker ensker jeg & ha tilgang til all informasjon
om en kunde/bestiller

1.1.1. Brukerhistorie: Som ordremottaker ensker jeg a soke
etter en kunde og vise all informasjon om en kunde slik at jeg
slipper & bla frem og tilbake mellom flere skjermbilder.
1.1.1.1. Som ordremottaker ensker jeg a seke etter en
kunde og fa opp et sekeresultat slik at jeg enkelt kan velge
hvilken kunde det skal vises detaljinformasjon pa.
1.1.1.1.a. Det skal kunne gjeres kombinasjonssek pa
felgende kundeinformasjon: kundenr, navn, tif, adresse,
ordrenr og fakturanr,

1.1.1.2. Som ordremottaker ensker jeg at detaljinformasjon
om kunden inneholder ordrehistorikk.

Detaljspesifisering

1.1.1.3. Som ordremottaker ensker jeg a velge en ordre fra
ordrehistorikk slik at detaljinformasjon om ordren vises.

1.1.2. Brukerhistorie: Som ordremottaker ensker jeg a vente
maksimum 3 sekunder pa sek etter kundeinformasjon slik at jeg
ikke bruker unedvendig tid pa venting.

Notat: Sekeresultatene i navaerende system kommer frem etter
veldig varierende tid — fra 10-60 sekunder.

1.1.2.1. Som ordremottaker ensker jeg a fa opp
sokeresultatet innen 3 sekunder.
1.1.2.1.a. Uavhengig av kombinasjoner i
sokeparametere skal sekeresultatet vises innen 3 sek.
1.1.2.1.b. Sekehastigheten skal gjelde nar det er opp il
500 samtidige brukere i systemet.

Detaljspesifisering

Figur 3.9: Eksempel pa detaljspesifisering av to brukerhistorier

En mangel kan ogsa veare knyttet til avhengigheten mellom inkrementer. Det
kan veere avhengigheter mellom inkrementer som leveres fra flere team etter en
sprint, og det kan vare mellom inkrementer som til sammen utgjor en delleve-
ranse. De storste utfordringene er nok knyttet til delleveransene, som er ment
for produksjonssetting. Da ma alle inkrementer og komponenter som utgjer
delleveransen fungere sammen. Etter siste sprint for en delleveranse, skal alle
inkrementene spille sammen for forste gang. Da er det ikke uvanlig at det opp-
star problemer. Det at inkrementene ikke fungerer sammen ma klart vaere en
mangel.

Men, hvis de ulike inkrementene ikke fungerer sammen underveis, utenom
delleveransene, er det mer tvilsomt om kan ansees som en mangel. Selv om det
er et viktig prinsipp at det skal leveres programvare som virker ved hver leveran-
se, er ikke dette ment slik at alle komponenter skal kunne spille sammen etter
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hver sprint.’® Hvis det er definert akseptansekriterier forut for en sprint, som
gjelder integrasjon med andre inkrementer, s ma imidlertid inkrementet opp-
fylle integrasjonskriteriene. Det kan ogsa oppsta avhengighet og integrasjons-
problemer mellom delleveranser, og slike feil ma ogsé ansees for a veere mangler.

De avtalte kravene til inkrementet, ssmmen med innholdet i produkt-
backloggen, gir noksé tydelig utgangspunkt for mangelsvurderingen. Selv om
inkrementet tilfredsstiller kravene og inneholder den funksjonaliteten som til-
synelatende er spesifisert som i figur 3.9, kan det godt vere at kunden mener
inkrementet ikke oppfyller de berettigede forventingene. Utfordringen er & av-
gjore hvilke forventninger kunden kan ha nér detaljspesifikasjonen ikke inne-
holder mer informasjon enn den gjor nar utviklingen skjer ved smidige meto-
der. Nar utgangspunktet for utviklingsarbeidet er en spesifikasjon som illustrert
i figur 3.9, har leveranderen stor valgfrihet med tanke pa hvordan systemet skal
utvikles. Tilsvarende valgfrihet kan ogsé totalentreprisekontrakter inneholde,
slik det er forutsatt i NS 8407, pkt. 14.6. Den sier at entrepreneren innenfor kon-
traktens rammer har «rett til & velge hva slag materiale, utforelse og lesning han
vil oppfylle kontrakten med».

Valgfriheten ved programvareutvikling er knyttet til blant annet hvordan
den tekniske arkitekturen skal veere, hvordan datamodeller og databasen skal
struktureres og hvordan brukergrensesnittet skal utformes. Smidigtankegan-
gen bygger nettopp pa en slik valgfrihet, fordi leveranderen da har muligheten
til a finne de mest optimale lgsningene underveis i utviklingen. Foruten de av-
talte elementene i sprintbackloggen og kravene til inkrementet, ma andre holde-
punkter trekkes inn i mangelsvurderingen. Nar ikke spesifikasjonene er uttem-
mende,kandetveerestorregrunntilatrekkeinnenabstrakt mangelsvurdering.*%
Angitte formal med anskaffelsen er ogsa av betydning for mangelsvurderingen.
Bade angitte formal og en abstrakt mangelsvurdering vil kunne begrense den
valgfriheten leveranderen i utgangspunktet har.

3.7.4.3 Betydning av formalsangivelser

Angivelse av formalet har betydning for mangelsvurderingen.’”” I smidigavtalen
SSA-S forutsettes det i pkt. 6.1 at kunden skal spesifiseres anskaffelsens formal i
bilag 1. Tilsvarende bestemmelse har den danske K03 i pkt. 2.2. Det er en forut-
setning at leveranderen kjenner til formalet hvis den skal fa betydning for man-
gelsvurderingen. Ved bruk av effektkart i kontrakten, kommer formalene
(effektmalene) tydelig frem. Disse effektmalene er overordnede, slik at det er
anskaffelsen som helhet som skal vaere egnet til oppfylle effektmalet. I figur 3.9
er effektmalet at bedriftens rentetap pa utestaende fordringer skal reduseres

305 Se Cohn (2010) s. 262-263
306 Jf. Hagstrom (2011) s. 172
307 Jf. Torvund (1997) s. 73
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med 20 prosent. Det vil veere vanskelig a vurdere om det enkelte inkrement er
egnet som bidrag til & nd effektmaélet. Mer aktuelt kan det derfor veere a se pa den
spesifiserte hensikten med et epos eller en brukerhistorie. I nevnte figur trekker
jeg frem folgende eksempel:

Som ordremottaker gnsker jeg a soke etter en kunde og vise all informasjon om en
kunde slik at jeg slipper @ bla frem og tilbake mellom flere skjermbilder.

I denne brukerhistorien har jeg uthevet beskrivelsen av hensikten, eller formélet
med brukerhistorien. Dette formalet, ssmmenstilt med malsettingen om re-
dusert rentetap, tilsier at effektiviteten til ordremottakeren skal ekes. Hvis leve-
randeren utvikler en funksjonalitet som ikke gker brukerens effektivitet, vil
inkrementet inneholde en mangel. Et eksempel pa bruk av effektmal er lag-
mannsrettsdommen om NSBs anskaffelse av et system for automatisk ruteopp-
lysning.**® Effektmalet i anskaffelsen var blant annet at: «Tjenesten skal erstatte
naverende manuelle og tastestyrte tjenester som gir opplysning om togtider og
togforbindelser». Et av mélepunktene for effektmalet var at opptil 90 prosent av
samtalene skulle gjenkjenne oppgitt stasjon, dato og klokkeslett. Underveis i
utviklingen viste det seg vanskelig for leveranderen a levere et system som gjen-
kjente mer enn 30-40 prosent av samtalene. Retten konkluderte med at ytelsen
var mangelfull.

Barbo trekker frem et forhold er relatert til formalsangivelser i totalentrepri-
se. Selv om formalet isolert sett er oppfylt, kan ytelsen likevel vaere mangelfull
hvis leveranderens ytelse «[...] nedsetter byggets anvendelighet og funksjon i for-
hold til andre, nerliggende lgsninger.» *** Eksempelet han trekker frem fra en
voldgiftsdom er at entreprenegren valgte en bygningskonstruksjon, som begren-
set innredningsmuligheten for kunden. Slike forhold kan ogsa overferes til pro-
gramvareutvikling. Et praktisk eksempel kan vere at leveranderen har utviklet
en funksjon som oppfyller dens hensikt, ved at brukeren slipper a bla frem og
tilbake mellom skjermbilder. Sa viser det seg at funksjonen er sd komplisert a
bruke at ingen effektivitet er oppnadd, og programvaren er dermed mangelfull.

3.7.4.4 Abstrakt mangelsvurdering

Hvis ikke spesifikasjonene i kontrakten og tolkningen av disse gir tilstrekkelige
holdepunkter for en konkret mangelsvurdering, ma man supplere med en ab-
strakt mangelsvurdering. Utgangspunktet for en abstrakt mangelsvurdering i
kjopsforhold er at ytelsen skal veere «vanlig god handelsvare».’'° I bustadopp-
foringsloven®! § 7 er tilsvarende bestemmelse formulert som at entrepreneren

308 LB-2004-8893

309 Se Barbo (1990) s. 58

310 Jf. Rt. 1998s. 774 (s. 781)

311 Bustadoppferingslova (1997)
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skal «utfore arbeidet pa fagleg godt vis». Loven gjelder forbrukerkjop, men be-
stemmelsen er en kodifisering av bakgrunnsretten i entrepriserett. Generelt for
tilvirkningskontrakter er at innholdet i et slikt begrep er knyttet til hva som
«[...] er akseptert som god skikk og bruk i faget eller bransjen.»”* I NS 8407
kommer dette frem i pkt. 14.5:

«Er ikke annet avtalt, skal kontraktsgjenstanden vere i overensstemmelse med Norsk
Standard og for gvrig i samsvar med aksepterte normer pa tilbudstidpunktet.»

Denne bestemmelsen sier bade at arbeidet skal tilfredsstille krav i standarder
utgitt av Norsk Standard, og at utferelsen skal vaere i overensstemmelse med
begreper som «god byggeskikk» og «fagmessig».””® Tilsvarende krav ma ogsé
gjelde for programvareutvikling. I for eksempel standardkontrakten IKT 2010
sier pkt. 3.2.1, forste avsnitt at leveranderen skal gjennomfere prosjektet pa en
«[...] fagmessig forsvarlig mate», og at han skal «[...] bruke materialer, teknikker
og standarder av vanlig god kvalitet [...]». I SSA-S finnes ingen tilsvarende be-
stemmelser, men det hersker liten tvil om at slike krav er en del av bakgrunns-
retten for tilvirkningskontrakter. Ogsad Unidroit har slike retningslinjer, art.
5.1.6:

«Where the quality of performance is neither fixed by, nor determinable from, the con-
tract a party is bound to render a performance of a quality that is reasonable and not
less than average in the circumstances.»

Det er ogsa klart at bransjenormen som skal legges til grunn, er den som gjelder
ved kontraktsinngaelsen.** For programvareutvikling hvor den tekniske utvik-
lingen skjer raskt, er denne regelen praktisk. For eksempel kan en anerkjent og
vanlig mate a utvikle en sikkerhetsmekanisme pa ved kontraktsinngaelsen, se-
nere vise seg a ikke lenger tilfredsstille sikkerhetsnivaet. Da kan ikke program-
varen ansees for & veere mangelfull.

Utfordringen er a fastsld hvilke av bransjens normer som kan legges til grunn
ved mangelsvurderingen. I entreprise kan ulike standarder veere sa innarbeide-
de atihvert fall deler av standardene fastslar sedvaner innen bransjen, men like-
vel ma kontrakten henvise til standardene for at de skal gjelde.’"® Det finnes ogsé
visse standarder knyttet til programvareutvikling, som for eksempel NS-ISO/
IEC 27001:2013, som gjelder krav ved utvikling av informasjonssikkerhet. Et
annet eksempel er WCAG-standarden®® med krav til utforming av brukergren-

312 Jf. Hagstrem (2011) s. 170
313 Se Giverholt (2012) s. 245
314 Jf. Haaskjold (2013) s. 500
315 Jf. Sandvik (1966) s. 383
316 Se W3C (2012)
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sesnitt for webbaserte systemer. Slike standarder er ikke vanlig a bruke i alle
utviklingsprosjekter. P4 samme mate som i entreprisekontrakter, mé slike stan-
darder eksplisitt blir gjort til en del av kontrakten for bli gjeldende.

Krav til ytelsen som folger av offentligrettslig lovgivning kan veere et annet
grunnlag i den abstrakte mangelsvurderingen.’”” Nar entrepreneren i for ek-
sempel totalentreprise har spillerom med tanke péa innholdet i ytelsen, vil byg-
ningslovgivningen begrense valgfriheten.”® Dermed er entreprengren forpliktet
til 4 holde seg innenfor lovgivningen. Dette kan ogsa fa betydning for leveran-
derens forpliktelse ved utvikling av programvare. Et praktisk tilfelle kan vere
knyttet til forskrift om universell utforming av it-lasninger.*'® Forskriften krever
at «nettlgsninger og automater» som «retter seg mot allmennheten i Norge» skal
veere universelt utformet, jfr. §§ 1 og 2. Denne forskriften setter klare krav til
utformingen av brukergrensesnittet, og leveranderen ma dermed vaere forplik-
tet til & levere programvare som oppfyller disse kravene. Tilsvarende problem-
stilling kan ogsa gjelde for forskriften om behandling av personopplysninger,**
som ogsa setter krav til bade kunde og leverander i arbeidet med lgsninger som
skal inneholde informasjon som reguleres av forskriften. Nar det gjelder be-
handling av personopplysninger stiller dette ogsa krav til prosedyrer for begge
parter. Derfor har for eksempel SSA-S tatt inn en egen bestemmelse som om-
handler personopplysninger, jf. pkt. 9.2

Som jeg tidligere har veert inne pa, er programvareutvikling en ung ingenior-
disiplin i rask utvikling. Derfor er det i liten grad utarbeidet best practices eller
andre standarder som kan sies a etablere en norm i bransjen, se underkapittel
2.1.4. Hvilke normer som eventuelt er gjeldende i bransjen vil da kun komme
frem ved «[...] fagkyndige konkrete vurderinger.»**' Dermed blir det vanskelig &
forutsi hva en slik norm innebeerer. Konsekvensen av dette er at en smidig kon-
trakt, hvor spesifikasjonen ikke er uttemmende regulert, ber inneholde generel-
le krav til programvarens kvalitet. Hvis dette ikke er gjort, bor en likevel forut-
sette at det eksisterer en minimumsgrense for kvaliteten pa det som utvikles. Pa
noen omrader innenfor programvareutviklingen har det etablert seg klare opp-
fatninger om hvordan strukturen i programkoden skal vare, for eksempel ved
bruk av objektorientert programmering. I tillegg ber programvaren ha en logisk
oppdeling av funksjonsomrader, slik at programkode for brukergrensesnittet
ber vaere adskilt fra programkode som gjor beregninger og annen prosessering
av data. En slik oppdeling kalles gjerne for flerlagsstruktur. For modellering av

317 Jf. Sandvik (1966) s. 384

318 Jf. Haaskjold (2013) s. 565 (petit)

319 Forskrift om universell utforming av IKT-lesninger (2013)
320 Personopplysningsforskriften (2000)

321 Jf. Kriiger (1989) s. 221
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relasjonsdatabaser’”” finnes det ogsa metoder som ber anses som normer. For
eksempel at en velfungerende og strukturert databasemodell forutsetter en viss
grad av normaliserte tabeller’ med data, og at sorteringsindeksene*** gjenspei-
ler normaliseringen.

Det kan ogsd vere aktuelt a stille minstekrav til brukergrensesnittets este-
tikk. Et slik krav kan bygge pa et tilsvarende krav i totalentreprise, hvor Barbo
trekker frem en voldgiftsdom der estetikken fremsto med «[...] 'omtrentlig og
lite gjennomarbeidet inntrykk’ [...]» og kunne ansees som en mangel.**

En utfordring nar det ikke finnes etablerte standarder, er at eventuell kon-
fliktlesning i slike prosjekter dreier seg mye om tekniske kvalitetsforhold som
krever bransjeinnsikt.*?¢ Av den grunn kan en konfliktlesningsmodell med pro-
sjektintegrert mekling, se underkapittel 3.6.5, vaere et godt utgangspunkt for a
lgse uenigheter om kvaliteten i programvaren. Det forutsetter imidlertid at
mekleren(e) har tilstrekkelig teknisk kompetanse.

Hvilket kvalitetsniva som kan forventes, kan ogsa knyttes til prisen.*?” Spesi-
eltifastpriskontrakter kan kvaliteten bli satt under press hvis tiden og funksjons-
omfanget er fast, jf. «The Iron Triangle» i underkapittel 1.4.3. Nar vederlaget
beregnes basert pa regningsarbeid, kan kunden i storre grad pévirke kvaliteten
ved at leveranderen legger frem alternative lgsninger som kunden kan ta stilling
til. Da blir det opp til kunden a vurdere budsjettrammene med tanke pa ensket
kvalitet. Det kan veere fristende for kunden a velge de rimeligste alternativene
for & spare penger, men pé lengre sikt vil dette medfore sakalt teknisk gjeld i
programvaren. Den tekniske gjelden bestar i at lav kvalitet pa kodestruktur og
arkitektur i systemet, medferer merarbeid pé et senere tidspunkt nar systemet
skal videreutvikles og vedlikeholdes. En slik teknisk gjeld som kunden selv har
padratt seg, kan derfor ikke anses som en mangel som leveranderen har risikoen
for. Men, selv om kunden velger et rimelig alternativ, er det ikke slik at leveran-
deren er fritatt for kravet om en fagmessig standard, som er hovedregelen. Det
skal mye til for at man skal kunne si at hovedregelen er fraveket, og at kunden
dermed har gitt avkall pa en fagmessig standard.*?

322 Relasjonsdatabaser ble utviklet pa 1970-tallet, og er fortsatt den meste brukte strukturerings-
metoden i databaser.

323 Normalisering av tabeller betyr & gruppere alle data i tabeller hvor informasjon som logisk sett
horer sammen blir samlet.

324 Sorteringsindekser er helt nedvendig for at sekehastigheten i databasen skal veere tilfredsstil-
lende.

325 Se Barbo (1990) s. 59

326 Jf. Kriiger (1989) s. 217

327 Jf. Sandvik (1966) s. 381

328 Se Kriiger (1989) s. 214
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3.7.5 Sanksjoner

Ved kontraktsbrudd kan det bli aktuelt med sanksjoner mot den parten som har
risikoen for kontraktsbruddet. Det vil si at drsaken til oppfyllelsessvikten kan
spores tilbake til parten. Dette kapittelet handler om sanksjoner knyttet til for-
sinkelse og mangler. Hvilke typer sanksjoner som er aktuelle, er avhengig av om
det er en forsinkelse eller mangel. Tilbakehold av egen ytelse er mest praktisk
ved forsinkelse, mens prisavslag er kun aktuelt nar det er snakk om mangler.
Andre sanksjoner som gjelder béde forsinkelse og mangler er: Krav om oppfyl-
lelse/utbedring, heving og erstatning. Krav om oppfyllelse i henhold til kontrakt
er en naturlig konsekvens av at partene skal oppfylle sine plikter etter kontrak-
ten.*”® Det er gjerne ved forsinkelse at dette kravet omtales som et krav om opp-
fyllelse, mens det ved mangler omtales det som retting.* Jeg velger a kalle den-
ne sanksjonen for utbedring. Utbedringen kan gjennomferes ved dom pa
naturoppfyllelse.””' Jeg skal ikke ga inn pa alle sanksjonstyper og kombinasjoner
av disse, men se narmere pa noen aspekter som gjor seg gjeldende i smidige
kontrakter.

3.7.5.1 Dagboter eller ikke?

Kunden skal gjennomfere akseptansetesting av en delleveranse, jf. avsnitt
3.6.1.1, og underveis i testingen vil kunden varsle leveranderen hvis feil og
mangler som avdekkes, senest ved avslutningen av testingen. Hvis leveransen
ikke har feil eller mangler som kan ansees som kontraktsbrudd, mé kunden
godkjenne leveransen. Hvis kunden ikke godkjenner leveransen, har leverande-
ren plikt til & utbedre manglene. Hvis det er avtalt muligheter for tilleggsfrist, vil
leveranderen som regel benytte seg av denne med tanke pa utbedringen. Hvis
leveranderen ikke klarer a utbedre innen avtalte frister, er leveransen forsinket.
For kunden vil det da veere praktisk & kreve videre utbedring og/eller erstatning.
Erstatning skal i utgangspunktet dekke eventuelle tap kunden har som folge av
forsinkelsen. Det er som regel vanskelig & beregne hvor store tap kunden har
lidt, og i noen tilfeller vil ikke kundens nytte av systemet kunne kobles til en
pkonomisk gevinst.** Derfor avtales det ofte dagboter ved forsinkelser, som er
béde er en form for erstatning og et pressmiddel overfor leveranderen.

Som jeg var inne pé ved dreftelsene av prismodeller og insentivsystemer for
smidige kontrakter, kan det diskuteres om insentivsystemer skal brukes eller
ikke. Min mening er at man ber unnga insentivsystemer, bade negative og posi-
tive, for a opprettholde enkeltheten i kontrakten. Derfor ber man heller ikke
bruke gkonomisk straff som dagbeter. Det kan likevel vere situasjoner hvor for
eksempel kundens nytte av programvaren er helt avhengig av levering innen

329 Jf. Hagstrom (2011) s. 377

330 Jf. Hov (2007) s. 130

331 lc.ogRt. 1972 s. 449 (s. 455 om reparasjonsplikten)
332 Jf. Torvund (1997) s. 176
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visse tidsrammer, og at dagbeter dermed kan ha sin funksjon for & legge ekstra
press pa leveranderen.

SSA-S har bestemmelser om at dagbeter starter a lope automatisk ved forsin-
kelser, jf. pkt. 11.5.2. Ofte kombineres dagbgtene med en hevingsrett etter en
viss tid, jf. SSA-S, pkt. 11.5.4. I SSA-S er storrelsen pa dagboten 0,15 prosent av
delleveransens relative verdi sammenliknet med estimert totalkostnad, jf. pkt.
11.5.2, tredje avsnitt. En slik beregning av dagbeter forutsetter at det er utarbei-
det et ganske sikkert kostnadsoverslag, som til en viss grad er bindende for par-
tene. I en smidig kontrakt, slik jeg har skissert den, er det etter mitt syn vanske-
lig @ knytte dagbeter til en budsjettramme. Spesielt nar kunden underveis aktivt
er med a prioritere og endre hva som skal utvikles. Det tette samarbeidet gjor
ogsa at det kan veere samvirkende drsaker til forsinkelsen, og at partene derfor
ber dele risikoen. Nér utviklingen skjer ved regningsarbeid skal som nevnt kun-
den betale for utbedringen i forsinkelsesperioden.

P& bakgrunn av disse forholdene mener jeg en alternativ lgsning er at leve-
randerens timepris for utbedringsarbeid reduseres i forsinkelsesperioden. Da
far bade leveranderen press pé seg for a lose problemene, og kunden far en viss
normalerstatning for kontraktsbruddet. Storrelsen pa reduksjonen i timeprisen
kan bero pa en konkret vurdering, eller avtales ved kontraktsinngaelsen, slik at
det blir en rettsteknisk forenkling. Spersmalet blir hvor lenge forsinkelsesperio-
den med redusert timepris skal veere, og hva som skal skje nar perioden er over.
I badde SSA-S, pkt. 11.5.2 og i PS2000-kontraktene, pkt. 6.1.1.1 er dagbotperioden
hundre kalenderdager.

Hvis levering uten mangler ikke har funnet sted etter utlgpet av perioden, er
det vanlig at kunden kan heve avtalen og kreve erstatning.””® Prisavslag er som
regel knyttet til retting av mangler etter levering, men for eksempel i SSA-S, pkt.
11.5.3 kan kunden ogsa kreve prisavslag ved forsinkelse. Det gjelder hvis leve-
randeren, tross gjentatte utbedringsforsek, ikke makter & lose problemene.

3.7.5.2 Utbedring og prisavslag

Nar det gjelder mangler etter levering, ensker som regel begge parter at mang-
lene blir utbedret. Nar kontrakten har regningsarbeid som prismodell, er det i
utgangspunktet kunden som betaler for utbedringen. Kunden ville uansett ha
mittet betale for det manglende arbeidet som forte til oppfyllelsessvikten.**
Imidlertid kan ikke leveranderen fd dekket ekstra kostnader som skyldes at
mangelen utbedres etter levering. Det vil si at kunden ikke skal betale mer for
utbedringen, enn det han matte betalt hvis arbeidet ble utfort rett forste gan-
gen.” En slik regel er praktisk, fordi det ofte kan veere slik at det vil medfere

333 Jf. Torvund (1997) s. 183
334 Jf. Sandvik (1966) s. 186
335 Se Simonsen (1999) s. 351
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betydelig merarbeid & utbedre en mangel nar systemet er levert, enn arbeidet for
a unnga mangelen i forste omgang.

Hvis leveranderen ikke retter mangelen eller ikke klarer & rette den, kan gko-
nomisk kompensasjon vere et alternativ. Dette kan veere et prisavslag, som kan
beregnes pa flere méter. I utgangspunktet er formélet med prisavslag at det skal
«[...] sikre balansen mellom ytelsene.» Beregningen gjores da forholdsmessig
ved a se pé avtalt pris (som antas a veere markedsverdi) sammenliknet med ver-
dien i mangelfull tilstand. Denne beregningsmaten er lite praktisk for spesialtil-
passet programvare. Det er generelt vanskelig, og kanskje umulig, & fastsette en
objektiv markedspris for spesialtilvirkede losninger.””” Andre beregningsmater
for et prisavslag kan vere erstatning for verdiminuset eller for utbedringskost-
nader. Begge deler er erstatning som mé baseres pé et ansvarsgrunnlag. Erstat-
ningsgrunnlaget som kan vere aktuelt i denne sammenheng er et eventuelt
ulovfestet kontrollansvar. Det er imidlertid usikkert om det gjelder et slikt kon-
trollansvar for andre ytelser enn genusytelser, men Hagstrom har argumentert
for at det ogsa gjelder kontrollansvar for andre ytelser.**® Pa grunn av uklarheten
ber derfor en smidig kontrakt inneholde klare bestemmelser om prisavslag og
beregningen av dette.

Prisavslag beregnet etter erstatning for verdiminuset, vil stote pa de samme
utfordringene som forholdsmessig beregning. Det er fortsatt en markedsverdi
som skal legges til grunn. For a fastsette et prisavslag nar det gjelder spesialtil-
virket programvare, kan beregningen ta utgangspunkt i hva det ville kostet &
utbedre manglene.”” Denne beregningsméten er lagt til grunn i hdndverkertje-
nesteloven®? § 25 (2), forste punktum: «Prisavslaget settes til det det ville koste
forbrukeren & fa mangelen rettet [...]». I en smidig kontrakt hvor tilvirkningen
skjer ved regningsarbeid, méa beregningsmaten imidlertid justeres. Kunden
métte uansett ha betalt for det manglende arbeidet tidligere i utviklingsproses-
sen. Derfor ma det gjores fradrag i utbedringskostnadene for de kostnadene le-
veranderen ville hatt ved & utfert arbeidet i forste omgang for a unngé mange-
len. Konsekvensene av dette blir i mange tilfeller at storrelsen pa prisavslaget blir
ubetydelig. Men, som nevnt, kan utbedringskostnadene bli en del sterre nar
manglene ma rettes etter at programvaren er utviklet, og da vil prisavslaget like-
vel ha en betydning. Hvis mangelen ikke lar seg utbedre, ma prisavslaget fastset-
tes skjonnsmessig.**!

Bade PS2000-kontraktene, pkt. 6.1.2.2, og SSA-S, pkt. 11.5.3, beregner et for-
holdsmessig avslag. Tilsvarende bestemmelser har NS 8407, men med et tillegg

336 Jf. Rt. 2000 s. 199 (s. 206)

337 Jf. Simonsen (1999) s. 365

338 Jf. Hagstrom (2011) s. 523

339 ibid. s. 418 og Simonsen (1999) s. 366
340 Handverkertjenesteloven (1989)

341 Jf. Hagstrom (2011) s. 418
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om at: «Prisavslaget skal minst svare til den besparelsen totalentreprengren har
oppnadd som felge av at utferelsen ikke er kontraktsmessig», jf. pkt. 42.3.4, 2.
avsnitt.

I en smidig kontrakt vil nok prisavslag generelt sett veere lite praktisk. Mang-
ler som avdekkes etter levert delleveranse, vil bli utbedret av leveranderen i en
senere sprint. Det som imidlertid er mer praktisk, er prisavslag for eventuelle
mangler som oppdages etter at prosjektet er avsluttet.

3.7.5.3 Heving

Heving er en sanksjon som kan ramme partene hardt. Derfor er det krav til at
forsinkelsen eller mangelen skal veere vesentlig. Som tidligere nevnt ber partene
for situasjonen er kommet sa langt aktivere konfliktlesningsmetoden prosjek-
tintegrert mekling. I tillegg vil partene i det lopende samarbeidet avdekke pro-
blemer for man kommer sa langt som at heving pa grunn av vesentlige forsin-
kelser eller mangler er aktuelt. Begge parter har ogsd mulighet for lopende
oppsigelse av kontrakten. Selv om en slik oppsigelse medferer et gkonomisk
oppgjor, kan det likevel vaere en rimeligere og mindre dramatisk avslutning av
samarbeidet enn a heve kontrakten. Likevel er heving en siste utvei i tilfeller
hvor leveranderen ikke klarer a utbedre mangler i lopet av en forsinkelsesperio-
de, eller vesentlige mangler etter levering. I en smidig kontrakt med lepende
delleveranser som kan settes i produksjon ber det kun veere aktuelt med heving
som virker fremover (ex nunc). Det forutsetter imidlertid at kunden overtar ret-
tigheter til endring og videreutvikling av programvare som allerede er levert.
For det forste vil kunden da kunne benytte allerede levert programvare, og an-
dre leveranderer kan viderefere utviklingen. For det andre vil ikke heving ex
nunc ramme leveranderen sa hardt. Uansett vil det komme pa tale med et oko-
nomisk oppgjor i tillegg, slik at kundens situasjon kan restitueres.

3.7.5.4 Erstatning

Som nevnt er utgangspunktet ved erstatning at det ma foreligge et ansvars-
grunnlag, og det er uklart om det er et ulovfestet kontrollansvar for utviklings-
kontrakter. Nar kontraktene regulerer spersmalene om erstatning, blir det av
mindre interesse 4 ta stilling til kontrollansvaret. I tillegg vil det veere i partenes
interesse a regulere erstatningsmuligheten for a ha kontroll over den gkonomis-
ke risikoen. I SSA-S kan kunden «[...] kreve erstattet ethvert direkte tap som
folger av forsinkelse, mangel eller annet mislighold», jf. pkt. 11.5.5, ferste avsnitt.
Dette forutsetter at arsaken til kontraktsbruddet ikke ligger hos leveranderen, jf.
risikofordelingen. Eventuelle dagboter skal ga til fradrag i erstatningen, jf. pkt.
11.5.5, andre avsnitt. Ansvaret i SSA-S ligger etter min mening tett opp til kon-
trollansvaret. I PS2000-kontraktene kan kunden kreve erstatning for sannsyn-
liggjorte tap som folge av forsinkelse etter utlgpet av dagbotperioden, jf. pkt.
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6.1.1.2. Nér det gjelder vesentlige mangler finnes tilsvarende bestemmelse i pkt.
6.1.2.4.

I avsnitt 3.7.5.2 dreftet jeg prisavslag, som ogsa er en form for erstatning.
Storrelsen pa prisavslaget ved bruk av regningsarbeid kan som nevnt bli ubety-
delig. Et objektivt ansvar for erstatning som dekker direkte tap, kan rekke lenger
enn beregningsreglene for prisavslag. Derfor kan det, i en smidig kontrakt, veere
hensiktsmessig a ta inn bestemmelser om erstatning for direkte tap med et an-
svarsgrunnlag som ligger tett opp til kontrollansvaret.

I avsnitt 3.7.1.4 trakk jeg frem erstatning som sanksjon i forbindelse med par-
tenes subjektive forhold. Partenes subjektive forhold vil forst og fremst gi seg
utslag pa risikofordelingen mellom partene, som igjen vil veere styrende for an-
dre sanksjoner. Erstatningen kan likevel vere aktuell for eksempel i forbindelse
med et skonomisk oppgjer ved oppsigelse, hvis en av partene har opptradt uan-
svarlig med tanke pa kontraktens forpliktelser. I kontrakter hvor partene jobber
tett sammen, kan det veere vanskelig & avgjore arsaksforholdene. Det kan vaere
flere samvirkende arsaker som har fort til tapet. For eksempel i en lagmanns-
rettsdom ble erstatningens opprinnelige storrelse halvert, fordi begge partene
kunne klandres.**?

Erstatningsansvaret rekker i utgangspunktet langt, og faren for store gkono-
miske konsekvenser for begge parter gjor at ansvaret som regel begrenses i kon-
traktene.*® En slik ansvarsbegrensning ber ogsé legges inn i en smidig kontrakt,
slik at partene har en viss ekonomisk forutsigbarhet. Ansvarsbegrensningene
kan for eksempel knyttes til belopsgrenser eller hvilke tapsposter som dekkes.***

Nar det gjelder ansvarsbegrensninger for grov skyld, er det mer tvilsomt hvor
langt slike bestemmelser rekker. I Rt. 1994 s. 626 gjaldt det en standardkontrakt
som hadde en ansvarsbegrensning for grov skyld. Hoyesterett valgte a ikke sette
bestemmelsen til side, og la vekt pé at det var en fremforhandlet kontrakt («agre-
ed documents»).*** I andre kontrakter er det ikke usannsynlig at slike ansvars-
begrensninger blir sensurert pa bakgrunn av avtalelovens®® § 36.*7 Verken
SSA-S, jf. pkt. 11.5.6, eller PS2000-kontraktene, jf. pkt. 10.4, siste avsnitt, har
ansvarsbegrensninger ved grov skyld.

3.7.6 Garanti og vedlikehold

Som jeg har vert inne pa vil sanksjoner basert pa mangler kun veere aktuelt etter
at en delleveranse er levert. Kunden skal i akseptansetestperioden undersgke
leveransen med tanke pa mangler. Etter at kunden har akseptert leveransen kan

342 Jf. LB-2004-102939 pkt. 5.3
343 Jf. Foyen (2006) s. 468

344 Se Torvund (1997) s. 236
345 Se Rt. 1994 s. 626 (s. 630)
346 Avtaleloven (1918)

347 Jf. Simonsen (1999) s. 380
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det veere snakk om reklamasjon for typisk skjulte mangler. For at leveranderen
skal ha forutsigbarhet med tanke péd eventuelle reklamasjoner er det vanlig at
standardkontrakter legger opp til en garantiperiode pa 6-12 maneder. Dermed
kan leveranderen planlegge for tilgjengelige ressurser for retting av mangler
som kunden gjor gjeldende ved reklamasjon. Spersmélet er om en smidig kon-
trakt skal inneholde bestemmelser om garanti.

Ved bruk av smidige metoder med hyppige leveranser, rettes manglene fort-
lepende. Ogsa i andre tilvirkningsprosjekter, som for eksempel fabrikasjon, fol-
ger kunden ngye med pé fremdriften og kontrollerer arbeidet underveis. Man-
gler og endringer blir forlgpende tatt hind om. Denne lgpende rettingen vil som
Mestad pépeker «[...] sorgje for at det som kunne ha blitt mangelssporsmal alt er
lgyst eller i ferd med a bli loyst for levering.»**®

Hvis leveranderen skal forplikte seg i en garantiperiode har dette en kostnad
som enten ma prises serskilt, eller som paslag ved regningsarbeid. Et annet mo-
ment er at hvis leveranderen likevel ikke retter, vil trolig resultatet bli et ekono-
misk oppgjer. Da kan garanti i storre grad sees pa som et spersmal om gkonomi,
mer enn en praktisk ordning for & rette skjulte mangler. I tillegg vil ofte et ved-
likeholdsopplegg folge etter prosjektet avslutning.

Med disse forholdene tatt i betraktning, mener jeg en smidig kontrakt ber
legge opp til flere sprinter enn det som strengt tatt er nedvendig for a utvikle
gnsket programvare. Disse «ekstra» sprintene kan imidlertid veere nedskalert
med tanke pé at arbeidsomfanget er mindre. Disse sprintene kan da brukes til
utbedring av eventuelle skjulte mangler, og ikke minst forbedringer som kun-
den gnsker. Det vil alltid oppsté nye behov og nye muligheter etter at alle del-
leveransene er satt i produksjon. Utnyttelse av disse mulighetene vil gke poten-
sialet for gevinstrealisering. I tillegg kan leveranderen fa mulighet til storre
inntjening hvis kunden er forneyd med leveranderens ytelser.

348 Se Mestad (1999) s. 291
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4 Oppsummering

Det er mange it-prosjekter som ikke lykkes. Arsakene er ofte at prosjektene har
hatt store tids- og kostnadsoverskridelser, eller at systemet ikke kunne benyttes
slik som kunden har forutsatt. Hvilke kriterier som ligger til grunn for at et
prosjekt skal bli ansett som vellykket, vil variere fra prosjekt til prosjekt.

Et viktig kriterium som alltid vil felge it-prosjekter, er at anskaffelsen skal gi
nytte og verdi for brukerne, organisasjonen og andre interessenter. Jeg har truk-
ket frem en rekke sertrekk ved programvareutvikling, og vist hvordan disse
skaper stor usikkerhet knyttet til hva som skal utvikles og hvordan det skal gjo-
res. Denne usikkerheten gjor at det ved kontraktsinngaelsen er vanskelig a spe-
sifisere programvarens egenskaper.

Smidige utviklingsmetoder tar disse utfordringene inn over seg og legger opp
til at programvare forst skal spesifiseres i detalj underveis i utviklingsprosessen.
Gjennom detaljspesifisering, evaluering og leering underveis kan leveranderen
utvikle programvare som er bedre tilpasset kundens behov og dermed gir storre
nytteverdi.

Jeg har vist hvordan de tradisjonelle kontraktene ikke er tilpasset smidigtan-
kegangen. Disse kontraktene forutsetter at det som skal utvikles er endelig og
uttommende spesifisert alt ved kontraktsinngaelsen. Néar disse kontraktene
likevel brukes i prosjekter som benytter smidig programvareutvikling, eker
sjansen for at prosjektet mislykkes. Derfor er det behov for kontrakter tilpasset
smidig programvareutvikling. Med utgangspunkt i disse forholdene har det
overordnede sporsmélet i denne oppgaven vert: Hvilke kontraktsmekanismer
kan bidra til at it-prosjekt som benytter smidig programvareutvikling lykkes? Jeg
har forspkt & besvare dette sporsmélet, og dermed bidra i arbeidet med a utfor-
me kontrakter egnet for smidig programvareutvikling.

Et sentralt utgangspunkt for kontraktsutformingen er spesifikasjonen av
programvaren som skal utvikles. Derfor var utgangspunktet for droftelsen av
kontraktsmekanismene folgende problemstilling:

Hvordan kan alternative mdter a spesifisere programvaren pd bidra til at
it-prosjekt som benytter smidig programvareutvikling lykkes? Og hvordan skal
dette reguleres i kontrakten med tanke pa risikofordeling og kontraktsbrudd?

Jeg har konkludert med at et effektkart er egnet som spesifikasjon av et it-sys-
tem nar smidige metoder skal benyttes. Effektkartet bygger pa kundens forvent-
ninger og ensker om realisering av gevinster. Denne méten & spesifisere pro-
gramvaren pa stiller store krav til begge parter underveis i prosjektet, og gir
leveranderen stor valgfrihet med tanke pa hvordan funksjonene i systemet skal
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utformes. Det tette samarbeidet basert pa tillit ma gjenspeiles i ovrige kon-
traktsmekanismer. Forst og fremst har jeg skissert hvordan utviklingsprosessen
og prosjektstyringen kan reguleres i kontrakten. Denne reguleringen, sammen
med prismodellen, far betydning for risikofordelingen, og dermed hvordan kon-
traktsbrudd skal handteres.

Den proaktive jussens tilneerming til kontraktsutforming har vert et baktep-
pe i alle dreftelsene. Jeg har latt meg inspirere av denne tilnaermingen nar det
gjelder utformingen av en enkel kontrakt, visuell presentasjon av spesifikasjo-
nen og utviklingsprosessen, tidlig konfliktlesning samt risikofordeling. Ogsa
det smidige manifestet har spilt en viktig rolle i dreftelsene av kontraktsutfor-
mingen. I tillegg har jeg forsekt a balansere partenes behov for bade fleksibilitet
og forutsigbarhet med tanke pa kostnader og forventet resultat.

Pa bakgrunn av dreftelsene i denne oppgaven mener jeg en smidig kontrakt
ber ta innover seg folgende elementer:

« Utgangspunktet ber vere kundens business case der kunden klargjor
hvorfor prosjektet skal etableres, hvem som er berort og hvilke gevinster
skal oppnis.

o Kunden utvikler en plan for hvordan gevinstene skal realiseres — bade
underveis i prosjektet og etter avsluttet prosjekt: Gevinstrealiseringsplan.

o Effektmalene trekkes ut fra gevinstrealiseringsplanen og er grunnlaget for
utarbeidelse av et effektkart.

o Effektkartet utarbeides ved & trekke inn brukergrupper, samt spesifikasjon
av overordnet funksjonalitet i form av epos og brukerhistorier.

o Dette effektkartet legges til grunn ved kontraktsinngaelsen som spesifika-
sjon av kontraktsgjenstanden.

o Utviklingsprosessen beskrives detaljert i kontrakten med tilherende visuell
fremstilling, slik at partenes funksjonsfordeling kommer tydelig frem.

o Prosjektstyringen gjennomferes av en gruppe for felles prosjektstyring,
som béde tar visse beslutninger og lgser konflikter.

o Fremdriftsplan utarbeides i fellesskap med krav til delleveranser.

o Endringshéndtering uten preklusive frister.

o Prosjektintegrert mekling er viktig for & forebygge og raskt lese konflikter.

o Tydeliggjoring av en skjerpet gjensidig lojalitets- og varslingsplikt.

o Regningsarbeid som prismodell - ingen positive eller negative insentiver.

o Lppende oppsigelsesmuligheter for begge parter.

o Reduksjon av timepris som et alternativ til dagbot.

o Vedlikeholdsperiode istedenfor garanti- eller feilrettingsperiode.

Gjensidig tillit mellom partene er en forutsetning for a bruke smidige kontrak-
ter. Det kreves ogsa hoy grad av modenhet for den smidige tankegangen. Jeg er
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usikker pa om markedet i dag har den graden av modenhet som skal til for a
bruke smidige kontrakter. Samtidig tror jeg dette vil endre seg. Det er ingenting
som tyder pa at pendelen svinger tilbake til de tradisjonelle utviklingsmetodene
og fossefallsmetoden. Stadig flere it-prosjekter tar i bruk smidig programvare-
utvikling, og markedet trenger funksjonelle, smidige kontrakter om disse pro-
sjektene skal lykkes.
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5 Vedlegg

5.1 Prinsippene bak det smidige manifestet

Prinsippene bak Det smidige manifestet
Vi folger disse prinsippene:

Var hoyeste prioritet er a tilfredsstille kunden
gjennom tidlige og kontinuerlige leveranser
av programvare som har verdi.

Onsk endringer i krav velkommen, selv sent i utviklingen.
Smidige prosesser bruker endringer til
a skape konkurransefortrinn for kunden.

Lever fungerende programvare hyppig,
med et par ukers til et par maneders mellomrom.
Jo oftere, desto bedre.

Forretningssiden og utviklerne ma arbeide sammen
daglig gjennom hele prosjektet.

Bygg prosjektet rundt motiverte personer.
Gi dem miljoet og stotten de trenger,
og stol pa at de far jobben gjort.

Den mest effektive maten a formidle informasjon
inn til og innad i et utviklingsteam,
er a snakke ansikt til ansikt.
Fungerende programvare er det primeere malet pa fremdrift.
Smidige metoder fremmer beerekraftig programvareutvikling.

Sponsorene, utviklerne og brukerne bor kunne
opprettholde et jevnt tempo hele tiden.
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Kontinuerlig fokus pa fremragende teknisk kvalitet
og godt design fremmer smidighet.

Enkelhet - kunsten & maksimere mengden arbeid
som ikke blir gjort — er essensielt.

De beste arkitekturer, krav og design
vokser frem fra selvstyrte team.

Med jevne mellomrom reflekterer teamet over

hvordan det kan bli mer effektivt og
sé justerer det adferden sin deretter.
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5.2 E-valgforsgket 2011

ix 7 Total price and prici rovisions All costs in NOK exchuded VATMVA

15122008
Company Name ErgoGroup AS
Exchange rate used
Currency used O

Total contract value T

Totals (Sum from tables 1 - 7 below) ox. Options Total value of options
7 Total cost Optional services, Personnel cost pr hour NA| ke 2 300 000
2. Total Cost Development / cusiomisation of Use Cases [ 7514500 | NA
3; Total Cost Development / cusiomisation of Options NA | ke 2 002 450
4; Total Cost Software Components [ TBE75750 |k 611250
5, Total Cost HW 2011 NA NA
6; Sum senvices for Im intation (2011) and al cost MNA kr 1823 958
7. Total Cost Other Contracior 1 costs untl ber 2011 T 2155 500 NA
Grand Total kr 28 345 750 | kr 6 737 659

Figur 5.1: Kontraktssummer i e-valg2011-prosjektet. (Kilde: Kommunal- og

moderniseringsdepartementet)

Prosjektstyrings felles Request for change (RFC)

(¥ nytt element
Alle elementer  alt i kronologisk rekkefalge
v B Change Order nr

* Status : Approved as Change order by KRD (61)
Status : Approved for estimation by KRD (20)
~ Status : Disputed RFC (9)
* Status : Disputed RFC ref §16 (1)
> Status : Payed by krd (20)
> Status : Rejected by KRD after estimation ()
~ Status : Rejected change request by KRD (14)
© Status : RFC from ErgoGroup (16)
» Status : RFC from KRD (37)

Status : Signed by KRD (2)

e K | "

Description of change order Report date

Sek etier at element el

Reported

Tedefon: 22 24 90 90 | E-oost poslmollak@kmﬂ dep.no

Figur 5.2: Antall endringsordrer i e-valg2011-prosjektet. (Kilde: Kommunal- og

moderniseringsdepartementet)
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5.3 Eksempel pa et effektmal og effektkart

Effektmal: Redusere bedriftens rentetap pa utestiende fordringer med 20 %
1. Brukergruppe: Ordremottaker

1.1. Epos: Som ordremottaker onsker jeg a ha tilgang til all informasjon om
en kunde/bestiller

1.2.

1.1.1.

1.1.2.

Brukerhistorie: Som ordremottaker onsker jeg a soke etter en
kunde og vise all informasjon om en kunde slik at jeg slipper &
bla frem og tilbake mellom flere skjermbilder.

Brukerhistorie: Som ordremottaker gnsker jeg & vente maksi-
mum 3 sekunder pé sok etter kundeinformasjon slik at jeg ikke
bruker ungdvendig tid pé venting.

Epos: Som ordremottaker gnsker jeg a ha en raskere méte a legge inn en

ordre pa

1.2.1. Malepunkt: 15 min gjennomsnittlig behandlingstid

1.2.2. Brukerhistorie: Som ordremottaker gnsker jeg at en ordre er
ferdig utfylt med eksisterende kundedata slik at jeg sparer tid
pa manuell utfylling.

1.2.3. Brukerhistorie: Som ordremottaker gnsker jeg & duplisere tid-
ligere ordrer pa en kunde slik at jeg sparer tid pa manuell utfyl-
ling av eksisterende info.

1.2.4. Brukerhistorie: Som ordremottaker onsker jeg a soke etter or-

drer og kunder i samme sok slik at det gar raskere a finne riktig
kunde.

2. Brukergruppe: Kunde/bestiller
2.1. Epos: Som kunde/bestiller onsker jeg legge inn en ordre selv

2.2,

2.1.1. Malepunkt: Minst 20 % av bestillingene

2.1.2. Brukerhistorie: Som kunde/bestiller onsker jeg & legge inn ny
ordre

2.1.3. Brukerhistorie: Som kunde/bestiller onsker jeg a velge om jeg
vil ha e-faktura, papir- eller pdf-faktura

Epos: Som kunde/bestiller gnsker jeg administrere mine egne ordrer og

fakturaer

2.2.1. Malepunkt: Redusere behandlingstiden med 50 %

2.2.2. Brukerhistorie: Som kunde/bestiller ensker jeg at ingen uved-
kommende far tilgang til mine kundeopplysninger, ordrer og
fakturaer

2.2.3. Brukerhistorie: Som kunde/bestiller gnsker jeg a ha oversikt

over status mine ordre, avbestille, endre eller lage ny ordre
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3. Brukergruppe: @konomiavdeling
3.1. Epos: Som gkonomiavdeling ensker jeg fortlepende & godkjenne fak-

turaer
3.1.1.
3.1.2.

3.1.3.

Mailepunkt: Redusere behandlingstid med 50 %
Brukerhistorie: Som gkonomiavdeling gnsker jeg a fa automa-
tisk varsel nar fakturaene er klar til godkjenning.
Brukerhistorie: Som gkonomiavdeling ensker jeg & endre pa
en faktura for godkjenning.
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Kontraktsregulering av smidig programvareutvikling

Hvilke kontraktsmekanismer kan bidra til at it-prosjekt som benytter smidig
programvareutvikling lykkes?
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