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Indledning

Store I T-systemer anskaffes ofte ved udbudsforretninger hvor kunden opstiller kra-
venetil IT-systemet, et antal leveranderer tilbyder en lgsning, og kunden vadger en af
dem. Som regel har leverandaren et eller andet standardsystem han gér ud fra. Han
tilpasser det i starre eller mindre grad til kundens gnsker.

Denne rapport er et studie af sadan en udbudsforretning. Kunden var en dansk kom-
munal forsyningsvirksomhed, der leverer elkraft, vand, gas, fjernvarme og renovation
til ca. 100.000 forbrugssteder. Kunden gnskede et system der kunne registrere maler-
aflaesning, afregne forbrug, udsende opkraavninger, til- og framelde forbrugere, plan-
laegge mal erafl aesernes ruter, mv. Fem leveranderer gav tilbud. Prisen for den valgte
lgsning set over fem & var af sterrelsesordenen 20 millioner kr. Prisen for den dyreste
[@sning var omkring 60 millioner. (Disse priser var kundens kalkule af de samlede
omkostninger over fem ar, inkl. anskaffelse, drift og vedligehold. En del af disse om-
kostninger & uden for tilbudet, fx hardware i nogle tilfad de).

Offentlige virksomheder i EU er underlagt strenge regler for sddanne udbud. Den
mest amindelige udbudsform er Begraanset Udbud, hvor et antal leverandarer bliver
praskvalificeret, derefter modtager de udbudsmaterial et med kravspecifikationen og
giver tilbud. Udbudsformen giver ikke mulighed for dialog mellem parterne, endsige
forhandling.

| denne sag er der valgt en anden EU udbudsform - Udbud Efter Forhandling. Den
ligner Begraanset Udbud, men der er nogle muligheder for forhandling under proces-
sen. For begge udbudsformer skal kundens behov udtrykkesi kravspecifikationen,
men det er vanskeligt at lave sddan en uden at blive enten for detaljeret eller for vag.
For detaljerede krav kan betyde at leverandgrens standardsystem nok kunne opfylde
kundens egentlige behov, men ikke de detaljer han beder om. Med en vag kravspeci-
fikation ved leverandaren ikke hvad han skal levere og kan derfor ikke beregne pri-
sen. Desuden kan man ved leveringen ikke afgare om kravene er opfyldt, sa projektet
kan endei lange konflikter.

Hvordan opleves sadan en udbudsforretning af parterne? Forstar de hinanden? Hvad
gar godt og hvad giver problemer? Hvordan afger kunden hvilken leverander der skal
levere, og hvordan ser leverandarerne selv pa forl gbet?

Undersagelsen er lavet af forfatterne som et rent forskningsprojekt. Den er ikke betalt
af nogen af parterne.

Hovedkonklusion

Set i forhold til andre udbudsforretninger forfatterne har oplevet, er denne meget vel-
lykket. Der er mange ting som andre projekter kan laare af, men der er ogsd mange
ting der kan forbedres.

Forfatterne er ikkei tvivl om at kunden valgte den rigtige leverander pa et solidt
grundlag. Paden anden side er vi heller ikkei tvivl om at kunden kunne have faet vae:
sentlig mere ud af udbudsforretningen, hvis man havde undgaet de problemer der er
naevnt i afsnit 1.

Defleste a problemerne (nr. 1-5, 7-9, 11 og 15, dvs. 10 ud af 17) kunne vaare opdaget
blot ved en kyndig inspektion af kravene. Det er sa at sige den handvaeksmaessige
kvalitet af udbudsmaterialet der ikke er tilfredsstillende. Kravene er ganske vist pa



hgjde med mange I T-konsul enters kravspecifikationer, men ogsa de har problemer af
samme art.

Flere avorlige problemer haanger sammen med en uhensigtsmaessig "demokratisk
proces' (nr. 4,5, 6 0g 9).

Resten af rapporten

| afsnit 1 og 2 uddyber vi konklusionen: Hvilke interessante muligheder og problemer
kunne vi observere, og hvordan valgte kunden leverandaren. Senere giver vi detaljer
om kravspecifikationen, forlgbet af projektet, hvordan vi har foretaget undersggel sen,
og et afsnit for hver leverander om hvordan han oplevede forl gbet.

1. Observationer og problemer

Systemet var meget omfangsrigt. Nogle leverandgrer havde erfaring med visse dele af
omradet, andre med andre dele. Kunden antog at |everandgrerne kendte hele omradet.

Problem 1. Kunden beskrev kravene ud fra en forventning om at leverandererne
kendte omrédet i forvejen. Det gjorde de kun delvis.

Problem 2. Leverandarerne var stagrkt i tvivl om meningen med mange krav, isaa pa
de omrader hvor de ikke havde erfaringer. Leverandgrerne kunne ikke ud af
kravene se hvad det var kunden havde brug for.

Leverandererne besvarede usikkerhederne pa en af tre mader: (1) De svarede at det
kraavede en ngjere analyse og de kunne ikke give en pris farend analysen var gennem-
fart. (2) De svarede at de ikke kunne beskrive | gsningen farend efter en ngjere ana-
lyse, men lgsningen var omfattet af prisen. (3) De beskrev den lgsning de foreslog og
som var inkluderet i tilbudet. To leveranderer brugte svartype 1 i stor udstrakning,
med det resultat at kunden havde svaat ved at sammenligne priserne. To leveranderer
brugtei stor udstraskning svartype 3, hvilket gav kunden et problem med at vurdere
om den beskrevne |gsning opfyldte hans behov. Den valgte leverander brugte mest
svartype 2, og overtog derved en gkonomisk risiko for at opfylde kundens behov.

Problem 3. Kunden foretrakker en leverander der overtager risikoen ved de usikre
krav, men de fleste leverandarer vil ikke patage sig sddan en risiko.

Leverandererne ville gerne hjad pe kunden til at opfylde de forretningsmaessige mal,
men var delsi tvivl om hvad mélene var, dels usikre pa hvordan kunden havde tankt
sig at na malene. Kravene gav ikke leverandaren mulighed for at se hvordan kunden
havde tamkt sig at nAmalene. (Det eneste mal man var sikker pavar, at de nye lov-
krav om det liberaliserede el-marked skulle opfyldes til tiden, men kravene herom var
helt dbne, idet kunden blot havde bedt leveranderen komme med en sammenhaan-
gende redegarelse for deres |gsning pa omradet).

Problem 4. Kunden gjorde ikke klart rede for sine forretningsmaessige mal og hvor-
dan de skulle opfyldes ved hjadp af det nye system. Kunden forventede at le-
verandegrerne vidste dette, men det vidste de stort set ikke. (Se diskussionen i
afsnit 3.3).

Det kan tilfgjes at Teknol ogiradets undersagelse af statslige | T-projekter (Bonnerup-
rapporten, marts 2001) naavner at manglende pracisering af verificerbare forret-



ningsmasssige mal er et gennemgaende problem. Desvaare naevner rapporten ikke at
mdlene klart skal afspejlesi kravene - eller hvordan det kan geres. Rapporten drejer
sig mest om parternes - specielt ledelsens - roller og ansvar.

Kravspecifikationen brugte i stor udstragkning use cases (beskrivelse af arbejdsopga-
verne der ska stettes). De beskrev kundens egentlige behov uden at foreskrive en be-
stemt |@sning. Leverandgrerne syntes de fleste use cases var rimelig vellykkede, men
for nogle use cases undrede leverandgrerne sig over hvorfor kunden ville udfere op-
gaverne pa netop den made.

Problem 5. Nogle use cases var for detaljeret beskrevet s de svarede for ngje til eksi-
sterende arbejdsgange. De dbnede ikke mulighed for mere hensigtsmaessige
arbejdsgange som det nye system kunne stette. (Se diskussionen i afsnit 3.2).

Problemerne med de forretningsmaessige mal og de uhensi gtsmaessige use cases hang
sammen med hvordan kravspecifikationen var blevet til. De mest succesfulde projek-
ter forfatterne har set, havde en lille arbejdsgruppe som skrev use cases og andre krav,
fik dem kontrolleret og rettet hos de enkelte brugergrupper, og sergede for at de for-
retningsmaessige mal var afspejlet i kravene. Gruppen havde bade bredt kendskab til
anvendel sesomradet og til kravspecifikationsmetoder. Sadan skete det ikke i dette
projekt.

Problem 6. Kravspecifikationen blev udformet i en "demokratisk proces" hvor hver
afdeling skrev sine egne krav og forhandlede om hvordan den samlede krav-
specifikation skulle vaare. Det gav ikke mulighed for at afklare nye arbejds-
gange og hvordan forretningsmaessige mal satninger skulle nas. (Se diskussio-
nen i afsnit 3.2 og 3.3).

Det kan tilfgjes at Teknol ogiradets undersagelse af statslige | T-projekter ogsa naevner
dette problem, men under betegnelsen "overdreven brugerinvolvering” som forhindrer
at der temkesi hele processer.

Det der teknisk set gav sterst problemer var kravene om at systemet skulle integreres
med ca. 20 andre systemer (eksterne systemer). Nogle af dem var addre systemer, an-
dre under anskaffelse, og nogle var kun planer for fremtiden. For en leverander der
ikke lige havde vaaet dybt inde i sidan et eksternt system, var det uklart hvad inte-
grationen skulle brugestil i daglig drift, og det kostede ham en stor indsats af finde ud
af hvad der rent teknisk var muligt og hvad det ville koste.

Problem 7. Integrationskravene er svaare at beskrive pa sadan en méde at de klart be-
skriver kundens behov - uden at foreskrive en bestemt | gsning.

Mange af kravene var meget dbne, specidlt integrationskravene, og leverandaren
skulle beskrive den lgsning han havde pa omradet. Det kan vaare en udmaaket idé
hvis leverandarerne faktisk har en lgsning.

Problem 8.For nogle af de dbne krav (integration med mobilt udstyr) havde ingen af
leverandgrerne en lasning og de 26 dage der var til rédighed gav ikke tid til at
finde paen. Kunden fik derfor kun hensigter og strategiske udsagn, men ingen
konkrete tilbud pa |gsninger som man kunne sammenligne.

Kravspecifikationen var pa 130 sider. Den indeholdt ca. 120 krav pa traditionel form
(produktkrav eller feature style) og ca. 30 use cases der skulle stettes. Traditionelle



kravspecifikationer skrevet af store konsulentbureauer er ofte af tilsvarende laangde,
men uden use cases og til gengadd langt flere krav - typisk omkring 1000.

Problem 9. Selvom kravspecifikationen ikke var laengere end i andre sager, syntes
leverandgrerne at der var for mange krav og for mange use cases. Behovene
burde kunne udtrykkes langt simplere. [ Dette haenger sammen med at kravene
pa nogle omrader var blevet udpindet for meget, pa andre omréder var sa
overordnede at leveranderen ikke forstod dem].

Flere leveranderer gjorde opmaaksom paat det ville vaae en fordel hvis kunden er-
stattede andre af sine gamle systemer med det nye, fx udskiftede sit eksisterende be-
talingssystem til det der var indbygget i det nye produkt. Kunden havde overvejet
dette, men da disse gamle systemer ogsa var sammenkoblet med helt andre systemer,
fx skatte- og sociale systemer, ville det blive en uoverskuelig opgave. (I princippet
kunne man keare med to betalingssystemer, men det var administrativt meget uhen-
sigtsmasssiqt).

Problem 10. Det er svaat at "skage et rent snit” i et virvar af eksisterende,
sammenkoblede systemer. Det afhaanger bl.a. af hvad det er muligt at faleve-
ret. Derfor er det ogsa svaat at fastlasgge hvad der med fordel skal veare med i
samme udbudsforretning. [ Dette problem gér igen i mange andre udbudsfor-
retninger, og forfatterne kan p.t. ikke anvise nogen lasning].

Hvad skal en leverandar gare ndr han kan se at kundens krav er uklare - éller at kun-
den har misforstaet noget. Skal han lade som ingenting eller pdpege problemerne?

Problem 11. Nogle leverandgrer udtrykte betaakelighed ved at pdpege mangler i
kravspecifikationen og forklare hvordan de opfattede kundens behov. Man
skulle jo nedigt fornsame kunden. Resultatet blev at kunden opfattede svaret
som uklart. Andre leverandgrer havde stort held med at vise kunden at de for-
stod hans behov og korrigere hans opfattel se af hvordan behovet kunne opfyl-
des - pad en saglig, konstruktiv made, selvfalgelig.

Et succesfuldt projekt kraaver samarbejde mellem kunde og leverander. Mange kunder
forestiller sig at leveranderen bare "ruller systemet ind og sadter det i stikkontakten”.

Problem 12. Flere leverandarer mente at kunden havde undervurderet den indsats der
kraevedes af ham selv under projektet. De ansa det for den starste risiko for
projektets gennemfarelse. Som et eksempel havde vinderen foreslaet at ud-
vikle de kundespecifikke dele med Extreme programming, hvor kunden hele
tiden deltager. Kunden afslog da han ikke kunne afse bemandingen til det. Det
var jo hgjt kvalificerede personer der skulle statil rédighed, og de haanger ikke
patraserne.

Leverandarerne kakulerede tilbudsprisen efter de ret faste regler de havde. Mange
havde ogsa forventninger og vurderinger af hvad kunden var villig til at betale (smer-
tegraasen) og hvad konkurrenterne ville tilbyde, men disse vurderinger holdt ikke
stik. Vinderen holdt sig blot til sin kalkulation - uden at overveje kundens smerte-
gramse, nyttevaadien og konkurrenternes pris.

Problem 13. Flere leveranderer fejlvurderede hvad prisramme kunden forventede, og
kom derfor til at ofre betydelige belgb pa at afgive tilbud som ikke kunne
vinde.



Prisen er dog ikke atafgerende. Man ser ofte at en leverander vinder trods en hgj pris,
fordi han kan overbevise kunden om at han far noget der overstiger forventningerne. |
denne sag fik den dyreste leverander overbevist kunden om at deres |gsning gav store
rationaliseringsgevinster. Kunden regnede meget pa muligheden, men métte desvaare
konstatere at prisen oversteg smertegraansen. Leverandaren selv var sovt nok ikke
klar over at han havde vagret satedt pa at fa kontrakten. Andre leveranderer havde til-
svarende fejlopfattel ser af hvordan leveranderen vurderede dem.

Problem 14. Leverandarerne er ofte uforstaende overfor hvorfor de tabte og hvorfor
vinderen vandit.

Nogle leveranderer papegede at de vurderingsfaktorer (tildelingskriterier) der stod i
udbudsmaterialet var uhensigtsmaessige. Fx vaggtede referencer fratilsvarende opga-
ver og systemdemonstration kun med 5%. Hvis man taankte sig at en uerfaren leve-
rander tilbed at opfylde alle krav til en meget lav pris, ville han fa ordren selvom le-
veringssikkerheden var i bund. (Disse leverandarer troede at det var derfor kunden
havde val gt den leverander han gjorde).

Kundens begrundelse for at vaegte referencerne sa lavt var, at leverandererne allerede
var prakvalificerede og deres referencer fundet tilstraskkelige. Man kan sd undre sig
over at referencerne overhovedet var med i vurderingsfaktorerne ved tilbudet. Mulig-
vis skyldtes det at kunden fornemmede at praskvalifikationen ikke var fuldt til strask-
kelig. Praskvalifikationen vedrarte nemlig leveranderens produkter i bred almindelig-
hed, og man kunne ikke ud fra den slutte noget om leverandgrens referencer pa det
specifikke omrade som udbudet vedrarte. At vurdere referencerne igen datilbudet var
indleveret, var muligvis taankt som en kompensation for det, men med den lille vagyt
kunne det ikke have megen effekt. Dette er blot eet konkret eksempel pa at en lineasr
vagtning af faktorerne er uhensigtsmasssig.

Problem 15. Vaggtning af udbudsbetingel sernes faktorer bar ikke vaae linesar. Nogle
faktorer har en minimumsvaadi - under den er tilbudet ikke acceptabelt.

Den mest amindelige udbudsform for offentlige IT systemer er Begraanset Udbud
hvor et antal leverandarer bliver prakvalificeret. Udbudsformen giver ikke mulighed
for dialog mellem parterne, endsige forhandling.

Problem 16. Svaghederne ved kravspecifikationen giver normalt anledning til store
problemer ndr der bruges Begramset Udbud. | denne sag havde kunden valgt
udbudsformen Udbud efter Forhandling. Det gav mulighed for at parterne
kunne forsta hinanden langt bedre, og for at leverandgren efterf@ gende kunne
justere sit tilbud.

Hver leveranderer brugte omkring 500-1000 arbejdstimer for at udfaardige tilbudet.
Omkostningen er voldsom, og tilmed skal mange slags ekspertise inddrages. Ud-
budsmaterialet gav en frist pa 26 dage, sa det var et meget stort arbejde der skulle
pressesind pa sakort tid. (Udbudsreglernes minimum er 26 dage nér der har vaaret
forhandsmeddel el se til De Europad ske Fadlesskabers Tidende senest 52 dage far).
Tidspresset skyldtes blandt andet et lovkrav om liberalisering af el-sektoren samt at
kunden uforskyldt havde mattet annullere et tidligere udbud af projektet.



Problem 17. Udbudsreglernes saalige minimumsfrist pa 26 dage er helt urimelig til at
udfeardige et sa kompliceret tilbud. Selv den normale minimumsfrist pa 40
dage er urimélig.

Det kan tilfgjes at Teknologiradets undersagelse af statslige I T-projekter neevner at
minimumsfristen pa40 dagei praksis fungerer som et maksimum, bl.a. fordi der bru-
ges for meget tid pa at opstille kravene.

2. Valg af leverandar

Fem leveranderer var udvalgt ved prakvalifikation og afgav tilbud: A, B, C, D og E.
For at vurdere tilbudene, blev der bl.a. afholdt mader med tilbudsgiverne en efter en
(udbud efter forhandling), og de blev sendt hjem med besked om at uddybe og/eller
revidere deres besvarel ser pa en raskke punkter (afgive justerede tilbud). Resultatet
blev at kunden valgte A som leverander. Her er hovedpunkterne i beslutningen:

Leverander A og B var omtrent lige dyre, mens de @vrige var 100 til 200% dyrere
malt over en 5-&rs periode inkl. diverse fal geudgifter, fx til hardware. Selv de billigste
tilbud var dyrere end hvad kunden pa forhand havde forestillet sig.

Ved praesentationen af produkterne gjorde den dyreste tilbudsgiver (E) et meget posi-
tivt indtryk og overbeviste kunden om at forslaget gav mange fordele og kunne op-
fylde kundens behov - ogsa udover de specificerede krav. Tilbudet var baseret pa
SAP, som kunden i en anden sammenhaang havde overvejet for fire & siden. Dengang
virkede SAP ikke tiltalende, men det havde klart aendret sig. Kunden overvejede om
disse fordele - bl.a. rationaliseringsmuligheder - kunne opveje den hgjere pris, men
kom til den konklusion at det ikke ville vaae gkonomisk baaredygtigt. E var i forvejen
leverander til et selskab i Storkagbenhavn, men indbyggertallet i kundens omrade var
meget mindre, sa IT-omkostningerne pr. forbruger ville overskride "smertegramsen”.

De gvrige dyre tilbud gav ikke synlige fordele frem for de billige, og kunden skulle
derfor vadge mellem leverander A og B. Kunden skrev et internt notat med en detalje-
ret vurdering af tilbudene. De to leverandarer blev sammenlignet pade 7 faktorer (til-
delingskriterier) som var naevnt i udbudsmaterialet. Desuden blev de sasmmenlignet pa
hvor godt de opfyldte de forretningsmaessige malsatninger. Leverander A var num-
mer et paalle punkter undtagen de referencer man havde for eksisterende systemin-
stallationer. Den endelige beslutning var derfor meget robust overfor vaggtningen af
kriterierne.

Blandt leverander B's svage punkter kan naevnes at |gsningen kun var i drift for een
forsyningsart (El) — og ikke i Danmark; at systemet blev udviklet i Norge mens B kun
var forhandler, sa fleksibiliteten i tilretninger og fremtidig udbygning derfor var be-
skeden. B'svigtigste fordel var at de alerede havde en karende | gsning for det libera-
liserede El-marked, mens leverander A tilbgd en delleverance bestaende af en midler-
tidig l@sning inden loven om El-markedet trédte i kraft ved arets udgang. Udbudsma
terialet gav mulighed for sddan en delleverance, sa der blev bedre tid til at udvikle den
rigtige lasning.



3. Kravspecifikationens form og indhold

De enkelte dele af kravspecifikationen beskrives kort nedenfor, ofte suppleret med
karakteristiske eksempler pakrav. Vi har kommenteret nogle af kravene, specielt dem
der er formuleret som use cases.

3.1 Krav pa traditionel form og integrationskrav
| kravspecifikationen er krav patraditionel form nummereret fraG1 til G119. De er
konsekvent opstillet i fire sgjler. Eksempel:

KravID |Krav Fordag til lasning Kode

Gl12 Systemet skal handtere en elektronisk signatur for interne
kontroller og godkendel sesprocedurer

| sgjle 2 stér kundens krav, i sgjle 3 skriver leveranderen sit forslag til lgsning. Han
markerer med en kode (1 til 4) om Igsningen er standard i det tilbudte system, om den
er en tilretning der omfattes af et normalt vedligehol del sesabonnement, om den krae
ver kundespecifik tilretning, eller om der ikke tilbydes en lgsning.

G1-G57 Generelle krav omfattende overholdelse af love og regler, sikkerhed, integri-
tet, brugervenlighed, rapportgenerator, mv. Eksempler:
G2: [Systemet skal overholde] arsregnskabsloven.
G12: Systemet skal handtere en elektronisk signatur for interne kontroller og
godkendel sesprocedurer.
G22: Systemet skal vaae lettilgaangeligt for brugere der ikke bruger systemet
regel masssigt.

Kommentar: Disse krav svarer til hvad kravspecifikationer ofte indeholder, og de fle-
ste af dem giver ikke de store problemer, selvom nogle leverandarer er uvillige til at
patage sig ansvaret for love og regler, isaa de fremtidige. Kravene er forstaelige for
begge parter og rimeligt verificerbare. G22 (om brugervenlighed) er derimod proble-
matisk. Hvordan kan man afgere om kravet er opfyldt? De fleste |leverandarer svarer
noget i retning af at deres system er Microsoft-baseret og derfor let at bruge. Dette
siger dog meget lidt om brugervenligheden. Vi kender vist alle Microsoft systemer
der ser pamne ud, men er vanskelige at laare og forsta. Der findes mere forsvarlige mé
der at specificere brugervenlighed pa (se Lauesen 2000 og 2002).

G58-G63 Datakrav. Eksempel: En databeskrivelse (en slags E/R model) samt kravet:
G58: Systemet skal understette de beskrevne. . . entiteter og relationer for af-
tale/kontrakt, forbruger/kunde, forbrugssted, . . .

Kommentar: Det er en god idé med en databeskrivel se. Faktisk burde den udbygges
mere sa leverandaren far et bedre indtryk af data og hvad de skal brugestil. Derved
kunne mange use cases simplificeres drastisk, som forklaret nedenfor.

G64-G87 Krav om integration med ca. 20 andre systemer.
Eksempel 1: En beskrivelse af kommunens planer for indfering af elektronisk
sags- og dokumentbehandling samt kravet:
G64: Systemet skal understatte og vaare dbent for to-vejsintegration med
kommunens el ektroniske sags- og dokumentstyring.




Eksempel 2: En beskrivelse af hvordan det Decentrale Personregister (DPR) i
dag anvendes i afregningssystemerne. Det beskrives at personers adresser ikke
ligger i afregningssystemerne men hentes direkte i DPR, og at overfarsien sker
batchvis. Herefter falger kravet:

G73: Der ska lavesintegration til DPR-registret, jvf. ovenstaende beskrivel se.

Kommentar: Integrationskravene var det vanskeligste omréde. Det er fx meget uklart
hvad leverandaren skal svaretil G64. Hvis han allerede har noget i den retning eller
kender til det, kan han beskrive det. Ellers kraever det et godt indblik i kundens behov
for at kunne foresld en lasning. Kravspecifikationen giver ikke information nok til det.

For G73 er der dels et problem med at kende den tekniske graanseflade til DPR (den er
ikke beskrevet i udbudsmaterialet), del's et problem med at forsta hvilke arbejdsopga-
ver der kraever integration og om lgsningen kan vage dublering af datamed lgjlig-
hedsvis synkronisering, eller om batch-overfarsel pr. kundehenvendelse er hurtig nok,
specielt hvis der skal spges pa personens navn eller adresse.

Ved vores mader med kunden forklarede han at hovedproblemernei tilbudene var
integrationskravene. Det var ofte uklart hvad leverandarerne tilbad her og hvor langt
devar i deres|gsninger. Desuden var mange af de systemer der skulle integreres med,
ikke endeligt anskaffet af Kommunen, fx fordi de var del af et parallelt |ebende udbud
omfattende andre af Kommunens systemer. Et alternativ til den vanskelige integra-
tion af de mange produkter ville have vaaet at fa det hele leveret af et konsortium som
selv indbyrdes skulle integrere deres produkter. Denne mulighed havde kunden val gt
frafordi der sdkun ville veae een leverander at vadge mellem.

G88-G96 Krav til IT-platform, dokumentation og historik for kundehenvendelser, ka-
pacitet, hastighed, tilgeangelighed. Eksempel:
G89: Data ska vagetilgaangeligei en dben relationsdatabase baseret pa aner-
kendte markedsstandarder. Adgangen skal vaae omkostningsfri.

Kommentar: Her er ikke de store problemer. Det er en god idé at skrive at adgangen
skal vaare omkostningsfri. Der er fortilfad de hvor kunden ikke kunne fa adgang til
sine egne data fordi leverandaren haevdede at databasestrukturen (datamodellen) var
hans gy endom.

G97-G104 Krav om datakonvertering. Eksempel:
(G98: Falgende konverteres: Data om eksisterende forbrugssteder (ca. 100.000)
hvor afregning skal forsedte i det nye system. Omfatter stamdata om forbrugs-
stederne, tilknyttede gkonomiske install ationer, notater og tekniske installatio-
ner. Data er neamere beskrevet i vedlagte databasestruktur . . .

Kommentar: Ingen store problemer. Det skal bemaakes at en meget betydelig del af
anskaffel sessummen vedrarer datakonvertering.

G105-G109 Krav om udviklingsstrategi. Eksempel:
G106: Det skal beskrives hvordan leverandaren aktivt vil sikre at systemet til
stadighed med mindst mulig forsinkelse lever op til kommende lovkrav og
lignende - herunder aandring af afgiftslove.

Kommentar: Disse krav kan ikke verificeres paleveringstidspunktet, men det er kun-
dens forsag pa at fa en fornemmel se af leveranderens trovaadighed vedr. fremtiden.
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Man burde maske gare mere ud af at verificere om udviklingsforholdene er som be-
skrevet - i hvert fald pa leveringstidspunktet.

G110-G112 Krav om mobil databehandling. En generel beskrivelse af de arbejdssitu-
ationer hvor medarbejdere med fordel kan bruge mobilt udstyr, fx maleraflae
sere, monterer og sadgere. Det pointeres at kunden ikke har anskaffet mobilt
udstyr men gnsker at se kravene til det udstyr han skal anskaffe. Herefter fal-
ger kravenetil mobil databehandling, fx:

G110: Leverandaren skal levere en selvstaandig sammenhaangende beskrivelse
af hvordan |asningen understetter mulighederne for anvendel se af mobilt ud-
styr. Det skal beskrives hvad der kan tilbydes ved levering samt . . .

G111: Leverandagren skal anfare generelle krav til nadvendigt/relevant udstyr
med tilhgrende snitflader og . . .

Kommentar: Her lasgger kunden hele forretningskonceptet i haanderne paleverande-
ren. Det ville vagre fint hvis leverandaren havde et sédant koncept, men i denne sag
var leverandererne patemmelig bar bund. Tilmed var det uklart hvilke arbejdsgange
der var involveret og derfor ogsa hvordan det mobile udstyr kunne forbedre dem.
Krav G111 er en god made at faleveranderen til at sige hvilke mobile enheder man
skal kabe. | denne sag gav det dog anledning til mange problemer fordi ingen af leve-
randgrerne havde planlagt en lgsning. Generelt gadder det at meget dbne krav, som
G110-G112, enten kraever at leverandaren har en Igsning eller har tid til at finde pa
en. | denne sag var der ikketid til at finde pa en |gsning.

G113 Krav om liberaliseret el-marked. Generel beskrivelse af de politiske forhold
for det liberaliserede energimarked. Det pointeres at lovgivningen endnu ikke
er pa plads selvom liberaliseringen skal ske ved arets udgang. Herefter falger
kravet:

G113: Leverandaren skal levere en selvstaandig sammenhaangende beskrivelse
af hvordan |@sningen understetter det liberaliserede energimarked.

Kommentar: Kravet her minder om handteringen af de mobile enheder, men for el-
markedet er der ingen eksisterende arbejdsgange. Leverandaren kan derfor fint have
udspillet og flere af leverandarne havde allerede en lasning eller havde overvejet
hvordan den skulle vage.

3.2 Use cases (tasks)

Hovedparten af de funktionelle krav er defineret gennem use cases, nummereret fral
til 33. Use cases kan formuleres pa mange mader, men i denne sag har kunden ladet
sig ingpirere af de use cases der med succes blev udviklet og brugt af Vestsjadlands
Amt (i samarbejde med Lauesen, der foretrakker at kalde dem tasks eller arbejdsop-
gaver). Disse use cases beskriver en arbejdsopgave der skal udferes af bruger og
computer i fadlesskab - helst uden at sige hvilken af parterne der skal gere hvad. Kra-
vet er at det tilbudte system skal stette disse opgaver, og leverandaren beskriver i
"tredje sgjle" hvordan det tilbudte system vil stette opgaven. Kunden kan pa forhand
have udfyldt tredie sgjle med et forslag til hvad systemet skal gare. Arbejdsopgaven
er som regel opdelt i en ragkke delopgaver (trin), og leveranderen beskriver stetten til
hvert trin.

Nedenfor falger en oversigt over use casesi denne sag. Derefter viser vi en use case i
detaljer. Lad det vaare sagt straks: Vi har erfaret i mange andre projekter at use cases
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kan give store fordele, men farste gang en projektgruppe anvender dem, gar det ikke
helt sd godt. Denne sag er ingen undtagel se.

Use cases:

1-3  Markedsfering, kundeoprettel se, oprettel se af forbrugssted.

4-5  Administration for andre forsyningssel skaber mod betaling, salg af VE beviser
(Vedvarende Energi).

6-7  Andring af kundeforhold, skift af energi-leverander.

8 Aendringer i egendomsoplysninger fra Ejendomsregistret (overfart elektronisk).

9-14 Handtering af returpost, flyttemeddelelser, kundehenvendel ser, selvbetjenings-
service over internettet, opfalgning pa kundeforhold.

15-21 Modtagelse af maler til lager, udlevering af maler, optagning og nedtagning af
mdler, udtagning af stikprgvetil kontrol, behandling af kontrolmalinger, ma
lerkassation, optadlinger.

22-25 Kunde-initieret malerafl assning, udsendelse af selvaflaesningskort, maleraflaes-
ning pa forbrugsstedet, indlaesning og kontrol af maleraflassning.

26-29 Fakturering, aandring af faktureringsaftale, modtagelse af betaling, rykkerpro-
cedure.

30 Design af fakturaens udseende, evt. kundespecifikt for kunder der far digitale
regninger.

31 Overfarsel af fakturering til Socialforvaltningen.

Eksempel paen use casei kravspecifikationen:

Usecase2 |Etablering af nyt kundeforhold

Formal:

At fastlasgge vilkérene for en ny kundes relation til forsyningsselskabet og sadte kundefor-
holdet i vaak.

Hyppighed: | Der oprettes arligt 12000 nye kunder i forbindelse med flytning samt 2500 nyoprettede

kunder i gvrigt. Efter markedsfaringskampagner . . . vil der vagre et ekstra stort antal.

Trin Eksempel pa lgsning Kode
1. Kunden oprettesi systemet med alle stamdata Hvis der alerede eksisterer data
om kunden, genbruges eller
opdateres disse
2. Kunden tilknyttes en eller flere kundegrupper Kundegrupperne kan defineres
ud fra en raskke forhold ved
kunden, fx boligtype, familie-
type eller forbrugsmanster . . .
3. Kundeforholdet sammensadtes af et vilkarligt antal
varer og serviceydelser
4. Faktureringsaftaler fastsadtes for hvert enkelt pro-
dukt eller ydelse og registreres
5. Leveringsaftalen sadtesi kraft
Varianter
la Ikke alle stamdata er tilstede
1b. Kundeforholdet etableres som del af en koncernaf-

tale
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tale

1lc.

Kundebegreber: Renovationsvasenet har behov for
en sondring mellem gjer/lgjer forhold

3a

Der defineres en ny vare eller serviceydel se som
tilknyttes kunden

3.b.

Kunden har accepteret et tilbud som laeggestil
grund for kundeforholdet

3.c.

Y derligere kontrakttyper: Renovationsvassenet ar-
bejder med en raskke kontrakttyper, bl.a. ngglekon-
trakter, kontrakt om leje af container og garantier-
klagring

3.d.

For renovationsydel ser defineres tamningsdag eller
temningshyppighed

3e

For renovationsydelser kobles tgmningsstedet pa
ruteplanen

4.a

Faktureringsaftalen fastlaegges individuelt for hvert
enkelt produkt eller ydelse i kundeforholdet

4.b.

Systemet skal kunne handtere at den enkelte kunde
kan have forskellige affaldsordninger og aftaler,
som skal faktureres sammen

Generéllekrav

Systemet understetter use casen og varianterne

Det skal vaae muligt at lave aftaler med en gruppe
af kunder

Der indgas en aftale med en
forening som. ..

Opgaven skal kunne gennemfares pa et ikke kom-
plet datagrundlag

Der er til enhver tid mulighed for at falge op pa
status af ordrer, serviceydelser og leveringsaftaler
indgéet med kunden

Nér en leveringsaftale er sat i kraft, skal der auto-
matisk kunne gives besked om dette til gendoms-
systemet, jvf. snitfladen

Der skal veare mulighed for at udskrive kontrakt og
eller aftalegrundlag fra systemet

Kommentar: Denne use case giver et meget godt indtryk af ideen. Arbejdsopgaven er

beskrevet i sgjle to, farst med de grundlagggende trin, dernaest med de varianter der
kan forekomme. Beskrivelsen forsager ikke at definere hvad brugeren ger og hvad

computeren ger. | princippet kunne nogle delopgaver fx geres fuldstaandigt manuelt,

andre fuldkommen automatisk. Kunden har i sgjle tre skrevet nogle eksempler pa

hvad han forestiller sig at systemet kunne gere (fx hvad det eksisterende system ger).
Ovenfor har vi kun vist et par af disse eksempler.
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Ved ngjere studie viser det sig at denne use case (og de fleste andre i projektet) ikke
helt svarer til tanken bag teknikken:

Ikke en afduttet arbedsopgave. Use casen svarer ikke til en arbejdsopgave som
forlgber frastart til slut. Afslutningen er godt nok defineret ved use casens for-
mal, men der er ikke beskrevet et startsignal (en "trigger"). Hvornar sker det
her? Ringer kunden? Er det en stak breve eller flyttemeddelelser der kommer?
Er det et svar paet tidligere tilbud (jvf. variant 3.b). Der er tilsyneladende ogsa
tale om at opgaven midlertidig kan parkeres, fx fordi der mangler data. Hvad
far den til at fortsaette? Er der behov for at systemet minder om at opgaven
skal genoptages?

Daman ikke klart kan se arbejdsopgaven, kan det vaae svaat for leverandaren
at vurdere om det tilbudte system kan stgtte opgaven effektivt.

Uhensigtsmaessig opdeling i use cases. Flere use cases siger stort set det samme og
kunne vaae kombineret til een - fx med enkelte valgfrie delopgaver. Use case
6 (endring af kundeforhold) har fx helt de samme elementer som at oprette
kundeforholdet. Use case 12 (kundehenvendelse) har formentlig ogsa de
samme el ementer, men naevner mest at det kan vaare en klage. Endelig drejer
use case 27 (andring af faktureringsaftale) sig om en delmaangde af deting
der ogsdindgér i use cases 2, 6 og 12.

Det kan vaae at denne opdeling i use cases afspejler den eksisterende organi-
sation hos kunden, men den vanskeligger bade leverandarens arbejde med at
svare og kundens muligheder for at rationalisere og forbedre kundebetjenin-
gen.

Uklar skelnen mellem sagsbehandling og ar bejdsopgave. En af arsagernetil at use
cases er uklare her er, at man sammenblander to detaljeringsniveauer af use
cases. Der er for det ferste tale om forl gbet af en sag, fx at en kunde far et til-
bud, svarer og f&r aandret sine aftaler, leverer manglende data, hvorefter de til-
svarende aandringer i leverancerne sker. Dette er et eksempel pa en hgjniveau
use case. Use case 2 ovenfor er maske taakt som sadan en use case.

Ud over hgj-niveau use cases, er der ogsa tale om normal e use cases som ud-
fares af een bruger i een ubrudt arbejdsgang. Det kan fx dreje sig om entele-
fonisk henvendel se fra en kunde som afd uttes nar samtalen er forbi. Use case
12 er maske tamnkt til det, men naevner ikke at en sag, beskrevet ved en hgj-
niveau use case, kan bringes videre under samtalen.

Lasningen er at beskrive bade hgjniveau use cases og normale use cases, men
klart adskilt. De normale use cases beskriver hvordan kunden henvender sig,
brugeren (sagsbehandleren) finder sagen frem og bringer den et eller flere
skridt videre, hvorefter sagen kan parkeresigen, evt. med en automatisk pa-
mindelse fra systemet - eller afsluttes.

Det skal naevnes at de centrale vaaker om use cases (fx Cockburn, Constantine
& Lockwood, Lauesen) ikke naavner dette samspil mellem hgjniveau use cases
0g normale use cases. Erfaringsmaessigt er det vanskeligt selv for drevne sy-
stemfolk at rede tradene ud.
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Eksisterende problemer ikke naevnt. Den valgte use case teknik anbefaler at man i

sgjle to naevner de problemer der métte vagre i den nuvaaende made at udfere
opgaverne. Det er pa disse omrader at man gnsker en lasning der er vassentlig
bedre end hvad man har. Mange af de forretningsmaessige mal saetninger af-
spejles her. | denne sag er der ikke naevnt nogle problemer, hvilket er med til
at vanskeliggere leverandgrens forsag pa at hjad pe kunden med at na de for-
retningsmasssige mal.

Datakrav sammenblandet med use case. En meget stor del af use-case trinene og

Trin 1.

varianterne handler i virkeligheden ikke om arbejdsprocedurerne, men om de
typer datader skal registreres. Det gadder fx i use case 2 trin 1 til 4, og variant
1.c, 3.c og 3.d. | princippet skulle det samme skrives ogsa under use case 6 og
12. Man kan fa meget lange use cases ud af at naevne alt indgdende data som
separate trin.

Den anbefa ede fremgangsmade er at skrive en separat databeskrivelse og kort
refereretil den fraeet af trinenei use casen. Man kunne fx have erstattet trin 1
til 4 med dette trin:

Data om kunden og de tilknyttede serviceydel ser og faktureringsaftaler regi-
streres (se databeskrivelsen side x).

Fordelen er at man kun skal beskrive data eet sted, og derfor er der ogsa krad -
ter til at gere det mere omhyggeligt.

Utilstraekkelige forklaringer. Mange forklaringer i use case 2 er helt utilstrakkelige

hvis man ikke allerede har et detaljeret kendskab til kundens arbejdsopgaver.
Et eksempel er trin 5 (leveringsaftalen sedtesi kraft). Hvad indebaarer det?
Hvis det er vandforsyning, skal en monter maske ud og done ventiler eller
skifte maler? Hvordan skal det stettes og hvad skal leverandgren svare?

Er det renovation, skal der gives meddelelse til karselsafdelingen (hvilket dog
er antydet i variant 3.€).

Interessant nok har bade kunde og samtlige leverandarer undladt at nas/ne no-
get om hvordan systemet skal effektuere disse aandrede leverancer. Alle leve-

randerer svarer blot at de stetter denne delopgave. Faktisk var leverandererne
ikke klar over hvad kunden forventede.

Kravene burde tydeliggeres ved at skrivei use casen hvad det vil sige at sedte
aftalen i kraft. Til nad kunne man have forklaret det i den "ordbog" (glossary)
som er med i udbudsmaterialet.

Traditionelle krav forklaedt som use cases. De "generelle krav" sidst i use casen er i

mange tilfad de bare traditionelle krav anbragt i en use case. Et eksempel er use
case 2's generelle krav 4 (der skal kunne falges op pa status af ordrer . . .). Det
er hvad man kunne skrive som et traditionelt krav - noget systemet skal kunne
gere. Det er uklart hvornar det skal ske og hvilken arbejdsopgave det indgar i
(selvom det her er skrevet under use case 2).

Mindre problemer. Generelt krav 1 (Systemet skal stette use casen) er meningsl gst.

Det fremgar andre steder at alle use cases ska stettes. | tilbudene kan man se
at flere leveranderer har vandet sig for at finde pa noget at skrive her i tredie
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sgjle - for hver af de mange use cases.

Variant 4.asiger, savidt vi kan se, ngjagtig det samme som trin 4 selv. Tilsva-
rende siger generelt krav 3 ngjagtig det samme som variant 1.a.

For generelt krav 2 (aftaler med grupper af kunder) er det der stér i sgjletre
ikke et forslag til l@sning, men en uddybning af opgaven med et eksempel. Det
er en vigtig oplysning der stér, men den burde std som et eksempel i sgjleto.
Det samme gadder muligvis forslaget til 1@sning for trin 2.

Disse svagheder ved use casene er en vassentlig arsag til mange af de problemer leve-
randagrerne har haft. Kunden selv mente at de dele der havde med use cases at gere,
var |ette bade at besvare og vurdere. Det havde dog kraevet meget organisatorisk ar-
bejde at opstille use cases (her ligger nok roden til mange af problemerne).

Erfaringer fraandre projekter viser at vanskelighederne ved at opstille use cases kan
skyldes at man forsgger at opstille dem ved demokratiske processer. Hver afdeling
bliver bedt om at opstille sine egne use cases og bagefter forsager man at enes om
hvad der skal stai kravspecifikationen. Pa den made er det svaat at haeve sig over de
nuvaarende mader at gare tingene pd. Desuden er det en meget tidskrasvende proces.

Vestgadlands Amt (som forsyningsvirksomheden var inspireret af) havde brugt en
anden metode. En lille gruppe af ekspertbrugere med kendskab til de fleste arbejds-
omrader havde selv givet det farste bud pa use cases. Bagefter gennemgik man dem
med de enkelte afdelinger og indsamlede rettelser. Mange afdelinger havde gnsker om
en bestemt l@sning, og den blev sa skrevet i tredje kolonne som en mulighed - ikke
som et krav. Resultatet var ikke alene meget faarre use cases, men ogsa at hele speci-
fikationsprocessen kunne gennemferes pa 14 dage.

| forsyningsvirksomhedens tilfad de havde man forsggt at gare det samme, men man
havde ikke kunnet finde nogen med den forngdne myndighed, ekspertise og forret-
ningsmaessige indsigt. Bl.a. derfor havde man falt sig nedsaget til at bruge den "de-
mokratiske proces'. Flere af leverandererne naevnte at de havde kunnet se pa ud-
budsmaterialet at det var blevet til pa den made.

Resten af kravspecifikationen: optioner

Option vedr. stette til Elhandel ssel skab:

G114-G116 Krav om forbrugsregistrering, prognoser og risikostyring.

Use case 33: En ny use case plus udvidelse af tre tidligere use cases (nr. 14, 26 og 30).
G117-G119 Krav om integration med andre systemer.

Optioner vedr. driftsafvikling, mobile terminaler, mv.

Kommentarer: Ingen.

3.3 Sammenhang med forretningsmaessige malsaetninger

Selve kravspecifikationen indeholder ikke de forretningsmaessige mal sagninger, men
udbudsbetingel serne gar. Der star som overordnede begrundelser (let forkortet):

a) Opfylde markeds- og myndighedskrav som falge af el-liberaliseringen.
b) Mulighed for bedre kundeservice.
c) Mulighed for forenklet forvaltning.
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d) Mulighed for at bruge datatil gkonomiske, strategiske og tekniske analyser og
simuleringer.

Pa et mere detaljeret niveau star der (forkortet):

1) Modulaat standard/rammesystem pa standardpl atform med mulighed for at ud-
bygge efter behov.

2) Stette visionen om digital forvaltning og automatisering af procedurer.

3) Sikre kunden vaaditilvaekst gennem kvalitet, sikkerhed . . .

4) Understette beslutningsprocesser vedr. gkonomi, markedsfering og udbygning af
|edningsnet.

(samt driftssikkerhed og flere andre formal)

Kommentarer: Ser vi pa de overordnede malsatninger, er (a) myndighedskrav af spej-
let i krav G113, hvor leverandaren blive bedt om at beskrive sin Igsning. De gvrige
malsaetninger er kun sporadisk afspejlet i kravene pa en synlig made.

Fx er det svaat at finde krav der afspejler malsatningen (b) bedre kundeservice. Sjovt
nok fortalte kunden senere at det davar klart hvor det stod - fx i use case 2, etablering
af nyt kundeforhold: "Der stér klart at det er kunden der oprettes, og at der fastsates
faktureringsaftaler for hvert produkt. | det gamle system arbejdede man ikke med
kunder, men forbrugssteder, og faktureringen var atid kvartalsvis pa a-conto basis'.
Ingen af leverandarerne havde bemagrket at det var her malsagningen stod. De fleste
af dem vidste heller ikke hvordan det gamle system arbejdede. Havde de vidst det,
havde de nok ogsa afsat flere ressourcer til datakonverteringen, som er meget
kompleks nar det gamle systemer ikke har kunder men forbrugssteder.
Specifikationsteknisk kunne det have vagret klaret ved i use cases at haavne problemer
med det nuvaaende system. Fx kunne man under use case 2, trin 1, have anfert:

Problem: | det nuvagrende system eksisterer der ikke et egentlig kundebegreb.
Afregningen sker pr. forbrugssted.

Som et andet eksempel, hvad er det for procedurer der skal automatiseres? Kravet om
mobil databehandling naevner dette formal, men overlader det til leveranderen at
foresla hvordan mobil databehandling kan bruges. Er der andre processer der skal
automatiseres eller rationaliseres? Det fremgér af kundens interne vurdering af
tilbudene, at man primaat havde taenkt pa rationalisering gennem selvbetjening, men
det kan man ikke se af kravene.

De forretningsmaessi ge mal saetninger naevner ikke direkte ordet "rationalisering" - et
ord der ikke er velset i den demokratiske proces, men kredser alligevel om det gen-
nem udtryk som automatisering og forenklet forvaltning. Kunden haevder at have
overvejet gangse rationaliseringsprincipper som direkte datafangst, reduktion i antal
sagstrin, beslutningsstette og afklaring pa stedet, men det har ikke vaaret muligt at
konkretisere dem sa det er klart hvordan de skal opnas. (Det skyldes formentlig igen
den demokratiske analyseproces).

Hvilke krav har at gare med kundens vearditilvakst, kvalitet og sikkerhed? Hvilke
problemer er der i de eksisterende forretningsgange, og hvordan kan leverandaren
hjad pe?
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Hvad er det for data der skal kunne bruges til analyser og simuleringer? Er det ude-
lukkende opfyldt via G89 der kreever at data skal vaare tilgangeligei en dben relati-
onsdatabase?

Det er vaad at bemaake at leverandgrerne var i tvivl om de forretningsmaessige mal-
sadninger - bortset fralovkravene. Leverander E overbeviste kunden om at E's pro-
dukt kunne give en forenklet forvaltning og rationaliseringsgevinster - hvilket over-
raskede kunden. Det tyder ogsa pa at kunden ikke pa forhand havde gennemtaankt
konkrete | asningsmuligheder og gevinstmulighederne ved rationalisering. (Det er ge-
nerelt yderst gaddent at offentlige virksomheder laver en cost/benefit-analyse af 1T-
projekter).

Den uklare sammenhaang mellem forretningsmaessige mal og konkrete krav til 1T-sy-
stemerne er desvaare overordentlig udbredt, isa i det offentlige, men ogsdi private
virksomheder. Vi har fx hert andre kunder fortedle:

Det der med de forretningsmasssige mal er noget man altid skriver. Det har vi en af-
deling der ger. Alle ved at det ikke betyder noget som helst, og de der skriver kravene
er en anden afdeling som ikke interesserer sig for den slags.

4. Udbudsformen

Kunden havde oprindeligt vearet udei god tid for at na el-liberaliseringen. Man havde
sendt projektet i Begraanset Udbud hvor en raskke leverandarer farst var blevet
prakvalificeret og dernaest gav tilbud. Desvaare skete der det at den valgte leverander
indgik en forretningsmaessig aliance med en anden af de bydende leverandarer, og
juristerne mente at udbudet sa métte ga om. Det gjorde det sa - denne gang som Ud-
bud Efter Forhandling, hvilket efter EU reglerne er muligt for forsyningsvirksomhe-
der. Men man var nu blevet alvorligt forsinket.

Farst var der udbud om prakvalifikation og 5 leverandarer blev kvalificeret. Nar en
leverander bliver kvalificeret ved han kun hvilket anvendel sesomrade det drejer sig
om. Der foreligger ikke detaljer eller krav, sa leverandaren kan sadan set ikke gai

gang.

Den 1/3-2002 sendte kunden udbudsmaterialet med ale kravenetil de fem leverandge-
rer.

Den 27/3-2002 kl. 12:00 skulle tilbudene vaare kunden i haande. Der var séledesi bed-
ste fald 26 dage til at udfaardige et tilbud.

Indtil 11/3 kunne leverandarerne stille skriftlige spargsmdl til kunden. Spargsmédene
og kundens svar ville blive sendt til alle fem leveranderer. Alle leveranderer sagde at
det var svaat at fanoget ud af spargemuligheden med de tidsfrister.

Den 1/6-2003 skulle systemet vaae leveret og sat i drift. Daloven om el-liberalisering
tradtei kraft 1/1-2003, sd man helst at denne del af systemet var i drift til den tid. Om
nadvendigt kunne leverandaren levere et midlertidigt system der fungerede sammen
med kundens nuvaarende afregningssystem og tillod forbrugerne at skifte leverander i
overensstemmelse med loven. (Den valgte leverander, A, udnyttede denne mulighed
og fik derfor mulighed for at lave resten uden tidspres). Alle de prakvalificerede afle-
verede et tilbud (nogle af dem faktisk to - baseret pa forskellige standardsystemer).
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| perioden 8/4 ti112/4-2002 holdt kunden prassentationsmader med hver af defem le-
veranderer. Disse mader havde lidt forskelligt indhold for de forskellige leveranderer,
afhaangig af de svagheder kunden ville have belyst. Generelt var der tale om en de-
monstration af hvordan forskellige arbejdsopgaver blev | agst, som regel styret af kun-
dens use cases, men nogle gange styret af leveranderens forestilling om arbejdsopga-
verne. Desuden blev priserne dreftet - flere leveranderer opfattede madet som et for-
sgg pa at presse prisen, men ale gav dog udtryk for at forlgbet var helt fair. (Der er
detaljer for hver leverander i afsnit 7 til 11).

Ideen med at lade demonstrationen styre af kundens use cases (som stod i kravene) er
formentlig inspireret af Vestgadlands Amts fremgangsmade da de brugte use cases
som krav. Amtets use cases var dog tegtere pa at vaare arbejdsopgaver med vel define-
ret start og slut. De daskkede ogsd mere af systemet. Kun to af amtets medarbejdere
gennemgik use casene, stettet af leverandaren, mens forsyningsvirksomheden havde
omkring 10 brugere og specialister der kommenterede undervejs. (Nogle af leveran-
dererne opfattede det som en presset situation hvor dialogmulighederne var meget
begraansede).

Leverandarerne blev sendt hjem med besked pa at aflevere justeredetilbud i 1 2bet af
en uges tid. Derefter udvalgte kunden de to leverandarer der kunne komme patale (A
og B).

| perioden 15/4 til 20/4 blev A og B indkaldt til yderligere prassentation og sendt hjem
med besked om yderligere justeringer (revideret, justeret tilbud).

Den 24/4 afleverede A og B deres endelige tilbud. Kunden besluttede sig for leveran-

der A og skrev kontrakt med A den 1/5-2002. K ontraktgrundlaget, som leverandgren

havde faet med i udbudsmaterialet, var det som PLS Consult havde offentliggjort som
en forbedring af Statens addre K18 kontrakt.

5. Projektets forlgb med den valgte leverandar

Den 6/2-2003 havde forfatterne et made med kunden hvor vi gennemgik udbudsfor-
|gbet og herte hvordan det gik med A's leverance. If@lge kontrakten skulle hele sy-
stemet afleveres 1/6-2003.

Den kritiske del - el-liberaliseringen - skulle leveres som en midlertidig |asning der
samarbejdede med kundens gamle system til afregning. Dette var sket til tiden uden
problemer.

Det rigtige system var pa mange omrader ikke feardigudviklet pa dette tidspunkt. Le-
verander A havde givet kunden valget mellem to projektmodeller: Xtreme program-
ming og vandfaldsmodel. Kunden havde som udgangspunkt valgt vandfald da de ikke
kunne afse brugerei det omfang Xtreme kraevede. Det var jo hgjt kvalificerede eks-
pert-brugere der skulle statil radighed. Man var dog dbne over for at benytte Xtreme
metoden i udval gte del projekter.

Integrationen med andre systemer gav store problemer, specielt var valget af den mo-
bile del (handbéret aflassningsudstyr) et problem. Kunden havde en raskke standardi-
seringsensker til udstyret, og hverken den valgte leverander eller de andre leverande-
rer havde umiddelbart erfaringer med s&dant udstyr til kundens formd — eller kunne
pege pa karende | gsninger. Den valgte leverander havde pligt til at anvise en lagsning.
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Nogle af integrationerne kerte i forvejen med kundens gamle aflsesningssystem, men
ikke med leverandarens systemer.

Integration med GIS (ledningsregistreringen) var vigtig, men systemet ville kunne
idriftsseites uden. Ruteplanlaggning var "nice to have", men ikke kritisk. Den kritiske
integration var til det nuvaaende gkonomisystem og betalingssystem. Denne integra-
tion foregik i det gamle system som simpel filoverfarsel.

Forfatterne spurgte ved madet kunden om hvordan man havde sikret sig at de forret-
ningsmaessige malsagninger var afspejlet i kravene. Med andre ord, om opfyldelse af
kravene sikrede at man kunne na de forretningsmaessige mal. Kunden mente at det
fremgik af use casene. (Vi kunne senere konstatere at |leveranderernei hvert fald ikke
havde forstaet denne sammenhaang. Se diskussionen om forretningsmaessige mal sad-
ninger i afsnit 3.3).

Pa dette tidspunkt (februar 2003) var man stadig i analysefasen. Farste udgave af

anal yserapporten blev afvist af kunden fordi den var meget teknisk, s kunde og bru-
gere ikke kunne tage stilling til den. Kunden havde forventet en analyserapport med et
udkast til skeambilleder.

Forfatterne studerede senere denne analyserapport. Det var en gennemgang af samt-
lige krav og use cases med en angivelse af hvordan man havde taankt sig at imple-
mentere dem, hvilke tilfgjelser standardsystemet skulle have eller hvordan brugeren
skulle bruge standardsystemet for at opna det han ville. Specielt paintegrationsomra
det var beskrivelsen meget omhyggelig, med angivelse af kommunikationsprotokoller
og felter. Det er et glimrende teknisk design-dokument, men ikke noget brugerne
umiddelbart kunne sedte sigind i.

If @l ge tidsplanen skulle udviklingen af integrationerne afsluttes ca. 8 uger far idrift-
satelse. | betragtning af at dette var et hgjrisiko-omrade, var det yderst fornuftigt at
detailplanlasgge det tidligt. Man burde maske nok ogsa funktionsafpreve |gsnings-
principperne pa dette tidligere tidspunkt.

Den 21/5 interviewede vi leverandaren. Her fik vi bl.a. falgende kommentarer og
status for projektet.

Det var korrekt at den farste analyserapport ikke blev godkendt af kunden. Den var alt
for teknisk. Kunden kunne ikke se hvordan hans arbejdsgange ville blive stettet. To
uger senere blev en ny rapport dog godkendt af kunden. Den indeholdt blandt andet
skaarmbilleder som kunden bedre kunne leve sigind i. Leverandgren haevdede dog at
det var foraddet at levere skaambilleder under analysen - det var noget man ofte
gjordetidligere.

Pa davagrende tidspunkt (21/5 2003) havde man overholdt tidsplanen. Kunden havde
undervejs frafaldet nogle krav, og leveranderen havde givet en tilsvarende prisreduk-
tion. Til gengadd var der ogsd kommet nye krav til. Man havde uddannet et antal su-
perbrugere, bl.a. fordi de skulle brugesi testarbejdet. Systemet skulle have vaaret sat |
produktion 1. juni 2003, men det var blevet udskudt 3 maneder fordi kunden havde
bedluttet yderligere kvalitetssikring af datakonverteringen.

Den vagte lgsning var baseret pa Axapta (Navision). Arbejdet med at udbygge
Axaptatil et standardsystem pa forsyningsomradet havde alt i alt vagret betydelig
mindre tidskraevende end hvad man var vant til med det gamle egen-udviklede sy-
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stem. Bl.a. var de ngdvendige udviklingsvaaktgjer til rédighed, og en del ngdvendige
rutiner var standard i Axapta.

Kunden erklasrede sig senere stort set enig i denne opfattelse. Han var dog pa dette
tidspunkt usikker pa om den mobile l@sning ville kommetil at fungere som forventet.
Han pointerede ogsa vigtigheden af at udskyde driften til datakonverteringen var til-
straskkelig korrekt. Andre forsyningssel skaber havde oplevet katastrofer med forkerte
eller manglende fakturaer pa grund af fejlagtig datakonvertering. Det ville man ikke
risikere her.

6. Undersggelsesmetoden

Ideen til undersagelsen er Jens-Peder Viums. Han havde vagret konsulent for kunden
og sa projektet som en |gjlighed til dels at undersage hvordan leverandarerne sa pa
projektet, dels vurdere hvordan den relativt nye use case teknik fungerede i denne
type projekt. Kunden var hurtigt med paideen.

25/10-2002 sendte kunden og vi brev til alle leverandarer om tilladelsetil indsigt i
tilbudene. Det gik forblgffende smertefrit. Vi lovede selvfglgelig at intet gik videre til
de andre parter ferend det var udtrykkelig aftalt.

19/11-2002 havde alle parter givet tilsagn. De kunne godt se behovet for at vide mere
om hvad der foregik bag kulisserne og var villigetil selv at bidrage.

28/12-2003 leverede kunden os en kopi af udbudsmateriale og alle tilbud. Kopierin-
gen var blevet forsinket fordi kunden var midt i en flytning til nye lokaler.

6/2-2003 madtes vi med kundens leder af projektet for at fa hans kommentarer til ud-
budsmateriae, tilbud, valg af leverander, mv. Lauesen havde laest alle fem tilbud in-
den medet (store dele af dem dog kun kursorisk). Han vidste hvem der var blevet
valgt, men kendte ikke kundens begrundel ser. Hans vurdering var at use cases viste
hvad leverandarerne var villigetil at levere og hvor meget de ville tilpasse sig kun-
den. Han syntestil gengadd at det var meget uklart hvad integrationskravene gik ud
pd, men kunden fortalte at det havde leverandarerne vist ingen problemer med, for de
kendte omradet i forvejen. (Som omtalt i afsnit 1 var det ikke helt hvad leverande-
rerne oplevede).

Lauesen vurderede at leverander E meget tydeligt viste at de forstod problemstillin-
gerne og var villige til at |gse dem. Leverander B's tilbud var derimod meget uklart,
0g det var naamest umuligt at finde ud af hvad de tilbed. Leverander A virkede som
de friske gutter der var villigetil at l@se alt muligt og tog meget fa forbehold. Disse
styrker og svagheder ved tilbudenes form havde dog if@lge kunden ingen indflydel se
pa beslutningen, idet alle fik en mulighed for at forklare sig og udforme justerede til-
bud (dette bekradftede alle leverandgrerne ogsd). Det er vaard at bemaake, at ved den
hyppigste udbudsform, Begramset Udbud, er der ikke denne mulighed for at justere
tilbud.

Vi fik ogsa et detaljeret indblik i kundens begrundelse for valg af leverander (fremgér
af afsnit 2).

6/3-2003 havde kunden godkendt referatet fra medet inkl. begrundel sen for leveran-
dervalget. Vi fik ogsd godkendt en anonymiseret form der kunne vises til leverande-
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rerne. Indholdet svarer til det der stér i denne rapports afsnit 2 samt dele af afsnit 1 og
5.

| perioden fra13/3 til 2/6 interviewede forfatterne alle leverandarerne, skrev referater
og fik dem godkendt. Alleinterviews foregik pa samme méade;

Vi madtes med 2-3 medarbejdere der havde vegret direkte involveret i tilbudsgivnin-
gen og praesentationen for kunden. Farst spurgte vi bent til forlabet, baseret pa de
overskrifter der fremgér af referaternei afsnit 7 til 11. Dernasst fik deltagerne referatet
frameadet med kunden (3 sider) og leeste det i fred og ro. Endelig diskuterede vi de
nye oplysninger det gav, nye meninger om processen, etc.

Til sidst gav Lauesen sin mundtlige vurdering af tilbudets styrker og svagheder (er
gengivet i afsnit 7 til 11).

Alleleverandererne gav udtryk for at madet havde vaaet meget udbytterigt, at refe-
ratet framadet med kunden bade var overraskende og fair, og at de gleadede sig til at
se den faadige rapport. Defik et par dage senere et referat til godkendelse. De havde
mindre rettelser, men var elerstilfredse.

Efterhanden som vi kom igennem alle interviews, besluttede vi at referaterne skulle
anonymiseres for at kunne publiceres. Flere leveranderer ville sddan set gerne have
haft deres navn pa, men vi skennede at der trods alt var tale om for sensible oplysnin-
ger. Alle leveranderer fik derfor et anonymiseret referat vedr. dem selv og blev bedt
om at acceptere det til publicering. Ogsa her var der enkelte rettel ser.

22/7 havde vi accept til publicering af alle de anonymiserede referater. De er gengivet
i afsnit 7 til 11. 1 august 2003 gennemgik vi hele rapporten med kunden og foretog en
raekke rettel ser og tilfgjel ser.

Hvad vi gerneville have opklar et
Nu hvor undersggelsen er faardig, er der et par ting vi gerne ville have opklaret:

1. For kunden var prisen en vigtig faktor, og det frasorterede tre af de fem leverande-
rer. Hvordan ville kunden have valgt hvis alle havde samme pris? Vi er ret sikre pa at
det havde vagret leverander E's produkt, som var meget fristende trods en pris der var
tre gange hgjere end vinderens. Det afgarende argument var at E's |gsning gav mulig-
hed for en forenklet forvaltning, svarendetil en af kundens erklaarede malsatninger,
som ganske vist ikke var klart afspejlet i kravene. De andre leverandgrer havde ikke
lagt vaagt pa denne méalsagtning. "Det var noget offentlige kunder altid skrev, men ikke
mente noget saarligt med"”.

2. Hvor meget indflydel se havde usikkerhed om pris og levering? Usikkerheder ind-
gdr ikkei tildelingskriterierne, men nogle leverandarer havde tilbud hvor fx prisen var
helt uigennemskuelig. | kundens detaljerede interne vurdering havde man vurderet
usikkerheden, men det skete pa et tidspunkt hvor man havde haft dialog og forhand-
ling. Vi skenner at med et ssadvanligt Begramset Udbud ville usikkerhed og risiko
vage vigtige faktorer, og fx leverander B ville have haft meget svagere ved at komme
I betragtning.
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7. Leverandgr A

Leverander A har mange ars erfaring i levering af administrative l@sninger til savel
energisektoren som gvrige virksomheder indenfor handel og produktion. Hovedmar-
kedet i dag er energisektoren, hvor der leveres et bredt spekter af |@sninger, herunder
ogsa afregningssystemer til sdvel rene el selskaber, som selskaber som leverer avrige
energiformer, herunder vand, kloak, varme, gas mv. A har ikke tidligere leveret noget
til kunden.

Leverander A tilbad to l@sninger - en baseret pa Axapta fra Navision (nu Microsoft),
og en egen-udviklet Igsning som var gennempravet over en arrackke. Kunden vagte
uden teven den der var baseret pA Axapta. Planen for denne lgsning er, at den skal
udvikles il en standard-l @sning pa forsyningsomradet og lanceres som et internatio-
nalt produkt.

Lauesen og Vium interviewede den administrerende direktar og sal gskonsulenten for
udbudet.

L everanderens kommentarer til udbudsmaterialet

Det starste problem var, at der var s mange krav og use cases. Selv om formulerin-
gerne sdklare ud, var de ofte tvetydige. Leverander A brugte spgrgerunden, men der
var for kort tid til at f&ret meget ud af den.

De generelle krav var lettere. | svaret viste A indirekte hvordan han havde fortol ket
kravet.

Use cases var i princippet gode, men det var svaat at vide om man nu havde forstaet
dem rigtigt. Samtidig var use cases for detaljerede og holdt sig for tagt pa hvordan man
giordei dag. "De var tyddigvis lavet af folk der var daglige brugere".

I ntegrationskravene

Integrationskravene var ikke s svagre at forsta - "vi havde stort set provet dem ale fer
med vores tidligere produkt”. | svarene specificerede A snitfladerne pa protokol-ni-
veau, mens dataoverferslens indhold var meget skitseagtigt. A forklarede at det var
nok til at estimere udviklingsomkostningerne. Nar farst man havde styr pa protokol -
len, var det ikke sd afgerende hvor mange felter der skulle overfares.

Kundens krav om integration med baabart aflaesningsudstyr var dog meget vanskeli-
gere, bl.a fordi kunden ikke havde valgt udstyret. Resultatet blev at A specificerede
protokollen for overfarslen (MS Windows-baseret), hvorefter kunden valgte udstyret.

Forestilling om kundens for retningsmaessige mal

Ved interviewet naavnede A straks at hovedformalet var at effektivisere forretnings-
gangene og opfylde lovkravene om &-liberalisering. En anden &rsag var nok ogsa et
behov for at udskifte de eksisterende systemer. Nogle af kundens krav af spejlede det,
fx det bagrbare udstyr og internet-adgang til forbrugerne. Leverandegren mente ogsa at
man havde bergrt de forretningsmaessige md i tilbudet.

Kundensog egnerisici

Man var klar over a kunde og leverandar havde en stor fadlesrisiko: at systemet ikke
blev faadigt til tiden - det var jo under udvikling. En anden vigtig risiko var, at kun-
den undervurderede sin egen ngdvendige indsats. Endelig var el-liberaliseringen high-
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risk pa grund af myndighedskrav, som hele tiden blev aandret. (El-liberaliserings-|gs-
ningen viste sig ogsa at blive vassentlig sterre end forventet):

For at reducere usikkerheden, udviklede man standard-systemet med Extreme pro-
gramming, idet man havde en "surrogat-kunde" siddende i udviklingsafdelingen. For
de nye, kunde-specifikke ting ville man helst have haft en rigtig bruger i udviklings-
afdelingen, men kunden kunne ikke af se ressourcerne, sa man matte ngjes med en
vandfaldsmode for disseting. (I tilbudet havde man givet kunden valget mellem deto
udviklingsmodeller).

Kundens smertegraense for prisen og kendskab til konkurrenternes priser
Leverandar A vidste intet om hvad kunden var villig til at betale. Man havde ka kule-
ret prisen ud fra omkostningerne og standardl@sningens listepris. Man var klar over at
der ville vaae dyre konkurrenter blandt SAP-leverandarerne, og at leverander B ogsa
ville byde.

Erstatning og bod versusfalast sit problem
Leverander A syntes at bod og erstatning davar OK, men det var altsdikke det der
drev vagket.

L everanderens oplevelse af udbudsforlgbet

Begge de interviewede havde vaaet med til prassentationen for kunden. Kunden havde
i forvegen studeret tilbudets hgjresider omhyggeligt og diskuterede uklare punkter.
Leverandaren havde ikke misforstaet noget, men adskillige ting skulle praeciseres.
Man viste ogsa dele af det nye system. Kunden bad leverandgren ga hjem og praeci-
sere diverse ting, specielt det baarbare udstyr. Alt i alt oplevede leveranderen udbuds-
forlgbet som meget fair og professionelt.

Leverander A havde brugt 500-600 timer i at for tilbudsarbejdet. Det omfattede reelt
to tilbud, da der blev tilbudt to |@sninger. Det var en meget voldsom indsats pa den tid
der var til rédighed.

Hvorfor vandt | udbudet? Leveranderen mente at det skyldtes at man tilbad gode pro-
dukter som andre roste, og at det var en fordelagtig pris. [Sovt nok var referencer til
tilfredse kunder det punkt hvor kunden mente at A klarede sig darligst i forhold til den
naameste konkurrent, B. Det skyldtes at A ikke havde den tilbudte lgsning i drift hos
nogen kunder patilbudstidspunktet].

Lauesensvurdering af A'stilbud
Lauesen vurderede A's tilbud pa et tidspunkt, hvor han vidste hvilken leverander der
var valgt, men ikke hvorfor. Ved madet dreftede vi hans vurdering:

Tilbudet viser et meget pragmatisk forhold til projektforlgbet med tydelig forstael se af
kundens situation. Man begrunder ogsa | gsningsforslagene med konkrete erfaringer
fratidligere projekter. Der er meget faforbehold i kontrakten.

Priserne og options er meget klart opstillet, og der er ingen tvivl om hvad der er om-
fattet af prisen. Selv om A ud for de mange usikre punkter skriver at man ikke kan
anfare en lgsning farend efter en ngjere analyse, patager A sig alligevel at levere en
|@sning indenfor kontraktsummen. | enkelte tilfadde anfarer man en standardl gsning
som man mener vil daskke, og anfarer sd at hvis den ikke er god nok, kraever det en
tillaegsaftale.
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For savel generelle krav som use cases, udnytter leverandgren hgjresiderne fint til at
angive lgsningen eller forklare hvorfor man ikke vil levere en lgsning. Overalt er der
glimrende forklaringer af |@sningerne som viser en god forstéelse af kundens behov.
Fx er der en klar beskrivelse af |gsningen pa el-liberaliseringen og en klar beskrivelse
af hvordan man i praksis vil male svartiderne.

8. Leverandgr B

Leverander B har i mange ar leveret administrativt software til de danske kommuner
og amter. B har de seneste & oprettet en saglig afdeling for forsyningssel skaber (e,
vand, gas, renovation) og har sadanne systemer i drift hos kunden. Leverander B er
klart meget kyndig i alle spergsma om offentlige | T-anskaffelser og offentlig forvalt-
ning i almindelighed.

B havde tilbudt to forskellige | @sninger - en baseret pa et udenlandsk produkt specielt
til el-branchen og en baseret pa B's eget produkt. Derudover omfattede tilbudet et par
tredieparts produkter.

Lauesen og Vium interviewede sal gschefen og projektlederen for udbudet.

L everanderens kommentarer til udbudsmaterialet

Det var ferste gang leverandaren sa Use Cases brugt direkte som krav, og det tog no-
gen tid at finde ud af hvordan man skulle svare. Der var ganske vist lidt vejledning
med i udbudsmaterialet, men alligevel var man usikker. Man opfattede ogsa Use Ca-
ses som alt for detaljerede, sa de mest beskrev eksisterende forretningsgange. Det lev-
nede ikke meget plads for andre mader at gare tingene pa.

De generelle krav var lettere fordi det var den made krav plejede at se ud.

I ntegr ationskravene

Integrationskravene til kendte arbejdsprocesser var ikke svage at forsta - "vi er vant
til at seden slags'. Det beted at B havde en god fornemmelse for de fleste af de ar-
bejdsprocesser som skulle bruge integrationen. Alligevel var kravene svaae at svare
pafordi der var usikkerhed om kundens anvendelse og forventninger til integrationen
— disse var ikke beskrevet.

Kundens krav om integration med baabart afl aesningsudstyr var dog sveat at forsta.
Her var tale om et nyt produkt set med leverandarens gjne. Kravene var tagede og
svaret blev ogsa taget.

Forestilling om kundens forretningsmaessige mal

Ved interviewet nsevnede B straks at stetten til el-liberalisering var et vigtigt forret-
ningsmaessigt mdl (et nyt lovkrav). Desuden mente man at kunden ville benytte lgjlig-
heden til at renovere eksisterende I T-systemer, sikre |gbende tilpasning fremover, og
formentlig fa ekstern drift af systemerne. Efter lidt taankepause, naavnte man at der
maske ogsa kunne vaare tale om bedre service og markedsfering til kunder.

Lauesen spurgte sa om man havde overvejet om kunden maske ogsa ville rationalisere
sine arbejdsgange? Det mente leverandaren ikke var et vaesentligt mal, for det var jo
ikke praeciseret i udbudsmaterialet. "Nar kunden ikke praeciserer det, adresserer vi det
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ikkei svaret - det fremgar af de tildelingskriterier kunden har angivet". Leverander B

var overrasket over at kunden faktisk havde vaaret pa nippet til at vadge en meget dy-

rere lgsning fraleverander E, fordi E havde overbevist kunden om at der fulgte meget
vaesentlige rationaliseringsmuligheder med.

Kundensog egnerisici

Man var klar over at kundens starste risiko var at han ikke fik hvad han egentlig
havde brug for. Lasningen var en foranalyse, men man vidste erfaringsmaessigt at
kunden ikke selv kunne se behovet for den.

Man var ogsa klar over leverandarens egnerisici. Det var punkter hvor man ikke var
sikker pa hvad kunden egentlig kreevede. Alle disse steder i kravene indeholdt svarene
en formulering som "der kan ikke gives en prissagning farend ... er analyseret ngjere”.
Samtidig havde man givet svarkoden 1, dvs. at |@sningen leveredes fuldtud og blev
omfattet af vedligeholdel seskontrakten. Over 50 krav var besvaret sadan, herunder 8
ud af 33 integrationskrav og 45 i de 33 use cases. [Lauesens vurdering af svarene var
at det var uklart hvorvidt lgsningen ville blive leveret inden for den tilbudte pris.
Kunden ville vaare stagrkt i tvivl om hvad prisen egentlig daskkede. Det kan tilfgjes at
leverander A havde en meget lignende formulering, men her var |@sningen indbefattet
i kontraktsummen - leveranderen daskkede selv risikoen.]

Leverander B forklarede at man pa den made gjorde kunden opmaerksom pa hvor
kravene var upraecise. Det var B's hensigt at disse ting ikke var omfattet af kontrakt-
summen - ikke engang som et overslag. Det var noget man métte finde ud af senere. B
forklarede samtidig at man havde besluttet at | gbe risikoen med de nye integrationer
som kunden enskede. [Den risiko man ville lgbe, gik altsdikke salangt som til at give
kunden en fast pris palgsningen.]

Kundens smertegraense for prisen og kendskab til konkurrenternes priser
Leverander B havde ngje overvejet hvad kunden var villig til at betale. Man var ogsa
klar over at der ville vaare konkurrenter blandt SAP-leverandgrerne og at leverander A
ville byde.

Erstatning og bod versusfa last sit problem

Leverander B havde givet et forbehold i erstatningspligten - hgjst 50% af kon-
traktsummen, hvor kunden havde sagt 100%. De 50% var fastsat ud fraden risiko
man |agb og kundens behov. Man var klar over at bod og erstatning ikke var en sikring
af kunden. Det var heller ikke en motivation for B. Havde man en kontrakt gik man
100% ind for den.

L everanderens oplevelse af udbudsforlgbet

Begge de interviewede havde vaaret med til praesentationen for kunden. De skulle vise
hvordan en arbejdsopgave blev udfart med systemet, og kunden var specielt interesse-
ret i om B nu ogsa kunne levere det lovede. Der var mange tilherere fra kundens raek-
ker, fx en ekspert i vandforsyningsstatistikker, og det gjorde praesentationen til en ud-
fordring. B fik mulighed for en supplerende praesentation senere. Alt i at fik man en
fair behandling.

Hvorfor fik B sdikke kontrakten? B mente selv deres pris var for hgj [det var den
ikke]. Méaske var det ogsafordi kunden mente det var usikkert om man kunne levere
|asningen. Og endelig kunne det vaare fordi B havde taget forbehold, fortalte kunden
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om vanskelighederne og kraavede en forundersggelse. [Heller ikke disse faktorer var
udslagsgivende for kunden].

Man undrede sig over at kunden havde valgt en leverander med et system der var ved
at blive udviklet. Det var dameget mere usikkert at give sig i kast med. Pa den anden
side reesonnerede man at leveranderens trovaadighed ifglge tildelingskriterierne hgjst
kunne vaggte med 15%. Det betead at selv en leverander der fik nul i trovaardighed,
kunne blive valgt hvis han fik paane vurderinger pa de andre punkter. [Det er klart at
en ren vaggtning af kriterierne er uhensigtsmaessig. Vaggtning har kun mening hvis
niveauet i gvrigt er acceptabelt].

Leverander B havde brugt 522 timer i alt patilbudsarbejdet. Det omfattede reelt to
tilbud, da der blev tilbudt to |@sninger.

Lauesensvurdering af B'stilbud
Lauesen vurderede B's tilbud pa et tidspunkt hvor han vidste hvilken leverander der
var valgt, men ikke hvorfor. Ved madet dreftede vi hans vurdering:

Der var i tilbudet en meget veloverve et hovedtidsplan med en to-faset organisatorisk
implementering og uddannelse. Den tjente klart til at reducere kundensrisici.

For de generelle krav viste svarene tydeligt at leverander B var godt inde i sagerne og
vidste hvad det var kunden havde i tankerne - selv hvor kravene var meget uklare.

For use cases var der som regel gode svar pa hvordan man stettede dem, undtagen for
de mange tilfadde hvor " prissagningen kraevede en ngjere analyse". Det samme gjaldt
integrationskravene.

Leverancen bestod tilsyneladende af en raskke produkter med indforstéede leveran-
dernavne. Disse navne blev brugt i stort omfang som svar, fx at dette krav opfyldes af
produkt X. For en kunde uden kendskab til disse produkter var det meget svaat at
vurdere hvad der blev tilbudt.

Tilbudets sterste problem var, at det var meget uklart hvad der blev leveret og hvad
der var inden for kontraktsummen. Det gjaldt ikke alene alle de krav hvor der stod at
prissaetningen krasvede en ngjere analyse. Der optradte ogsa mystiske alternativer, og
adskillige dele var options, fx affaldshandtering. For el-markedets liberalisering var
det meget uklart hvad der blev tilbudt og til hvilken pris. Det samme gjaldt for den
mobile aflaesning af malere.

9. Leverandgr C

Leverandar C er et datterselskab i en multi-national 1T- virksomhed. Koncernen star-
tede i 1980erne med el ektroniske aktiebarser og leverer i dag softwaretil barser og
banker over hele verden. Daman i den liberaliserede el-sektor etablerede energiber-
ser, opstod koncernens energi-division, hvortil det danske dattersel skab blev opkabt i
1999.. | dag er C, foruden at vaare dansk salgssel skab for koncernens energi-division,
blevet specialister i systemintegration og vaaktgjer dertil - helt uafhaangig af bran-
chen.

Leverandar C'stilbud var baseret pa deres eget software-produkt med en Oracle data-
base og Business Objects til ledel sesrapporter. C havde pa tilbudstidspunktet systemer
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i drift hos kunden, s man var kendt i forvejen. Pa den anden side havde C meget lidt
erfaring med offentlige udbud efter EU reglerne.

Lauesen interviewede den administrerende direkter og to medarbejdere der havde vee
ret involveret i tilbudsgivningen.

L everanderens kommentarer til udbudsmaterialet

Leverander C opfattede udbudsprojektet som stort, meget kraevende, og med en uri-
melig kort deadline. Specielt var integrationskravene meget vidtgaende, og C skulle
pakort tid samle eksperter fra hele den internationale koncern.

Mange af kravene var uforstaelige eller urimelige. Fx var kravet om at man skulle
overholde lovgivningen pa alle omrader umuligt at sedte sigind i paden tid der var til
radighed. C sagde alligevel ja og bed uttede at hvis man fik ordren, matte man selv-
falgelig leve op til 1ftet selv om konsekvenserne var uoverskuelige pa tilbudstids-
punktet.

C fornemmede at kravspecifikationens tre dele (generelle krav, liberaliseret el-mar-
ked, use cases) pa hver deres made forsggte at illustrere hvad det egentlig handlede
om, og at de overlappede hinanden kraftigt.

Use cases var svage at forsta. De var dels for detaljerede, dels manglede der helt klart
vaesentlige use cases. Man kunne ikke lide at korrigere kunden ved at papege hvad der
manglede. De beskrevne use cases abnede ikke mulighed for at leverandaren kunne
forklare hvilke muligheder hans system gav kunden [til trods for at kunden netop
havde provet at bruge use casestil at skrive dbne krav].

Kunden havde tilsyneladende vaget i et organisatorisk dilemma, idet alle mulige for-
syningsarter skulle blandes sammen i eet udbud - uden at det var klart hvorfor dette
ville vaare en fordel. Udbudsmaterialet fik derfor karakter af en lang samlet gnskesed-
del fra alle organisationens dele [kendt fra andre udbudsforretninger ogsd].

I ntegrationskravene

Disse krav var svage at forstd, men man prgvede at gagte hvad formalene var. Fx
gadttede man at formalet med integration med et kommende dokumentsystem var at
arkivere salgsbreve og den slags, som systemet kunne generere som brevfletning med
et Word dokument. Det var uklart hvad to-vejs-integration betad. Med hensyn til inte-
gration med bagbare PDA systemer, var man mere klar over formaet, da C selv
havde leveret noget sddant, men funktionaliteten for en PDA kan spaande vidit.

Forestilling om kundens for retningsmaessige mal

Leverandaer C regnede med at der dels var et politisk ma med at vise at man havde
omstillet sig til det liberaliserede el-marked, dels de saadvanlige mal seetninger med at
reducere omkostninger og gge den individuelle tilpasning. C gjorde meget ud af at
vise hvordan man kunne imadekomme liberaliserings-malet. Det gav udbudsmateria-
let ogsd god mulighed for. Det kunne C ogsa have gjort for de andre mal hvis kunden
havde dbnet mulighed for det.

Kundensog egnerisici

Nu hvor leverandarvalget var kendt, undrede C sig over om kunden havde overvejet
risici i projektet. | hvert fald sd det for C ikke ud som om kunden havde sat en pris for
risikoen (for s havde de ikke valgt som de gjorde, mente C). C havde i derestilbud
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prevet at hjadpe kunden til en lille risiko. [Lauesens observation var at det ikke var
synligt i tilbudet, som tvaartimod gav det modsatte indtryk. Mer om det nedenfor.]

Kundens smertegraense for prisen og kendskab til konkurrenternes priser
C havde udregnet prisen pr. forbruger, og mente at den var acceptabel og at man
havde meget gode chancer for at fa ordren med den pris man bgd.

Erstatning og bod versusfa last sit problem

C er helt klar over at erstatning og bod ikke l@ser det egentlige problem: at kunden far
noget han kan bruge. Sent i forlabet, hjad per bod ikke. Kunden maleve med det han
kan fa, og ofte kan han ikke engang indkraeve boden eller erstatningen pa grund af
uklarheder i aftalen. Konflikter padet tidspunkt vil sjaddent forbedre produktet.

L everandgrens oplevelse af udbudsfor|gbet

Leverandar C manglede mulighed for at sadte sigind i hvad kunden egentlig havde
behov for, og at fa mulighed for at vise kunden hvad man ogsa kunne levere. Mulig-
heden for at sperge under forl gbet var ikke tiltalende, dels pa grund af den meget
korte tidsfrist og det omfattende tilbudsarbejde, dels fordi det er sveat at formulere
spergsma nar man ikke ved hvad man skal sparge om.

Efter at tilbudene var afleveret, fik leverandererne mulighed for en praesentations-
runde. C opfattede den som kundens forsgg pa at presse prisen. Der var fx ikke mu-
lighed for at fa mere at vide om kundens behov, specielt paintegrationsomradet. Hele
praesentationen var styret af kundens gennemgang af use cases, hvor leverandaren
skulle demonstrere hvordan han stettede dem. Under denne demonstration sad mere
end 10 af kundens folk og gav karakter for denne stette. | betragtning af at kundens
use cases kun dakkede en mindre del af leverancen, gav det ikke mulighed for at fa
diskuteret andre vigtige aspekter.

Nu efter udbudet var C usikker pa de andre leveranderers priser, men de havde ved
praesentationen faet det indtryk at de var den dyreste af leverandarerne [Det var de
ikke, men de var vaesentlig dyrere end leverander A og B].

C har ikke opgjort deres omkostninger for at udarbejde tilbud, men skenner at der er
tale om ca. et halvt personar (3 personer i en maned for at afgive tilbud, 6 personer i
ca. 14 dage for at justere tilbudet).

Lauesensvurdering af C'stilbud
Lauesen vurderede C'stilbud pa et tidspunkt hvor han vidste hvilken leverander der
var valgt, men ikke hvorfor. Ved madet dreftede vi hans vurdering:

Tilbudet var baseret pa et prisoverslag. C villeikke give en fast pris fgrend anal ysefa-
sen var gennemfart. Dette var et klart brud med kundens ansker, og de andre leveran-
derer havde ikke tilsvarende forbehold. Ved madet forklarede C at det dels skyldtes
meget strenge koncernregler for den slags, dels at man faktisk mente at det ville

hjad pe kunden med at reducere hansrisici. Lauesen syntes ikke at denne hjadp til
kunden fremgik af tilbudet. Tvaatimod virkede det som om leverandgren ville fra-
skrive sig ansvaret.

C ville ikke acceptere kundens kravspecifikation som aftalegrundlag, men kun analy-
seresultatet. Ogsa her var C den eneste leverander der havde sadanne forbehold (som i
avrigt er i klar modstrid med K18, som myndighedernei Danmark lamner sig til). Igen
mente C at det ville hjadpe leveranderen, men Lauesen opfattede det som ansvarsfra-



29

skrivelse og en nedladende holdning overfor kundens krav. (Vi var enige om at det i
virkeligheden var overordentlig fornuftigt at gere sadan nér kravene var sa uklare,
men andre leverandgrer hoppede stort set ud i projektet uden sadan et sikkerhedsnet).

C havde mange andre forbehold, der i forhold til de andre leverandarers tilbud virkede
helt uacceptable.

For de generelle krav gav C et rimeligt svar i "hgjresiderne”, hvor den tilbudte lasning
blev beskrevet. Svarene gav dog indtryk af et system med meget stive forretnings-
gange. En del af svarene var uklare, fx om der var uafhaangige adresser for forbruger,
forbrugssted og malersted, som kunden havde bedt om. Lauesen kunne dog finde et
bekradgtende svar ved en laangere granskning af den vedlagte datamodel, men det var
maske ikke lige det kunden ville basere sin vurdering pa.

Nogle integrationskrav kunne C uden videre gaind paifelge tilbudet, mens andre blev
afvist indtil der var gennemfart en ngjere analyse. Igen en fornuftig holdning, men
mere afvisende end de andre leverandgrer (der dog ogsa var tilbagehol dende her).

Lgsningen pa den liberaliserede el-handel var meget overbevisende beskrevet (igen
Lauesens vurdering). Det stemmer godt med at det er C's staake omrade og at man
vurderede at det var kundens mest alvorlige problem. C undrede sig derfor over at
kunden netop pa dette omrade |gb en stor risiko ved at vadge en leverander der stadig
var ved at udvikle en Igsning. C's konklusion var at kunder nok ofte skrev krav og
tidsfrister der s meget absolutte ud, men nar det kom til stykket, var det slet ikke sa
absolut. [Kunden havde givet leverandererne mulighed for at levere en midlertidig
|@sning der samarbejdede med kundens eksi sterende afregningssystem (som en op-
tion). Denne mulighed var ikke saalig tydeligt beskrevet, men vinderen - leverander
A - havde udnyttet den og derved reduceret kundens risiko drastisk].

For use cases havde C slet ikke udfyldt hgjresiderne med en beskrivelse af hvordan
deres |gsning stettede arbejdsopgaven. | stedet henviste man til den generelle pro-
duktbeskrivelse. Lauesens kommentar var at det var meget svaat for en kunde at over-
satte en sddan produktbeskrivelse til mulig stette af kundens arbejdsopgaver som
kunden selv opfatter dem. Nar leveranderen ikke kan lave denne oversedtel se, er der
nok noget galt. [Vi har ikke oplysninger om hvorvidt kunden ved praesentationen fik
bedre forstéel se af produktets stette til arbejdsopgaverne].

Lauesens generelle vurdering af tilbudet var, at det viste meget lidt imadekommenhed
og forstaelse af kundens problemer. (Undtagel sen var liberaliseringsafsnittet). Pa
grund &f at den tilbudte pris var i den hgje ende, kan vi dog ikke afgare om det ville
have haft en vassentlig indflydel se pa kundens beslutning.

10. Leverandgr D

Leverander D er en dansk afdeling af et multinationalt IT firma. D havde tidligere af -
givet tilbud pa kundeafregningssystemer til to store danske el -sel skaber. Begge steder
var systemernei drift. D'stilbud var baseret pa SAP.

L auesen interviewede de to medarbejdere der havde stéet for tilbudet. Den ene (D1)
havde vaaet ansat hos D siden & 2000 og primeat arbejdet med energi-sektoren. Den
anden (D2) havde vagret ansat siden 1999 og havde tidligere vaaret med til at levere de
systemer der var i drift.
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L everanderens kommentarer til udbudsmaterialet

Afregnings-projektet var pa de fleste omrader mindre omfattende end hvad man ellers
havde givet tilbud pad Udbudsmaterialet var rimeligt godt struktureret, men det var
tydeligt at kunden ikke vidste hvad han havde brug for og hvad der var vigtigt. Kra-
vene var neamest en lang enskeseddel, udformet ud fra det kunden allerede havde.

De generelle krav var lette at handtere. Det var stort set bare at tjekke af at man kunne
levere det gnskede. Kravenetil den liberaliserede el-sektor var derimod en stor udfor-
dring. Ingen anede pa dette tidspunkt hvad der skulle ske, bl.a. fordi der var mange
parter der skulle finde en fadles struktur. Leverander D var dog involveret med andre
kunder om samme emne, s man havde godt indblik i forholdene, men ingen konkret
[asning. | tilbudet skulle man skrive en samlet redegarel se for |gsningen, men D
havde blot skrevet at |gsningen ville vaae en del af standardsystemet (kode 1). Som
de interviewede forklarede, var der ingen der vidste hvad der ville ske pa omrédet,
men D havde allerede forpligtet sig til at levere l@sningen til de to eksisterende kun-
der.

D2's baggrund gjorde det |et at forsta kundens use cases. Nogle use cases var lette at
stette, andre svege.

D udnyttede muligheden for at stille formelle spergsmal til kunden. Spgrgsma og
svar blev af kunden sendt til alletilbudsgivere. Svarene var generelt gode og nyttige.

I ntegrationskravene

Mange af disse krav var svagre at forstd, og savidt de interviewede kunne huske, til-
lede man nogle spargsmal for at fa en uddybning. Integration med diverse gkono-
misystemer var let nok, da man havde erfaring med det fra flere andre projekter. | an-
dre tilfad de kraevede kravene en stor udredning sammen med eksperter eller poten-
tielle underleverandgrer pa omradet. Fx samarbej dede man med en underl everander
for at give tilbud om baabart maleraflassningsudstyr. Vedr. integration med et kom-
mende dokumentsystem, tog man udgangspunkt i et system D havde kendskab til.

Forestilling om kundens forretningsmaessige mal

Leverander D vurderede at el-markedets liberalisering var ultra-vigtigt. Man havde
derfor anbragt denne del farst i tidsplanen. Eldelen skulle faardiggeres farst, affald var
det sidste man ville tage fat pa

Ellersvar D'sindtryk at formalet var systemrenovering (ligesom for andre el-sel ska-
ber), og muligheden for fadles regning for alle forsyningsarter. Man var mere usikker
pa den kraevede ruteplanlaagning. Det sai udbudsmaterialet ud som om det var vigtigt,
og dog fornemmede man at det var ret ligegyldigt.

Kundensog egnerisici

Leverander D's vurdering var at deres egen sterste risiko var om de ville have de nad-
vendige personressourcer til at overholde tidsfristerne. En leverander vil altid have
flere tilbud ude end man kan overkomme. F&r man mange tilbud hjem, mangler man
pludselig folk, men det er en ailmindelig problemstilling for et konsulenthus. Man
havde ingen tekniske risici - man var pa hjemmebane, fordi man havde foretaget to
tilsvarende implementeringer.
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D'svurdering af kundens risiko var at kunden ikke havde nogen realistisk forestilling
om hvor meget persontid de selv skulle laagge i det for at fa systemet indfert. De fore-
stillede sig tilsyneladende at det bare blev rullet ind og "sat i stikkontakten™.

Kundens smertegraense for prisen og kendskab til konkurrenternes priser

D havde udregnet prisen pr. forbruger hos kunden og sammenlignet med tilsvarende
priser for andre selskaber. Man mente at prisen var realistisk at bagre, selvom man
godt var klar over at man |1&i den dyre ende. Da systemet var baseret pA SAP, var der
graanser for hvor langt man kunne komme ned.

Man drgftede med kunden om de ville vaae interesseret i at blive koblet paen af de
store kunder man havde, der alerede havde et fuldt kerende system. Denne storkunde
var villig til at stafor driften, og der ville sa blive tale om en drastisk lavere pris.
Kunden overveede det, men afslog. [Sagen var at kunden selv drev administration for
et par mindre selskaber og fortsat ville have den rolle - ikke selv blivetil enlille
kunde der blev administreret af andre].

Erstatning og bod versusfalast sit problem
Leverander D er helt klar over at disse faktorer ikke |@ser nogle vaesentlige problemer,
men de tilskynder selvfglgelig leveranderen til at leveretil tiden.

L everanderens oplevelse af udbudsforlgbet

Efter at tilbudene var afleveret, fik leverandegrerne mulighed for en praesentations-
runde. D2 var med til praesentationen. Han fik det indtryk at kunden syntes at tilbudet
var godt, men prisen var for hgj. Han oplevede det som en helt fair vurdering. Ved
praesentationen gjorde D opmaarksom pa konsekvenserne for kunden, blandt andet den
indsats kunden var nadt til at gare under projektet. D viste hvordan man udferte for-
skellige arbejdsopgaver med systemet (med de konkrete skaarmbilleder - dog ikke
live). Man fulgte ikke kundens use cases, men der var selvfglgelig en del overlap
mellem dem og de viste arbejdsopgaver.

D har ikke opgjort deres omkostninger for at udarbejde tilbud, men skenner at der er
tale om ca. to personmaneder (een maned for hver af de to personer). Hertil kommer
et ukendt antal timer fra diverse eksperter som var travlt optaget i forvejen og skulle
payderligere overarbejde for at hjadpe med tilbudet. Arbejdet blev meget fraktioneret
0g stresset.

Lauesensvurdering af D'stilbud
Lauesen vurderede D's tilbud pa et tidspunkt hvor han vidste hvilken leverander der
var valgt, men ikke hvorfor. Ved madet dreftede vi hans vurdering:

D havde en del forbehold til kontrakten, men de var omhyggeligt begrundet i indled-
ningen og virkede meget rimelige.

For mange af kravene var svaret "kraaver ngjere analyse”. Alligevel var der markeret
et etta (Igsningen leveresi fuldt omfang). Det virkede uklart hvad det sa var der blev
leveret. For mange krav var svaret bare et ettal, og ogsa her var man som laeser usik-
ker paom leverandgren havde forstaet kravet. For mange andre krav var der markeret
et to-tal, uden at det blev praeciseret hvad det var der ikke blev opfyldt.

Der var ikke beskrevet nogen lgsning til el-liberaliseringen, selvom kunden udtrykke-
lig havde bedt om det. Der var heller ikke forklaret hvorfor dette ikke var gjort, og at
D alerede havde forpligtet sig til en lgsning til anden side.
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For nogle use cases havde D skrevet en rimelig hgjreside med hvordan de stettede
denne use case, for andre var beskrivelsen meget sporadisk, eller der blev henvist til at
der skulle ske yderligere analyse.

Der var en god beregning af den nadvendige computer kapacitet.

Bilag 3 gav en god grafisk oversigt over de mange tekniske graaseflader (som et
kontekstdiagram - det ville vagre rart hvis udbudsmateria et havde indehol dt sadan et
diagram). Bilag 7b viste en velovervejet og velbeskreven lgsning for hver eneste af
disse tekniske gramseflade, inkl. en prisfor den del af systemet.

En stor del af tilbudet var engelske brochurer og beskrivelser af SAP, samt en liste af
SAP-komponenter. Dette virker totalt uforstaeligt i forhold til kundens behov, og som
kunde vil man have svaat ved at se hvorvidt man far en Igsning der faktisk opfylder
behovene (dette er Lauesens subjektive vurdering).

Pagrund af at den tilbudte pris var i den hgje ende, kan vi dog ikke afgare hvordan
disse forhold ville have pavirke kundens val g.

11. Leverandgr E

Leverander E er en del af en multi-national koncern. Den danske afdeling har vaaet i
el-sektoren i flere ar, og den farste store projektleverance til en el-kunde var i & 2000.
Det var samtidig den danske afdelings farste projektleverance baseret pa SAP. Den
tilbudte l@sning til afregningsprojektet var ligel edes baseret pa SAP.

Lauesen interviewede Account Manager og Unit Manager for tilbudet.

L everanderens kommentarer til udbudsmaterialet

Use cases var bedre end de traditionelle funktionskrav. Nogle use cases gav dog an-
ledning til undren: hvorfor vil kunden gare det pa den made? De generelle krav var
ok. Dem kunne man godt handtere. Generelt var udbudsmaterialet meget lettere at ga
til end de meget tunge kravspecifikationer som bliver lavet af de dyre konsulenter
(typisk med over 1000 nummererede krav).

I ntegrationskravene

Mange af integrationskravene var svage at forstd. Man métte finde en lasning, og det
kraevede at man trak pa koncernens eksperter pa en lang rakke omrader. De kunne
inddrage erfaring med de forskellige slags integrationer fra andre projekter.

Leverander E har altid en omhyggelig kvalitetskontrol af tilbud, og den hjalp i mange
tilfadde il at papege uklarheder og risici.

Forestilling om kundens for retningsmaessige mal

Man provede at forestille sig formalet ud fra hvad kunden skrev. De interviewede hu-
sker det ikke sa klart, men det var noget med det liberaiserede el-marked og system-
udskiftning generelt. De mener ikke der var tale om egentlig BPR.

Kundensog egnerisici

Ifelge E's kvalitetsproces skal man overveje bade egne og kundensrisici, og QA kon-
trollerer at det sker. Leverandgrens starste risiko var at hans ressourcer kunne vaae
bundet til anden side hvis man fik tilbudet. Der var ogsa tekniske risici for nogle af
integrationerne. Man skennede at kunden ogsa havde en risiko ved de ressourcer han
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skulle stille til rédighed, men det havde leverandaren garderet sig imod ved at preeci-
serei tilbudet hvad kunden skulle gare.

Kundens smertegraense for prisen og kendskab til konkurrenternes priser

Man overvejede meget praecis prisen pr. forbruger [i modsagning til hvad kunden for-
nemmede]. Tommelfingerreglen pa SAP siger minimum 100.000 kunder for at man
kan forsvare en business case, og afregningssystemet la klart pa gramsen. SAP kunne
vage attraktiv séfremt kunden efterf@l gende anskede at fusionere med nogle af de
store el-sel skaber pa det danske marked. Man var dog lidt i tvivl om kunden kunne
bagre det. Man var ogsa klar over at tilbudet ville vaare i den dyre ende, og man reg-
nede med at der kunne vaare andre SAP-baserede leveranderer. Man ved at leverandar
A vandt, og man kendte vistnok de andre leveranderer - man kan dog ikke laangere
huske hvem det var.

Erstatning og bod versusfalast sit problem

Man ved godt at erstatning og bod blot er kundens pisk - ikke [gsningen. Leverander
E har faste politikker pd omradet, og erstatning og bod indregnes med en risiko-faktor
der lasgges pa omkostningerne og dermed prisen.

L everandgrens oplevelse af udbudsforlgbet

Efter at tilbudene var afleveret, fik leverandegrerne mulighed for en praesentations-
runde. Begge de interviewede var med til praesentationen sammen med andre fra E.
Praesentationen gik rigtig godt og der var en god dialog med kunden. Man fortalte
ogsa om krav kunden havde glemt. Kunden virkede meget interesseret, men prisen var
for hgj.

[Faktisk var kundens vurdering at man med dette tilbud fik langt mere end man havde
dramt om, og man overvejede serigst om man kunne begrunde den hgjere pris med
disse fordele. Konklusionen blev dog at man ikke kunne baare prisen.]

Leverander E har opgjort deres omkostninger for at udarbejde tilbudet, men havde
ikke tallene lige ved handen. Man skanner at der er tale om ca. otte personmaneder
(ca. 1000 timer). Udover de interviewede var der seks andre der arbejdede pa sagen.

Lauesensvurdering af E'stilbud
Lauesen vurderede E's tilbud pa et tidspunkt hvor han vidste hvilken leverander der
var valgt, men ikke hvorfor. Ved madet fremlagde han sin vurdering:

Leverandagren havde mange forbehold og aandringer til kontrakten, men de virkede
rimelige. Lauesen havde dog undret sig over et forbehold hvor kunden skal godkende
| asningsbeskrivel sen med mindre han kan dokumentere at den ikke opfylder kravene.
Det virkede som om kunden hermed gav afkald pa yderligere at holde sig til kravene -
i strid med kontrakten. Det var dog ikke hensigten, forklarede de interviewede.

Hovedtidsplanen var i to releases. Den farste drejede sig om el-liberaliseringen, som
kunden skulle bruge meget hurtigt. Tidsplanen var i gvrigt meget velbeskreven - ogsa
kundens opgaver.

For alle kravenei bilag 2 var der en god beskrivelse af |@sningen i hgjre side. Leve-
randgren kunne ofte begrunde sin |gsning med hvordan den virkede hos andre kunder.
Generelt fik man det indtryk at leverandaren fuldt ud forstod kundens behov og var i
stand til at daskke det.
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For integrationskravene var lgsningen ofte godt beskrevet, men der var ogsa | @sninger
som Lauesen ikke kunne forsta (fx elektronisk dokumenthandtering). Nogle krav ansa
leverandaren for utilstraskkeligt beskrevet, og tilbad med den begrundel se ikke en
Izsning. Man kunne i stedet levere en [gsning som en udvidelse. [Formentlig har leve-
randarens kvalitetssikring haft indflydel se her]. Denne holdning er fagligt set meget
sund, men til sammenligning har vinderen af udbudet sagt jatil alt - formentlig uden
at vide preecis hvad en lgsning reelt indebager.

Efter Lauesens subjektive vurdering, er kvaliteten af tilbudet langt over hvad han el-
lers har set i dette udbud.

| bilag 3 har leveranderen givet en uafhaangig beskrivelse af sin lgsning ved en gen-
nemgang af SAPs funktioner (pa dansk). Lauesens subjektive vurdering var at den var
meget svag at forsta - med mange indforstaede betegnel ser og forkortelser. Derudover
var der en meget lang separat SAP kontrakt med tilhegrende prisliste.

Det virker som om leverander E kunne have vundet kontrakten hvis prisen havde vae
ret en del lavere.
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