KRAVHANDTERING

Fa kontroll pa anskaffelsesprosessene

Intech og Comparex gnsker med dette white paperet a bevisstgjore viktigheten av & ha kontroll pa
kravhandteringen ved gjennomfering av anskaffelse eller produkt- eller jenesteutvikling. Vi ser ofte eksempler pa
feil-leveranser 1 media - ofte uttalt som at «everandgren har ikke forstitt oppgaven». Vi gnsker med dette
dokumentet i sette fokus pa ansvaret man har 1 eget hus for a sikre at leverandgren leverer 1 henhold til uttrykt
behov.
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Intech og COMPAREX samarbeider om & gjgre
norske anskaffelser mer effektive og hjelper
organisasjoner med tilgang pa de beste lgsningene i
markedet og unik kompetanse pa omradet.

Intech AS er et konsulent- og radgivningsfirma med
lang erfaring fra anskaffelsesprosesser innenfor
ulike bransjer, bade privat og offentlig. Firmaet h
faglig forankringspunkt innen telekommunikasjon,
informasjonsteknologi og media.

COMPAREX Norge AS er en forhandler av

markedsledende programvarelgsninger og
Microsoft LAR. COMPAREX-gruppen er en

produsentuavhengig internasjonal leverandgr av
programvare og tjenester. COMPAREX er en av de
stgrste forhandlerne i Europa av blant annet
Microsoft, VMware, Adobe etc. og kan levere alle
typer lisensavtaler og tjenester rundt disse.

pr»

............................................................................. 8
PP P TP UPPPTPON 9..

Om forfatteren:

Tor-Erling Heitmgller er seniorkonsulent i Intech
AS og er utdannet master i organisasjon og ledelse
ved Norges-Teknisk- og Naturvitenskaplige
Universitet — NTNU og ingenigr i teleteknikk ved
Hggskolen i Sar-
Trgndelag. Han
har bakgrunn fra
Forsvaret og lang
erfaring fra arbeid
med telekom-
Igsninger fra bade
et praktisk og
strategisk niva.
Han har arbeidet
med anskaffelses-
prosesser i flere
organisasjoner blant annet i forbindelse med
lgsninger for digital kringskasting og i stgrre
infrastruktur-prosjekter i Norge.

For mer informasjon om omradet eller behov forstasise relatert til kravhandtering, ta kontakt pa

intech@intech.no.

Henvend deg til intech@intech.no for en utvidet utgave av dette white paperet.
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INTRODUKSJON

Det finnes en rekke eksempler pa prosjekter som feiler av ulike

arsaker, men kundens og leverandgrens evne til & kommunisere «Effektiv kravhandtering er et

viktig suksesskriterium for
Det er kundens ansvar a sgrge for at kravene er utvetydig definert anskaffelser».

danner ofte det avgjorende utgangspunkt for suksess eller fiasko.

og at de kan forstas av utenforstiende. Leverandgrens ansvar er &
sorge for at kravene blir forstatt og soke klarhet dersom kravene “Eﬁ_ektl" lﬂ‘a"lléll(lt_el‘lllg aren
kvalitetsbaerer for giennomfgring

ikke gir entydig mening. I stgrre anskaffelser og prosjekter er det < !
av anskaffelsesprosjekter».

mange aktgrer og det fgrer til gkt kompleksitet og storre krav til

sporbarhet 1 kravenes opprinnelse, endringer og avhengigheter.
Dette utfordrer evnen til & kommunisere tilstrekkelig.

En betydelig kommunikasjonsbaerer mellom aktgrer involvert er det skriftlige materialet som produseres. Det kan
vere sd enkelt som mgtereferat, epost, eller si komplekst som totale kravspesifikasjoner for avanserte systemer.
Slik dokumentasjon har som formil & tydeliggjgre hvilke krav som stilles for en leveranse, og som al slutt skal
dekke kundens behov. Kravene er ofte 1 stort antall, samlet 1 mange dokumenter, pa tvers av ulike fagdomener, og
de er ikke statiske fra start til slutt 1 anskaffelsen. Krav blir ofte fremstilt 1 en sammenheng av mye annen
iformasjon som ikke ngdvendigvis kan betraktes som krav.

Selv om et prosjektmal pi et overordnet niva er klart definert, vil veiene frem til malet vaere alternative og ofte
besti av pagdende avklaringer som endrer leveransen. Dette skjer ikke unntaksvis men som en naturlig prosess.
Det er 3 faktorer som avgjar suksess:

- Kvaliteten pi leveransen 1 henhold til de kravene som stilles

- Tidsbruken fra start til realisering av gevinster ved anskaffelsen

. - avklaringer som
- Kostnadene for anskaffelsen 5

endres leveransen er

] _ o . ikke unntaksvis, men
Kravhindtering er ikke en aktivitet som gjennomfgores én gang, men en en naturlig prosess»

kontinuerlig prosess gjennom hele anskaffelsen. Kravdokumenter 1 en

anskaffelse skal ikke lagres som et historisk dokument, men kunne
gjenbrukes giennom flere relaterte anskaffelser. Spgrsmalet er hvilke utfordringer som er gjeldende 1 dag, og hva
som er den beste veien videre for & oppnid mal om bedre kravhindtering.
Dette dokumentet gir sentrale rdd om bedre kravhindtering basert pa fglgende tema:

e Tydeliggior kravene

e Fra behov tl lgsning

¢ Gjenbruk krav pi tvers av anskaffelser

¢ Fokuser pa samarbeid og fange opp vesentlige mangler

Komponent: Vaeske

Grensesnitt: Munn og Vaeske

\ ¢ """""""

Komponent: Beholder -

N

\Grensesnitt: Grep og Hand

.—/
\Grensesnitt: Beholder og Underlag
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TYDELIGGJ@R KRAVENE

Det er utfordrende 4 komme i gang med formulering av krav, men kravene blir ikke perfekt formulerte fra forste
dag. Kravene utvikles gjennom hele prosessen 1 anskaffelsen. I forste fase handler det mer om a i opp de ulike
aspektene som har betydning for a tydeliggjgre behov. Det vil vaere hensiktsmessig a diskutere det helhetlige
behovet og dokumentere resultater. Et mgtereferat kan vaere et bra utgangspunkt som kilde for krav.

Hvert eneste krav ma forst og fremst identifiseres, det ma klassifiseres, og det mé spores til relaterte krav. Siden
kravdokumenter alltid er 1 en endringsprosess, er det viktig 4 ha en unik kravidentifikator for & identifisere
opprinnelig krav selv etter revideringer. Ikke referer til kapittelnummer 1 et dokument, da en slik referanse kan bl
feil ved endringer 1 kilden. Siden kravdata endres over lang tid, gir det gkt forstaelse hvis kravets historikk inngar
som tilleggsinformasjon.

Det anbefales at alle krav:

- skal ha unik identifikator

- skal vaere realistisk, ikke ambigst, og
mulig 1 forhold til kostnad og tid

- skal vaere forstaelig

- skal vaere presist formulert

- skal vaere verifiserbart

- 1kke skal veere 1 konflikt med andre
krav

- er med 1 kravspesifikasjonen, altsa
igen «tommer huller»

I forbindelse med sgk under analyse av kravdata vil ulike attributter vaere et godt bidrag for effektiv identifisering av
krav. Mende av kravdata skal ikke overdrives, da det kan skape forvirring om hva de ulike attributtene skal
anvendes til, og derfor veere mot sin hensikt. Det anbefales en begrenset generisk mal for hvilke attributter krav
skal ha pa tvers av anskaffelser.

Her fglger noen eksempler for attributter:
- Kravtype, som funksjonelle-, ytelses-, begrensede- eller sikkerhetskrav.
- Oppfelging av krav. Godkjent, ikke godkjent, testet, etc.
- Bakgrunnsinformasjon om kravet.
- Diskusjoner om kravet. Apne eller lukkede diskusjoner.
- Andre krav og tester som spores til kravet. Henvisning til krav-ID.
- Ytterligere kommentarer vedrgrende krav.

Krav-ID System - Aktive
‘ ’ Kapabilitet . .
diskusjoner
om kravet
IDW ‘ Kravtekst \l/ / E | Diskusjon | Kravtype | Kommentar |Status Sporing
S¥S-135 = Kommunikasjonssystem sk e Ytelseskrav  Krav er ikke testet Godkjent BEHOWV-234

opprettholde kommunikasjonskontakt med ikke

mindre enn 10 brukere mens ekstern kraft er nede
4 A A N A |
W Sporing til
. . Ulike 111‘1'1tcrt§’kr'1\'
Kvantitet Objekt Operasjonell Attributter ‘ ‘
tilstand
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Det er vesentlig d tolge en systematisk kravprosess for d tydeliggiore behov og komme frem tl en losning som
mnfrir alle krav som er spesifisert. Kravskriving kan folge 3 steg: Behovsdefinisjon, Systemkrav og Systemdesign.
For i sette dette 1 en sammenheng er det du som leser som har behov og giennomiorer en anskaflelse.

Behovsdefinisjonen er derfor dine krav.

S
Behovsdefinisjon DRI &

Risiko: Abstrakt
Definere feil behov Ipsnings-

modell

Systemdesign

ll Risiko: Spesifisert
Ungdvendig innskrenking Igsning
l av mulig Igsning (Leverandgr)

Risiko:
Imgtekommer ikke kravene

Behovsdefinisjon:

Utgangpunktet for en anskaffelse er ditt spesifiserte behov, ogsd Kkalt
behovsdefinisjonen. Du tydeliggjor behovet ved & presentere ulike krav. Kravene er de
identifiserte utfordringer eller problemer som gnskes lgst. For en slik tydeliggjgring, ma
du ikke gi for langt 1 arbeidet og ende opp med & spesifisere hva lgsningen skal besta 1
snarere enn i fokusere pa selve behovet. A tegne opp ulike operasjonelle scenario, for
eksempel en sekvensiell gnsket giennomfgring av en type arbeidsoppgave, er en effektiv
tilneerming for a beskrive dette behovet. Ved & definere konkrete mal vil evne til &
tydeliggigre kravene bli bedre.

Systemkrav:

Systemkravene er forankret en abstrakt lgsningsmodell som skal imgtekomme
behovsdefinisjonen. En abstrakt modell sier ikke «alt» om et system - hvis den gjorde
det ville den ikke vaere en modell. Kompetente fagressurser er ofte fristet til a
findetaljere krav for en gitt lgsning, men det skal fokuseres pa hva systemet skal gjgre
fremfor hvordan. Det er ryddig & dele opp lgsningsmodellen i ulike lag som orienterer
seg om funksjonelle krav og ytelseskrav. Det rades & ha en kontinuerlig kommunikasjon
med kunde for 4 avklare eventuelle misoppfattelser og unnga antagelser.

Systemdesign:

Siden systemkravene er basert pa en abstrakt modell for hva som skal leveres, vil det
vere mulig 4 forme alternative systemdesign som imgtekommer de samme
systemkravene. Pa dette punktet kan en leverandgr designe en spesifisert lgsning. Det
er vesentlig a knytte krav fra behovsdefinisjonen, systemkrav til endelig systemdesign for
a sikre at en ferdig leveranse imgtekommer behovet. Det er alltid risiko for
mistolkning, derfor viktig & vektlegge tilstrekkelig kommunikasjon, sikre tidligst mulig
avklaring pa spgrsmal, og falge opp forstielse av kravdata. Forstielse er spesielt viktig &

Systemdesign 2

Alternativ
spesifisert
Igsning

«Fokuser pa

behovet, ikke
lgsningen»

«Fokuser pa
hva som skal
oppnas, ikke
hvordan»

«Systemkrav skal
ha fleksibilitet
nok for &

muligjgre
kostnadseffektiv
leveranse»

vektlegge hvis du gnsker & mvolvere leverandgrer som ikke kjenner til de lokale forhold hvor leveransen skal
plasseres. Off-shore virksomhet 1 Norskehavet og arktisk farvann, eller anskaffelse av lokomotiver pa traseer over

norsk hgyfjell er gode eksempler pa det.
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A knytte sammen krav fra behovsdefinisjon til
endelig systemdesign oppnds med full sporbarhet.
Uten sporing vil det veere ressurs- og tidskrevende
identifisere konsekvenser ved behovdodring av
krav for et gitt systemdesign, og samtidig forsta
hvilke konsekvenserdette har for kundens behov.
Sporing er god funksjonalitet for & imatekomme
kompleksitet nar flere underleverandgrer av ulike
komponenter er involvert i designet. | motsatt fall

er ogsa sporing veldig anvendbart nar kunden
redefinerer sine krav.

(Kilde: Teknisk Ukeblad: Oljevirksomhet i Arktis)

Kravene 1 seg selv mi vaere av hgy kvalitet. Hgy kvalitet sikres ikke ngdvendigvis ved & definere mest mulig

kravdata. Det er like viktig at systemkravene har nok fleksibilitet til & frembringe et systemdesign pa en tids- og
kostnadseffektiv mate bade innenfor produksjon og operasjonell drift.

V-modellen gir en sammensatt oppsummering og illustrasjon av nedbryting av presenterte type krav, men ogsa
tester og behov for sporbarhet.

KRAV TESTER
Din Akseptansetest
behovsdefinisjo utfert
«Kontraktskrav»— — Felles testing
System levert og
SyStemkraV systemtest utfart
; System integrert
Systemdesign 0g testet
Leverandgr_| Detaljert design Sub-system | Leverandgrens
involveres fullfart realisert og testet «interne» tester
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GJENBRUK KRAV PA TVERS AV ANSKAFFELSER

En helthetlig prosess for & definere krav for en anskaffelse er ressurskrevende. Resultatet av kravdefinisjonen er
ofte er stort antall formulerte krav, men det skal tydeliggjgres ogsa hvor kravene har sin opprinnelighet fra. Krav
kan defineres innenfor fglgende omrader:

0 Eksterne krav. Eksempelvis myndighetenes krav for gieldende forretningsomride, standarder,

VITY regulatoriske forhold eller lovwerk. Kjente eksempler her er personopplysningsloven,
g matinformasjonsforordningen, ulike ISO standarder, bransjestandarder som Norsok 1 olje og
6“ G gassindustrien, FDA krav 1 farmasgytisk industri eller ETCS - European Train Control System

som skal sikre kompatibilitet mellom ulike aktgrer innen europeisk jernbane.
%056 O Generiske krav fra organisasjonen. EFksempelvis krav til gjennomfgring av prosjekter,
\y organisatoriske bestemmelser for virksomhet 1 utlandet eller organisasjonens generiske
kravspesifikasjoner for de ulike produktene som bedriften leverer. Herunder kommer ogsa
bedriftsintern standardisering pa ulike omrider.

0 Prosjektspesifikke krav. Eksempelvis lokale krav for giennomfaring av prosjektet i et geografisk
omrade, eller generelt de unike tilpasninger som gjgres for det spesifikke prosjektet 1 henhold til
kundens krav.

0 Kontraktkrav. Eksempelvis systemkrav eller behovsdefinisjon avhengig hvilken type kontrakt
som velges.

Myndighetskrav,
Eksterne krav standarder, regulatoriske
forhold, etc
Generls‘ke Ifrav 12 Her forvaltes de multidisiplineere
organisasjonen 3
Sporing av krav g ) kravene pa tvers av
anskaffelsene
Prosjekt(er) “ Forslag til endringer av

\N ' generiske krav
4' Kopierer de relevante

. ._ generiske krav til prosjektet
Prosjektspesifikke og tilpasser dem

krav

Kontrakstkrav

e.g. Systemkrav

N

Et foretak kan tilby en portefglje av produkter til ulike behov. Disse produktene bestar ofte av en kjerne av krav
som er forholdsvis like, men si vil det veere noen krav som ma tilpasses etter de omgivelser eller forhold som
prosjektet har. A gjenta defininisjon av krav for flere prosjckter bgr unngis om kjernen av krav er de samme for
hver gang. Dette kalles gjenbruk av krav.

Det anbefales & samle alle krav, ogsi de som bar ytterligere spesifiserer 1 prosjektene, som generiske krav pd tvers
av alle prosjekter. Ansvaret for forvaltningen av disse kravene bgr vaere hos linjeorganisasjonen, men vare
grunnlaget for utvikling av kravspesifikasjon for hvert prosjekt eller anskaffelse. Dette er ressursbesparende siden
prosjektets ressurser 1 stgrre grad kan konsentrere seg om de unike behov som kunden har, utvikle kravene
deretter og levere et systemdesign som 1 stgrre grad innfrir kundens behov.
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FOKUSER PA SAMARBEID OG FANGE OPP VESENTLIGE MANGLER

God kravhandtering oppnas ikke bare ved a sgrge for at kravene er godt formulerte. Det er ogsa viktig & ha pa plass
effektive arbeidsprosesser for kravhandtering. Arbeidsprosesser md vaere pa plass for dokumentering av krav,
kvalitetssikring, analyse, men ikke minst endringshandtering.

Kravarbeid kan resultere 1 mye dokumentasjon. Utveksling av data mellom ansatte, avdelinger og til og fra
leverandgrer kan vaeere omfattende og ressurskrevende. Spgrsmalene er ofte hvilke data som er reviderte, hvem
som utfgrte dette arbeidet, og nar den faktiske endringen ble foretatt. Det er tidkrevende & fa svar pa disse
spgrsmélene for enhver foretatt endring.

Internt samarbeid:

Sentralisert lagring av kravdata pa et sted er fordelaktig for 4 unngi at faggrupper foretar oppdatering av kravdata
uten at dette fanges opp av andre 1 organisasjonen. Det uheldige inntreffer hvis ulike interne faggrupper har krav
som er overlappende eller relateres til hverandre uten at endringer foretatt fanges opp mellom multidisiplinaere
grupper. Kravspesifikasjonen 1 sin helhelt vil da kunne bli svekket 1 overlevering til leverandgr med pafglgende
risiko for feil og mangler. I beste fall blir slike feil identifisert pa et tidlig tidspunkt, men ofte blir de farst
identifiseres under testing av levert produkt, og henholdsvis medbringe ytterligere tidsbruk og kostnadsovers-
kridelser.

Sentralisert lagring av data tydeliggior kravrelasjoner mellom multidisipline grupper, men like viktig gir det bedre
forutsetning for samarbeid mellom de ressurser som jobber med de overordnede kundekrav og dem som designer
systemene. Det er vesentlig at kravdata tilgjengeliggjgres for ressurser pa et mer overordnet niva for at ressurser
som ikke er fagspesialister allikevel kan monitorere og behandle en utvikling 1 anskaffelsesprosessen.

Samarbeid med leverandgr:

Det er ogsa viktig med en effektiv men enkel prosess for utveksling av data mellom kunde og leverandgr. Det ma
tas hgyde for store mengde data og hyppig utveksling. Fagressurser méa bruke tiden effektivt til faglig gransking av
kravdata, sgrge for at partene ikke misforstar hverandre, og bruke mindre tid pa de administrative oppgavene som
folge av kravutveksling bide internt og eksternt. A anvende generiske arbeidsprosesser, som er avklart mellom
kunde og leverandgr, og som mest mulig automatisert vil vaere hensiktsmessig.

Dette har gatt galt med Goliat
Kilde: E24.n0 Publisert: 22.08.2012

«Utlendinger som ikke forstir regelverket pa
norsk sokkel er blant arsakene til at Goliat blir
ett ar forsinket og seks milliarder kroner
dyrere enn planlagt».

«Allerede 1 2010 advarte Petroleumstilsynet
om at de utenlandske leverandgrene til
Goliat-prosjektet  ikke hadde god nok
kjennskap til regelverket pa norsk sokkel.
Likevel har innretningen systemer som ikke
tilfredsstiller kravene 1 regelverket».

(Kilde: e24.no)

«Na er progjektet ett ar forsinket, og det ma
giennomfgres store og dyre modifikasjoner pa
prosessanlegget og  annet utstyr  pa
plattformens».
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OVERORDNET ANSKAFFELSESPROSESS

(1)

Kartlegg anskaffelsens

interessenterog
definerBehovsdefinisjon

basert pa operasjonelt beho

Oppnér:
Definert behov og
mialsetting for anskaffelsen

)

Leverandgr utform
Systemdesign for leveransen,
som spores til

Systemkravene/Kontrak

Oppnir:

Full sporbarhet mellom
behovsdefinisjon,
systemkrav og
systemdesign

)

Akseptansetestdeveranse

Interaksjon|med
leverandgr

Oppnir:
Verifisere og validere
leveranse i henhold til

kontraktskrav

(2)
Definer Systemkravsom
baseres og spores til

behovsdefinisjonen
Dette er kontraktskrav

aidsprosess

Oppnir:
Abstrakt modell av behov

(6)

Granske systemdesignet opp

mot systemkrav og
behovsdefinisjon

Interkasjon|med
leverandgrer

Oppnir:
Tidlig avklaring av
vesentlige feil eller mangler
1 systemdesign

(10)
Sette leveranseaperasjonell
drift

Oppnir:

Fullfrt leveranse

Kontakt med leverandgrer og
hvordan leverandgrer skal

“°| Intech

©)]
Request for proposaREP)
til aktuelle leverandgrer

(4)

Evaluere leverandgrers evne

til & imgtekomme
Systemkrav/Kontraktskrav
Inngéakontrakt

Foreta vekting av ulike krav
som kriterier til evaluering

Interkasjon med

Oppnir: Oppnir:
Innga Kontrakt med best
kvalifiserte leverandgr

evalueres

@)

Effektiv endringshandtering

(8)
Leverandgreproduserer og
av krav og tester

tester komponenter, sub-
systemer og system

Oppnir: Oppnar:
Faktiske endring blir
sjekket opp mot alle

relaterte krav og tester

Produsert leveranse 1
henhold til behov

Merk: Dette er en foreslitt prosess for anskaftelse, hvorav kunden selv har definert systemkrav basert pi
behovsdefinisjon. Systemkravene er derfor ansett som kontraktskrav. For andre tilfeller kan behovsdefinisjonen
veere kontraktskrav, hvorav leverandor ma utvikle systemkrav, og senere systemdesign basert pd systemkrav.
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OPPSUMMERING

I denne oppsummeringen har vi listet en del anbvefal relatert til kravhandtering som er diskuteattikkelen.

Rid 1 - Tydeliggjore dine krav
Identifisere og klassifisere krav
Lesbare og mulig & prosessere krav
Kravindentifikator
Tilstrekkelig med attributter
Krav 1 konflikter , overlappende krav eller tomme huller

Rid 2 - Relater dine krav til hverandre
Kundens behov, basert pa utfordringer eller problemer
Systemkrav - en abstrakt lgsningsmodell
Risiko for mistolkning
Fleksibilitet for ulike lgsningsdesign
Sporing av krav
Kartlegge konsekvenser ifm oppdatering av krav

Rid 3 - Gjenbruk kravdata pa tvers av prosjekter
Eksterne krav, Organisatoriske krav, Prosjektspesifikke krav og Kontraktskrav
Gjenbruke krav pa tvers av anskaffelser

Rid 4 - Fokuser pa samarbeid
Malsettingen er a effektivisere arbeidsprosesser for kravhindtering
Hvem gjorde hva, nar?
Sentralisert lagring av data
Kilde til mye tidsbruk og kostnadsoverskridelser
Utveksling av data til og fra leverandgrer
Bruke mindre tid pad administrasjon - Bruke mer tid pa a granske de unike behov som kunden har
Tilgjengeliggigre kravdata

Illustrasjon pa forside er hentet fra www.italpress.com av Frecciarossa 1000.
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