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ABSTRACT

This thesis investigates the question whether the concept of proactive contracting can contribute to
the value creation of IT development agreements. Due to their innovative and complex nature, ven-
dors are constantly exposed to a high risk of breaching the contract by way of late performance or
defective delivery. Additionally, projects often turn out to be more costly than originally intended to
the disadvantage of the buyer. The seed of legal disputes is sown!

This thesis suggests that the IT development contract should be used, proactively, as a strategic tool
of relational governance, instead of a mere tactical legal document, which is often the case today. The
contract should focus on how to avoid disputes, how to create value, and how to build up a prosperous
transaction. Rethinking the role of the contract, may provide companies with an excellent opportunity
to create competitive advantages by nurturing long-lasting alliances and partnerships.

Furthermore, this thesis shows that contracts should embrace agile methods rather than the traditional
waterfall method. The agile method is flexible and well suited for complex business transactions,
whereas the waterfall method is bureaucratic and oriented towards remedies for contract breach. Con-
sequently, the pursuit of the waterfall method may turn out to be an expensive business strategy.
From a legal perspective, however, the agile contract is not yet a well-established and fully developed
concept in the Danish legal tradition. Managers, IT people, and lawyers, thus, need to collaborate
closely in order to design a proper legally binding agreement, which balances agility and flexibility
with stability and clarity. This thesis suggests that this can be done fully, in accordance to Danish
contract law. In order to obtain agility, the development contract must contain a framework agree-
ment, which contains a number of relational protective safeguards. The stability can be achieved by
drafting a separate contract for each small iteration, which contains regular terms such as price, de-
livery, requirement specification, warranties, etc. The iterative contracts would, however, still be sub-
ject to content of the relational framework agreement. Overall, a design like this would make the

contract more proactive and strategic.
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We cannot solve problems with the same thinking used to create
the problems.
- Albert Einstein



DEL |: INDLEDNING, PROBLEMFORMULERING OG METODE

1. INDLEDNING OG PROBLEMFORMULERING

Siden den digitale revolution begyndte stilfaerdigt i begyndelsen af 1950’erne, er den sidenhen vokset
med en ufattelig hastighed. Virksomheder er i dag ngdsaget til at investere tungt i IT og andre tekno-
logiske lgsninger for at falge med tiden, kunderne, konkurrenterne og globaliseringen. Mange virk-
somheder gar dette ved at etablere gunstige og langvarige partnerskaber med IT-leverandgrer. Et
partnerskab kreever dog kompetencer og sociale feerdigheder, og det er langt fra alle, der besidder
dette. Ofte gar IT-projekter og partnerskaber i vasken, fordi de ender med at blive for dyre, kvaliteten
er for darlig eller projekterne treekker ud i en uendelighed?.

Der kan veere mange bagvedliggende arsager til dette. Netop derfor er det relevant at stille spgrgsma-
let om, hvorvidt kontrakten kan benyttes som et relationsbevarende styringsveerktgj - et redskab til at
styrke partnerskaber, skabe synergi mellem virksomhed og IT-leverandgr, forebygge fejlslaende 1T-
projekter og i det hele taget skabe mere veerdi.

Kontrakten bliver af mange reduceret til et juridisk tvistlasningsdokument, som tages i brug, nar et
sagsanleag star for daren. Spargsmalet er om ikke denne konventionelle tankegang ikke skal nytan-
kes. Pa et af klodens mest innovative og produktive steder inden for IT — Silicon Valley — er det
almindeligt accepteret, at juristerne ser sig selv som en del af den innovative vardiskabelsesproces,
hvor de har til opgave at skreeddersy kontrakten efter virksomhedernes og IT-eksperternes behov. Og
sat lidt pa sidsen, det er ikke virksomhederne, der skal tilpasse sig juristernes traditionsrige standard-

kontrakter,

The Silicon Valley lawyer not only works with engineers, he thinks of himself as a
kind of engineer - a legal engineer. His job is not just counseling or advising on
what the law is; his job is to solve problems: to take a principle, a task and ‘engineer’
it legally, showing how it can be done, or be done best. It is not his job to say
something can't be done, but to show how it can be done. (Friedman et al 1989:
562)

1 Se fx, http://videnskab.dk/teknologi/hvorfor-flopper-sa-mange-statslige-it-projekter, d. 17/5 2016, http://bor-
sen.dk/nyheder/avisen/artikel/11/140783/artikel.htmI?hl=YToxOntpOjA7cz030iJGbPxnZ2Vyljt9, d. 17/5 2016.



http://videnskab.dk/teknologi/hvorfor-flopper-sa-mange-statslige-it-projekter
http://borsen.dk/nyheder/avisen/artikel/11/140783/artikel.html?hl=YToxOntpOjA7czo3OiJGbPxnZ2VyIjt9
http://borsen.dk/nyheder/avisen/artikel/11/140783/artikel.html?hl=YToxOntpOjA7czo3OiJGbPxnZ2VyIjt9

1.1.Problemformulering

I den nyere akademiske litteratur og forskning - seerligt inden for disciplinerne jura, skonomi og
management - har begrebet proaktivitet vundet stigende popularitet i forbindelse med kontraktindga-
else og kontraktstyring (fx Gerlinde-Berger 2012). Derved er der sket et paradigmeskifte, som adskil-
ler sig fra det traditionelle paradigme om reaktiv kontrahering. Mens den reaktive kontrakt fgrst hand-
terer tvister ex post en tvists opstaen, sa forsgger den proaktive kontrakt ex ante at foregribe potenti-
elle konflikter og samtidigt fremme det, der er gnskeligt for at opna en succesfuld forretningsrelation.
Dermed prioriterer den proaktive kontrakt parternes forretningsmaessige interesse i langt hgjere grad
end den reaktive kontrakt, som per definition reducerer kontrakten til et juridisk tvistlasningsdoku-
ment (Haapio 2010).

| dette projekt vil det derfor blive undersagt, hvorledes det proaktive paradigme kan skabe veerdi i IT-
udviklingskontrakter. Udviklingsaftaler har er i sarlig hgj risiko for at ga galt pa grund af deres in-
novative, nyskabende og sarlige ressourcekraevende karakter. Det er derfor meget aktuelt at under-
sege om en anderledes proaktiv tankegang er mere nyttig end den konventionelle juridiske tankegang.

Det problem, der sgges undersggt i dette projekt, kan derfor formuleres saledes,

Hvilken rolle kan paradigmet om proaktiv kontrahering spille i forhold til at opti-

mere veerdien af IT-udviklingsaftaler?

Problemstilling vil blive grebet an med en interdisciplinar erhvervsjuridisk tilgang, hvor juridisk og
gkonomisk teori benyttes til at belyse spgrgsmalet. | en gkonomisk kontekst vil det blive undersagt,
hvorledes gkonomisk teori kan kvalificere kontraktens indhold med henblik pa at gare denne mere
proaktiv,

Hvordan kan gkonomisk teori bidrage til at optimere vaerdien i IT-udviklingsafta-

ler?

| forhold til den juridiske analyse er spgrgsmalet, hvordan dansk IT-kontraktret kan bidrage til at

forebygge tvister og samtidigt skabe veerdi i udviklingsaftalen, som den gkonomiske teori foreskriver,



Hvorledes kan dansk IT-kontraktret medvirke til at bevare relationen mellem kun-
den og leverandgren i hele udviklingsprojektet i overensstemmelse med gkonomisk

teori?

1.1.1. Afgraensning

I denne undersggelse vil der tages afsat i, at IT-udviklingsaftalen indgas mellem to private parter.
Det er saledes den almindelige aftaleret og obligationsret, der er genstand for den retsdogmatiske
undersggelse. Udbudsreglerne, som aftaler med det offentligt skal underlaegges, holdes uden for un-
dersggelsen.

Specialet vil analysere kontrakten ud fra juridisk-strategiske overvejelser (og ikke juridisk-taktiske
overvejelser!). Idéen med dette speciale er saledes ikke at foretage en tiloundsgaende retsdogmatiske
eller kontraktekonomisk analyse af kontraktens enkelte klausuler. | stedet tager dette speciale et he-
likopterperspektiv og undersgger mulighederne for at praege kontraktens indhold i en mere proaktiv

retning.

1.2.Metode og teori

Dette speciale tager afset i den erhvervsjuridiske metode, som er en interdisciplineer tilgang bestaende
af en juridisk metode og en gkonomisk metode. Der er saledes ikke tale om en egentlig ny videnska-
belig metode. Der er snarer tale om en tveervidenskabelig tilgang, som inddrager og integrerer de
allerede tilgeengelige juridiske og skonomiske metodikker (se herom Tvarng 2011: 446). Den er-
hvervsjuridiske metode anvendes ud fra et virksomhedsperspektiv, og det er virksomhedens juridiske
og gkonomiske virkelighed og problemfelter, som er udgangspunktet (Jstergaard 2014: 4). Dermed
er det klart, at den juridiske metode har til formal at bringe klarhed om virksomhedsbeslutningers
juridiske dimensioner, ligesom den gkonomiske metode kan bidrage til at opna en gkonomisk kvali-
fikation af samme beslutning. @stergaard (2014: 1) formulerer kernen af den erhvervsjuridiske me-

tode saledes,

.. 1 den erhvervsjuridiske metode [er fokus], hvorledes der i et virksomhedsper-
spektiv bgr ske inddragelse af gkonomiske teorier og modeller i et samspil med
retsdogmatikken med henblik pa at forbedre og kvalificere indholdet af komplekse

beslutninger



Som det fremgar ovenfor, s& har den juridiske metode (retsdogmatikken) til formal at udlede geel-
dende ret, mens “inddragelsen af gkonomiske teorier og modeller” kan kvalificere indholdet af kom-
plekse beslutninger”. Den erhvervsjuridiske metode har derfor til formél at benytte disse skonomiske
teorier og modeller inden for de rammer, muligheder og begransninger, som juraen setter. Frem-
gangsmaden er derfor todelt, og den ene del angér udledningen af galdende ret, og den anden del
angar kvalificeringen af beslutninger, som befinder sig inden for geeldende ret via gkonomiske ree-

sonnementer.

1.2.1. Juridisk metode

Den juridiske metode, som i dette speciale anvendes til at udlede geldende dansk ret — de lega lata -
er retsdogmatikken. Udledningen af geldende ret indebarer en inddragelse af retskilderne: regule-
ring, retspraksis, kutymer og sedvaner samt forholdets natur (om retskildeleeren se Tvarng 2011:
31). | dansk ret er det primeert retsrealismen, dvs. Alf Ross’ prognoseteori (Ross 1953), der finder
anvendelse. Heri er formalet at na frem til det samme resultat, som en dommer ville veere naet frem
til i en eventuel retssag. Ifelge Alf Ross er der intet hierarki mellem retskilderne, men dog forskellig
grad af retskildernes objektivisering (Tvarng 2011: 389 f.). Dog er rekkefalgen for hvilke retskilder
der gennemgas farst vigtig for at skabelsen af en falles retsvidenskabelig fremgangsmade. Farst sg-
ges hjemlen i regulering, sa praejudikater, efterfulgt af retsseedvaner, og til sidst forholdets natur (her-

under almindelige retsgrundseetninger) (se Tvarng 2011:33 f.).

1.2.1.1. Seerligt om retskilder for IT-kontrakter

Der findes ikke noget specifikt regelsat for IT-kontraker i dansk ret. Og derfor heller ikke for udvik-
lingsaftaler. Den primeere retskilde er aftalen. Selve aftalens vedtagelse, fortolkning og gyldighed
reguleres af aftaleretten. Safremt aftalen er uklar vil baggrundsretten udfylde aftalens huller”. Afta-
leudfyldning har en praktisk vigtig funktion, fordi den angiver parternes kontraktgrundlag, nar de
ikke selv er i stand til at udfylde aftalens huller. | det tilfeelde hvor parterne ikke er tilfredse med det
baggrundsretlige udgangspunkt har de incitament til at forhandle sig frem til en bedre aftale for at
undga dommerens lgsning i en evt. retssag.

Som udgangspunkt udfyldes aftalen af obligationsrettens almindelige grundsetninger. Det antages i
dansk ret, at obligationsretten er relevant for alle kontrakttyper. Dersom obligationsretten ikke kan

give umiddelbart svar pa IT-aftalens szrlige problemstillinger, kan der opsta retsusikkerhed omkring



geeldende ret. I lgsningen af sadanne konflikter kan obligationsretlige interesseafvejninger og argu-
mentationsmgnstre inddrages. Endvidere kan der hentes inspiration til lgsningsforslag fra besleegtede
kontraktomrader, herunder entrepriseretten, principperne i DCFR (Draft Common Frame of Refe-
rence), CISG og Unidroit Principles. (Udsen 2014: 37).

I dansk ret findes der offentligt tilgeengelige standardaftaler, nemlig k-kontrakterne: KO1 (kortvarige
IT-projekter), KO2 (leengerevarende IT-projekter) og KO3 (agile IT-projekter). KO1 og K02 er baseret
pa vandfaldsmodellen, mens K03 benytter en agil metode (se afsnit 3 nedenfor). | spgrgsmalet om k-
kontrakternes retskildeveerdi er bade K01 og K02 vedtaget af en reekke brancheorganisationer og har
i denne henseende status som agreed document (Udsen 2014: 84). Det samme ger sig ikke geeldende
for K032 Udgangspunktet for agreed documents er, at disse kun finder anvendelse, safremt det er
aftalt mellem parterne. Dog kan der veere tale om en branchekutyme/-sedvane, hvorefter en dommer
kan benytte standardaftalens betingelser til at udfyldning (ibid.). KO1 og K02 kan saledes blive be-
nyttet til aftaleudfyldning i det omfang, at vandfaldsmodellen benyttes.

| forhold til IT-kontrakter er retspraksis fattig. Andre domme af generel obligationsretlig karakter
kan ogsa have prejudikatvaerdi for IT-kontrakter for s vidt disse vedrarer karakteristika, som IT-

kontrakten deler med den generelle obligationsretlige kontrakter (se mere herom, Udsen 2014).

1.2.2. @konomisk metode

Udgangspunktet for dette speciale er principal-agentteorien og Oliver Williamsons’ transaktionsom-
kostningsteori.

Principal-agentteorien beskeftiger sig med at designe optimale kontraker (Knudsen 1997: 168). Te-
orien gar ud fra postulatet om, at der er en interesseforskelle mellem principalen og agenten. Og da
begge parter handler opportunistisk — dvs. er egenoptimerende ud fra deres egeninteresse - opstar der
inefficiens. Mens den risikoneutrale principal er veerdimaksimerende, og gnsker, at hans ansatte agent
skal handle efter principalens interesse, sa er den risikoaverse agent nyttemaksimerende, og vil kun
maksimere sin egen nytte. Denne interessekonflikt mellem veerdimaksimering og nyttemaksimering
bliver kompliceret ved, at der er asymmetrisk information mellem principalen og agenten, hvorfor
agenten — i sit forsgg pa at nyttemaksimere — har mulighed for at skjule information (adverse selec-
tion”) og/eller skjule handlinger (“moral hazard”). I et forsegg pé at lose denne interessekonflikt, kan

principalen skabe informationssymmetri eller indfgrer kontrol- og/eller incitamentsforanstaltninger

2 Udsen (2014: 85) skriver, at dette skyldes at leverandgrsidens organisationer, ITB og DI ITEK, ikke tilsluttede sig KO3,
som fglge af, at den ikke giver leverandgren fleksibilitet med hensyn til pris og leveringstid.
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for at sikre sig, at agenten handler vaerdimaksimerende i overensstemmelse med principalens inte-
resse.

I forhold til IT-kontrakter er principal-agentteorien relevant, idet der ligeledes kan forventes en inte-
ressekonflikt mellem IT-leverandgren (agenten), som skal opfylde en mere eller mindre kompleks
kontrakt for kunden (principalen). Kontrakten bgr derfor konciperes, saledes at disse interessekon-

flikter - nyttemaksimering versus vaerdimaksimering — lgses pa en gkonomisk efficient made.

Transaktionsomkostningsteorien er i sin grundessens en teori om transaktionsomkostningsminime-
ring, hvorved indgaelsen af den mest efficiente kontrakttype (governance structure™), er afgorende
for en transaktions gkonomiske efficiens. Dette er isaer vigtigt for skabelse af kvasirenten, som er den
veerdi, der opstar som falge af transaktionsparternes investeringer i deres relation (se Knudsen 1997:
218f). Ifelge transaktionsomkostningsteorien er agenterne opportunistiske og begranset rationelle,
hvilket iseer betyder at parterne opererer under usikkerheder og ufuldsteendig information, hvilket
gger transaktionsomkostningerne.

| forhold til IT-kontrakter vil transaktionsomkostningsteorien blive benyttet til at identificere og lase
de problemstillinger, som IT-leverandgren og kunden star overfor i forbindelse med valget af den

efficiente kontrakttype.

1.3.Specialets struktur

Dette speciale inddeles i fire dele. Den forste del vil indeholder problemformulering (afsnit 1), et
analyse af proaktiv kontrahering (afsnit 2) og en kort introduktion til IT-industriens kontrakter (afsnit
3).

I specialets anden del vil det blive analyseret, hvordan gkonomisk teori kan bidrage til at skabe veerdi
i IT-udviklingsaftalen, dvs. hvordan parterne kan skabe konkurrencemaessige fordele gennem kon-
trakten (afsnit 4), hvilke reguleringsrammer der er optimale (afsnit 5), hvordan safeguarding-, koor-
dinerings- og endringsfunktionen kan udnyttes optimalt i IT-udviklingsaftalen (afsnit 6) og om vand-
faldskontrakten eller den agile kontrakt er mest veerdiskabende efter den gkonomiske teori (afsnit 7).
Den tredje del vil veere en blandet retsdogmatisk henholdsvis erhvervsjuridisk undersggelse af, hvor-
dan IT-kontraktretten kan medvirke til, at kunden og leverandgren kan bevare relationen i hele IT-
projektets levetid ud fra de parametre, som den gkonomiske teori foreskriver. Det vil blive undersggt,
hvordan parterne kan indga en agil aftale med lav detaljeringsgrad i overensstemmelse med aftaleret-

ten (afsnit 12), hvordan parterne kan udforme en raekke relationelle bestemmelser i overensstemmelse

11



med gkonomisk teori (afsnit 13) og hvordan de relationelle bestemmelser kan pavirke indholdet af de
sma iterative kontrakter i en mere proaktiv retning (afsnit 14).

| specialets sidste del sgges specialets hovedspgrgsmalet besvaret pa baggrund af de juridiske og
gkonomiske analyser fra del to og tre. Farst vil virksomhedsperspektivet blive diskuteret, (afsnit 13),
sa det tveerfaglige samarbejde (afsnit 14) og slutteligt de promoverende og praeventive kontraktuelle
tiltag (afsnit 15).

2. PROAKTIV KONTRAHERING

Der findes endnu ikke en formel definition pa proaktiv kontrahering, og det er et begreb, som er i
stadig udvikling. | dette afsnit vil det proaktive paradigme blive konkretiseretog diskuteret, saledes

at det kan anvendes i forhold til kontraktstyring af it-projekter.

2.1. Begrebet proaktiv kontrahering

2.1.1. Lingvistisk betydning — "proaktiv”

Ordet proaktiv betyder ifglge “den store danske” foregribende eller praeventiv®. | samme ordbog kan
praeventiv betyde forebyggende eller forhindrende*, mens foregribe kan betyde anticipere eller pree-
summere®. Proaktiv benyttes endvidere som et fagterm i mange forskellige videnskaber, herunder
ledelse, politiefterforskning, jura, medicin, psykologi, osv. (Berger-Walliser 2011: 16). De helt prae-
cise bibetydninger af ordet, proaktiv, skal derfor forstas i den konkrete kontekst, hvori det optraeder.

2.1.2. Proaktiv jura

Proaktiv jura er en akademisk beveegelse blandt juridiske og skonomiske fagfolk i Europa i slutnin-
gen af 1990’erne med den finske akademiker, Helena Haapio, som en af grundlaeggerne (dstergaard
2014: 4). Der er ikke nogen formel definition pd, hvad proaktiv jura er, og det er et term, som ma
forventes at veere i stadig udvikling. En definition, som er ofte citeret i litteraturen stammer fra Nordic

School of Proactive Law,

3 http://denstoredanske.dk/Sprog, religion og filosofi/Sprog/Fremmedord/pp-pr/proaktiv, d. 4/3 2016.
4 http://denstoredanske.dk/Sprog, religion og filosofi/Sprog/Fremmedord/pp-pr/pr%C3%A6ventiv, d. 4/3 2016.
5 http://denstoredanske.dk/Sprog, religion og filosofi/Sprog/Fremmedord/pp-pr/pr%C3%A6sumere, d. 4/3 2016.
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(...) a future-oriented approach to law placing an emphasis on legal knowledge to
be applied before things go wrong. It comprises a way of legal thinking and a set of
skills, practices and procedures that help to identify opportunities in time to take
advantage of them — and to spot potential problems while preventive action is still
possible. In addition to avoiding disputes, litigation and other hazards, Proactive
Law seeks ways to use the law to create value, strengthen relationships and manage

risk®

Som det fremgar af denne definition, anleegges der et fremadskuende ex ante-perspektiv, som har til
formal at benytte juridisk viden til at imgdekomme potentielle fremtidige problemstillinger fer de nar
at manifestere sig og vokse sig store (som der skrives, “before things go wrong”). Den proaktive
tilgang star derfor i kontrast til den traditionelle juridiske tankegang, som arbejder ud fra ex-post-
perspektiv, hvor tvister lgses reaktivt, dvs. pa det tidspunkt tvisten allerede er opstaet (se fx Henschel,
Sorsa & Salmi-Tolonen 2011: 254ff).

| definitionen ovenfor forbindes proaktiv jura med to dimensioner, hvor den ene dimension angar
identifikation af muligheder (“idenity opportunities”) 1 form af at skabe verdi, styrke relationer og
styre risici, og hvor den anden dimension vedrgrer identifikationen af problemer (”’spot potential pro-
blems”) med henblik pé at undga og forebygge misforstaelser, tvister og retssager. Siedel & Haapio
(2010: 14) kalder disse to dimensioner for henholdsvis den promoverende og praventive dimension,
og tilfgjer - i forleengelse af ovenstaende definition — at de to dimensioner har gkonomiske rationaler
bag sig, nar de anvendes i et virksomhedsperspektiv, idet proaktiv anvendelse af juraen giver virk-
somheder et yderligere konkurrenceparameter i forhold til de andre konkurrenter pa markedet i form
af konkurrencemassige fordele (Siedel & Haapio 2010: 2; Bagley 2013: 3ff; Sorsa, K; T. Salmi-
Tolonen (2011): 198 f.).

Den bagvedliggende interesse i den praventive dimension er omkostningsminimering gennem fore-
byggelse af misforstaelser og tvister. Der arbejdes ud fra idéen om, at forebyggelsen er billigere end
selve tvistlgsningen, eller som den amerikanske jurist, Brown (1959: 1), har formuleret det, it usually
costs less to avoid getting into trouble than to pay for getting out of trouble”. Virksomheder bar derfor
anvende juraen pa en made som minimerer omkostningerne.

Den bagvedliggende interesse bag den promoverende dimension er at fremme konstruktive og posi-
tive tiltag med henblik pa verdiskabelse ved at opna af forretningsmassig succes (Janssen 2011:

6 http://www.proactivelaw.org/, d. 4/3 2016.
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144), at hjeelpe virksomheder med at na deres malsatninger (Berger-Walliser 2012: 22), og at etablere
efficient risikostyring (Haapio 2010b: 25)

Slutteligt bar de preeventive og promoverende tiltag foretages ud fra en tveerdisciplinler tilgang, hvor
den juridiske disciplin skal arbejde sammen med andre faggrupper — fx gkonomi, psykologi, socio-
logi, IT osv. (se bl.a. Janssen 2011: 144, @stergaard 2014: 2). Denne tilgang er ny i forhold til den
reaktive juridiske tilgang, hvor juristen typisk arbejder meget selvsteendigt uden at iagttage juraens
dens sammenspil med andre fagdiscipliner. Risiciene for fremtidige problemer ma med det tveerfag-
lige aspekt antages at kunne minimeres betydeligt.

Pa baggrunds af ovenstaende analyse vil proaktiv kontrahering i dette speciale blive forstaet, som et
tankesaet, der benytter (1) virksomhedsperspektivet, (2) tveerfagligt samarbejde og (3) praeventive og

promoverende kontraktuelle tiltag. Dette illustreres ved Figuren nedenfor,

|
4 N/ N .
uristen anlaegger et ex ante-

perspektiv gennem inddragelsen af:

Juristen anlaeggelser et Juristen indgdr i et tvaerfagligt Pravent.ive tiltag (forebyg
virksomhedsperspektiv og sgger samarbejde med virksomhedens potentielle problemer)
konkurrencemaessige fordele andre fag. og

promoverende tiltag (udnyt
potentielle muligheder)

\I N\ AN

2.1.3. Forholdet mellem proaktiv jura og den erhvervsjuridiske metode

Afhandlingen anvender, som allerede na&vnt i metodeafsnittet ovenfor, den erhvervsjuridiske metode.
Den proaktive jura er — i modsetning til den erhvervsjuridiske metode — ikke en videnskabelig me-
tode. Det er nermere et tankeszt, en filosofi, som benytter videnskabelig data, der stemmer overens
med de mal, som det proaktive tankesat streeber mod. Pa denne made kan man sige, at proaktivitet er
malet, mens de videnskabelige metoder er vejen. Den erhvervsjuridiske metode et saledes et viden-
skabeligt analyseredskab, der (dis)kvalificere eventuelle juridiske og gkonomiske tiltag, som veerende

proaktive henholdsvis reaktive.
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2.1.4. Proaktiv kontrahering

Ligesom det er tilfaeldet med begrebet “’proaktiv jura” (som beskrevet ovenfor), findes der heller in-
gen fast definition pé proaktiv kontrahering”. Feelles for alle forfattere er dog, at tankesattet vedro-
rende ex ante-perspektivet, tveerdisciplingert samarbejde, promoverende og praeventive tiltag og ved-
varende konkurrencemassige fordele, anvendes pa udformningen af kontrakter. Herudover er der
bred enighed om, at der skal geres op med den konventionelle visdom om kontrakten som et reaktivt
juridisk dokument, der ifglge litteraturen alene har et snaversynet fokus pa juridiske implikationer,
men manglende inddragelse af forretningsmaessige og tekniske forhold (se fx Haapio (2010a: 157ff),
som mener, at kontrakters primeere formal er forretningsmeessigt, hvori den juridiske dimension ind-
gar i tilleeg til denne).

Proaktiv kontrahering er indbegrebet kontraktstyring, dvs. afbenyttelse af kontrakten som styrings-
redskab (fx Berger-Walliser 2012: 27; Nuottila, Kujala & Nystén-haarala 2015: 29 f.; Siedel & Haa-
pio 2011: 25ff). Den skal, hvor det er muligt, afsta fra et ensidigt fokus pa de juridiske konsekvenser
af en kontraktparts fejltagelser, indbydes misforstaelser og uklarheder, men i stedet drive vaerdiska-
belse (Haapio 2011: 25). Henschel et al (2011) papeger, at graden af kontraktstyring bar treeffes pa
baggrund af en given transaktions kompleksitet og strategiske vigtighed for virksomhedens malszt-
ning. Kontrakter med lav strategisk veerdi og lav grad af kompleksitet behgver ikke samme styring
og kan reguleres af standardkontrakter, hvorimod kontrakter, der regulerer en transaktion af hgj for-
retningsmaessig veerdi og er vigtig for virksomhedens strategi, behgver proaktiv tilgang til kontrakt-
styring.

Den optimale kontraktstyring skal ske med henblik pa at identificere og benytte kontraktens funktio-
ner proaktivt, saledes at kontraktens design understgtter en given transaktion mest optimalt i relation
til veerdimaksimering og omkostningsminimering (Sorsa & Salmi-Tolonen 2011: 200 f.). | denne
forbindelse er det saledes ngdvendigt, at den proaktive erhvervsjurist ser sig selv som designer - her-
under som juridisk arkitekt, forretningspartner, radgiver, mentor, osv. (Haapio 2010b: 30f).

2.2. Proaktiv kontrahering i praksis

Dette afsnit har til formal at undersgge, hvorvidt der i praksis er en efterspgrgsel pa proaktive kon-
trakter. Safremt dette ikke er tilfeeldet, ville dette projekt veere meningslast!
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Empirisk data fra IACCM (”International Association for Contract & Commercial Management”) —
en international fagorganisation for praktikere, der beskaftiger sig med kontraktstyring og contract
management - viser, at den konventionelle, reaktive kontrakt er den mest benyttede kontrakt i er-
hvervslivet — uanset industri og kontinent. Samme dataszt viser ogsa, at de vigtigste kontraktklausu-
ler for et forretningsmassig succesfuldt samarbejde ikke bliver diskuteret pa forhandlingsbordet i
samme grad som de reaktive klausuler.

IACCM foretager hvert ar en global undersggelse blandt organisationens medlemmer om de hyppigst
forekommende emner pa forhandlingsbordet og de vigtigste emner, som er vigtig for vaerdiskabelsen,
uanset om ed indgar i forhandlerne eller ej.

Tabellen nedenfor viser undersggelsens resultater. | forhold til tidligere undersggelser er forretnings-
maessige interesser ved at vinde frem i forhandlingerne, idet seks af de ti vigtigste forhandlingsemner
ogsa indgik i de faktiske forhandlinger’- en kendsgerning, som aldrig far er registreret hos IACCM,
der ikke leegger skjul pa deres begejstring herom (IACCM 2014: 8).

Most negotiated term Most important term
1 Limitation of Liability Scope and Goals
2 Price / Charge / Price Changes Responsibilities of the parties
3 | Indemnification Change Management
4 | Service Levels and Warranties Delivery / Acceptance
5 | Payment Communications & Reporting
6 | Service Withdrawal / Termination Price / Charge / Price Changes
7 | Warranty Service Levels and Warranties
8 Intellectual Property Performance/Guarantees/Undertakings
9 | Performance/Guarantees/Undertakings Payment
10 | Delivery / Acceptance Limitation of Liability

IACCM (2014: 8)

7 De fem emner er; 1. Pris/prisaendringer ("Price / Charge / Price Changes”), 2. levering (”’Delivery / Acceptance), 3.
serviceniveau og garantier ("service level and warranties”), 4. betaling ("Payment”), 5. aftaleopfyldelse/garantier/bin-
dende lgfter ("performance/guarantees/undertakings”) 6. og ansvarsbegraensning (”limitation og liability”).
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Fra et forretningsmaessigt synspunkt er det dog stadig de reaktive juridiske klausuler der dominerer
(pa farstepladsen ligger ansvarsbegransning, pa anden pladesen pris og pa tredjepladesen mislighol-
delsesbefajelser). Pa bekostning heraf indgar de allervigtigste forhandlingsemner slet ikke i de top ti
mest forhandlede emner; nemlig kontraktens formal (’scope and goals™), parternes ansvar (“’re-
sponsibilites of the parties”) og @ndringsstyring ("change management”). IACCM selv fortolker dette
faktum ud fra en handelskultur, som holder fast i gamle kutymer og sedvaner, hvor man gerne be-
brejder modparten for manglende samarbejdsvilje til veerdiskabelse, og hvor man hellere vil bruge tid

pa at beskytte sig selv mod indsigelser fra sin handelspartner.

(...) each year we have discovered that most business-to-business negotiations are
dominated by discussions over financial issues (price and payment) and risk allo-
cation (liabilities, indemnities, data security, performance undertakings and liqui-
dated damages). While these issues are important, they do not contribute to the
win-win approach that negotiators claim they prefer. In past surveys, almost 80
% of participants acknowledge that the focus of their negotiations does not result in
the best outcome for either party. Each blames the other for failing to shift the
agenda onto topics that might contribute to greater value. This shows little
change in the most recent survey. (IACCM 2014: 8. Forfatterens egen markering
med fed).

Pa baggrund af IACCM’s undersogelse er det klart, at der foreligger en asymmetri mellem kontrak-
tens faktiske indhold og dens gnskede indhold. Det er klart, at gnsket om at inddrage forretningsmaes-
sige interesse i kontrakten er til stede i erhvervslivet, men det er (desvaerre) samtidigt ogsa klart, at
der mangler ledelsesmassig handlekraft til at inddrage de sakaldte vigtige emner i forhandlingerne
og kontrakterne. De preecise mekanismer, der ligger bag denne kultur for reaktiv kontrahering er
uklare, og kan ikke forklares alene pa basis af denne undersggelse. Det proaktive paradigme synes

derfor at veere relevant i forhold til erhvervslivet.

3. IT-INDUSTRIENS UDVIKLINGSAFTALER

Dette afsnit har til formal at identificere, hvilke kontrakter IT-industrien benytter sig. Den gkonomi-
ske og juridiske analyse vil tage afsat i disse kontrakter.

Inden for udvikling af IT-systemer, er der en naturlig sammenhang mellem valget af projektmodel
og kontraktkonstruktion. De to mest udbredte projektmodeller er vandfaldsmodellen og den agile

model.
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Vandfaldsmodellen er den klassiske tilgang til IT-projektstyring. Kerneprincippet i denne model er,
at projektet inddeles i forskellige faser, hvorefter hver fase afsluttes far den efterfglgende fase pabe-
gyndes. En af de vigtigste faser for projektstyringen er analysefasen (se modellen nedenfor), hvor IT-
systemets tekniske specifikationer, funktionalitet bliver detaljeret og omhyggeligt specificeret og
nedskrevet (Langemark et al 2009: 6).

I vandfaldsmodellen er ansvarsfordelingen mellem kunden og IT-leverandgren klarlagt. Kunden spe-
cificerer detaljeret, udfarligt og udtemmende sine behov i aftalen, mens it-leveranderen leverer et
funktionelt system, der lever op til kravene. Som det fremgar af figuren nedenfor, indebeerer levering,
at de folgende faser fuldendes én fase ad gangen: Analyse > design > programmering > testning >

implementering.

Analysis

N
'\ Design
Ny

\ Programming \
\ Testing \
\ Implementation

Noutilla et al. 2015: 29

Vandfaldsmodellen er af projektledere og IT-fagfolk blevet kritiseret for at veere rigid, ufleksibel og
ineffektiv, idet den snavre fokus pa tidlig kravspecifikation tilsidesztter de forretningsmaessige inte-
resser; Det store fokus pa kravspecifikationen kreever nemlig, at kunden og it-leverandgren er fuldt
ud oplyst omkring it-systemets detaljer pa tidspunktet for kontraktindgaelse. Dette har i praksis vist
sig ikke altid at veere tilfeeldet, saledes at &ndringer ex post har veeret ngdvendige. Hertil kan tilfgjes,

at endringerne ofte er dyre og bureaukratiske, og er parterne kan veere ngdsaget til at acceptere et
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ringere produkt, som konsekvensen af manglende oplysning om kravspecifikationen pa kontrahe-
ringstidspunktet.

Endvidere bliver IT-systemet farst testet og implementere i et sékaldt ’big bang” i projektets sidste
faser. Dette har vist sig at veere upraktisk, idet fejl farst opdages pa et sent stadie. For at rette fejlene
er IT-leverandaren ngdsaget til ga tilbage til tidligere faser - fra implementering til testning, program-
mering, design og analyse (se modellen ovenfor). Risikoen for dyre forsinkelser kan derfor opsta,

ligesom ressourcekraevende andringer kan vise sig at vaere ngdvendige (Noutilla et al. 2015: 35 ff.).

| forsgget pa at lgse vandfaldsmodellens problematikker, er der udviklet alternative modeller baseret
pa agile - eller kaldet iterative — metoder®. For eksempel udviklede en reekke amerikanske software-
udviklere et agilt manifest bestaende af fire principper: (1) Individer og samarbejde er vigtigere en
processer og verktajer, (2) Software der virker er vigtigere end omfattende dokumentation, (3) sam-
arbejde er vigtigere end kontraktforhandlinger og (4) Reaktion pa a&ndringer er vigtigere end at fglge
en plan®. Kernen i de agile modeller er, at projektet inddeles i mindre etaper, og hvor hver enkelt
etape udger en miniudgave af vandfaldsmodellen. Kravspecifikationen er i modsatning til vandfalds-
modellen ikke udfzerdiget forud for kontraktens indgaelse. | stedet lader parterne en reekke spgrgsmal
sta ubesvaret hen til efterfglgende etaper. Det agile system kraver en stor grad af samarbejde, fordi
it-systemets funktionalitet besluttes lgbende, som projektet skrider frem etape for etape. (Langmark
et al. 2009: 7). Figuren nedenfor illustrerer et eksempel pa en agil model.

8 Der findes mange agile modeller. De mest anvendte er “SCRUM”, “DSDM”, ”XP”, "RUP” og ”"MSF” (Langemark et al:
8)
° http://www.agilemanifesto.org/, d. 15/3-2016
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Noutilla et al. (2015: 45)

Som det fremgar er af figuren, opdateres kravspecifikationen (’produkt backlog list”) lebende og
hyppigt. Den opdaterede kravspecifikation leder til igangsattelsen af en ny etape (”’sprint”), hvori de
aftalte krav implementeres i det samlede produkt ("new produkt increment’). Der ventes ikke med
implementeringen til allersidst, som ved vandfaldsmodellen. Nar alle etaperne er ferdige, og den
sidste del af it-systemer er implementeret i resten af systemet, kan det samlede program testes (”’sy-

stem testing”) og slutteligt afleveres til kunden (”final release”™).

3.1.Fra metode til kontrakt

Tabellen nedenfor opsummerer de vigtigste karakteristika ved de to metoder, nar de implementeres i
kontrakten.

Agil Vandfald

Fokus Forretningsmaessigt: Teknisk:

Organisationen behov og mulig- | Fokus pa tekniske krav ved pro-
heder. Undersggelse af forretnin- | jektinitiering.

gens behov og processer ved
idriftsaettelse, ikke ved projektini-

tiering.
Funktionalitet Fastlaegges endeligt i projektet Kravspecifikationen fastlaegger
Idriftsaettelse Lgbende afprgvning i drift "Big bang”: alt ivaerkseaettes og af-

prgves samlet.
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Kravspecifikation

Fokus pa forretningsprocesser,
forretningsmaessige behov og
fastleeggelse af mindstekrav.

Detaljeret angivelse af den funkti-
onalitet, der skal etableres.

Overtagelsesprgve

Understgttelse af forretningspro-
cesser og gvrige krav opfyldt?

@vrige krav opfyldt?

dekendskab, ressourcer

Samarbejde Dynamisk deltagelse fra begge | Leverandgren udfgrer
parter, tillid til projektdeltagerne
Ydelser Projektledelse, radgivning, meto- | Etablering af funktionalitet

Zndringshandtering

Processen og metoden handtere

Betydeligt ressourceforbrug aen-
dringer undgas helst.

Langemark et al (2009: 8)

Den egentlige forskel pa de to kontrakter kan koges ned til deres forskellige grad af fleksibilitet.

Vandfaldskontrakten sgger at tilfredsstille kundens tekniske krav gennem en udtemmende kravspe-

cifikation. Det er IT-leverandgrens ansvar at finde ud af, hvordan dette opfyldes bedst, mens det er

kundens opgave at definere kravene. De agile modeller sgger at tilfredsstille kundens forretnings-

massige behov (og ikke kravspecifikationen) gennem teet dynamisk samarbejde med leverandgren.

Det endelige resultat er ikke kendt pa forhand, og det udvikler sig snarer pa dynamisk vis, som sam-

arbejdspartnerne lgbende finder nye lgsninger, der afdekker behovene. De agile modeller er langt

mere fleksible end vandfaldsmodellerne.
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DEL |l: vERDIEN AF PROAKTIVE I IT-UDVIKLINGSAFTALER

Denne del har til formal at besvare spgrgsmalet om, hvordan gkonomisk teori kan anvendes til at
maksimere udviklingsaftalens vardi. Som det blev fastlagt i afsnit 2 ovenfor, sa sgger den proaktive
kontrakt konkurrencemaessige fordele. Den gkonomiske teori har gennem arene ydet et betydeligt
bidrag til netop denne diskussion. Med henblik pa kontraktuel verdiskabelse kommer det stgrste bi-
drag formegentligt fra transaktionsomkostningsgkonomien og principal-agentteorien (@stergaard

2014). Det er da ogsa med afset i disse teorier, at problemstillingen sgges besvaret.

I afsnit 4 vil det blive undersggt, hvornar parterne kan skabe konkurrencemassige fordele gennem
kontrakten. | afsnit 5 og 6 vil det blive undersggt, hvordan kontrakten skal konstrueres saledes at
parterne optimere kontraktens veerdi. | afsnit 7 vil det blive diskuteret om it-industriens brug af vand-
faldskontrakter og agile kontrakter kan benyttes til at skabe konkurrencemaessige fordele i overens-

stemmelse med gkonomisk teori.

4. KONKURRENCEMZASSIGE FORDELE

Det er antagelsen i stort set al gkonomisk teori, at virksomhedernes formal er at maksimere deres
profit (profitmaksimeringshypotesen). | denne forbindelse spiller begrebet konkurrencemassige for-
dele en central rolle, hvilket kan defineres som opnaelsen af fordele, som andre virksomheder ikke er

i besiddelse af.

Dyer og Singh (1998) sondrer mellem tre mader hvorpa virksomhederne kan opna profit. For det
forste kan konkurrencemassige fordele opnas gennem Micheal E. Porter’s Industry Structure View,
hvor favorable betingelser for en given industri udger mulighederne for konkurrencemaessige fordele
— fx Porters Five Forces (Porter 1980). For det andet kan konkurrencemaessige fordele opnés gennem
et Ressource-based View, hvilket indeberer virksomhedens egen evne (virksomhedsperspektiv) til
differentiere sig i forhold til andre markedsspillere ved afbenyttelsen af egne interne ressourcer - fx
anvendelsen af immaterielle rettigheder, omdgmme, fysisk favorabel beliggenhed, osv. (Barney
1991). Den tredje mulighed for opnaelsen af konkurrencemaessige fordele er gennem Dyer & Singhs
relationelle synspunkt (1998), hvorefter evnen og kompetencen til at indga i et eksternt samarbejde

med andre virksomheder kan skabe veerdi og profit.
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Dyer & Singhs relationelle synspunkt er meget relevant i forhold til veerdiskabelse gennem kontrak-
ter, idet kontrakten jo netop har til formal at regulere de kontraherende parters adferd. Deres analyse
ramme vil derfor danne grundlag for den gkonomiske analyse. Rent teorimaessigt ber det bemaerkes,
at Dyer & Singh befinder sig inden for principal-agentteorien (Jstergaard 2014). Den grundlaeggende
problemstillinger er derfor, hvordan de kontraherende parter kan ensrette deres interesser sa de arbej-
der mod det samme mal om verdiskabelse — dette vedrarer helt grundleeggende ensretningen af prin-
cipalens profitmaksimeringsinteresse og agentens nyttemaksimeringsinteresse (se evt. ovenfor i af-
snit 1.2.).

4.1.Dyer & Singhs relationsrente
Ifalge Dyer & Singh har virksomhederne mulighed for at skabe relationsrente gennem relationer til
andre virksomheder. Denne sdkaldte “rente” opstar gennem den synergieffekt, der ligger i et seregent

samarbejde.

We define a relational rent as a supernormal profit jointly generated in an exchange
relationship that cannot be generated by either firm in isolation and can only be
created through the joint idiosyncratic contributions of the specific alliance partners
(Dyer & Singh 1998: 662).

Dyer & Singh laver herefter en vigtig sondring mellem armslaengderelationer og partnerskaber,
hvori det kun er i sidstnaevnte, som har potentiale for relationsrente. Armslaengdekontrakten er karak-
teriseret ved lave transaktionsomkostninger og minimal investering i styringsmekanismer, minimal
informationsudveksling, lav grad af gensidig afhaengighed (virksomhederne skaber ikke noget i feel-
lesskab) og der foretages ingen aktivspecifikke investeringer (fx investering i know-how, produkti-
onsmetoder, osv.). Armslaengderelationer kunne veere et klassik kab, hvor selger hurtigt og uproble-
matisk kan skiftes ud med en anden. Den eneste mulighed for at skabe relationel veerdi er gennem
taktisk adfeerd med henblik pa veerdideling mellem kaber eller selger gennem prisforhandlinger.
Dette forudseetter forhandlingsstyrke (Ibid: 662). Relationsrenten i partnerskaber i Dyer & Singhs

terminologi er karakteriseret af de fire betingelser, som afbilledet i figur 1 nedenunder.
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4 N
1 2
Relationsspecifikke aktiver Vidensdelingsrutiner
Relationsrente
3 4
Komplentaere ressourcer Effektive reguleringsrammer

- J

Dyer & Singh (1998: 663)

Dyer & Singh har med deres identifikation af de fire betingelser skabt en god analyseramme for
relationens muligheder for at skabe veerdi: Jo mere en relation er karakteriseret ved én eller flere af
faktorerne, desto mere veerdifuld er relationen ogsa for parterne. Den starste veerdi kan hgstes, nar
alle betingelserne for relationen foreligger. Omvendt smider parterne veerdi lige ud ad vinduet, hvis
de ikke formar at udnytte samarbejdets muligheder optimalt.

Rent praktisk er manglende forstéelse for relationens praemisser den direkte vej til en ulykkelig skils-
misse” frem for et bestaende og robust ”lykkeligt agteskab”. Nar parterne ikke udnytter de underlig-
gende muligheder for at skabe et varigt samarbejdsforhold, vil mulighederne for konkurrencemaessige

fordele ga til spille — hvilket er imod paradigmet om proaktiv kontrahering, som navnt i afsnit 3.

4.1.1. Mulighederne for relationsrente i udviklingsaftalen

De relationsspecifikke aktiver kan defineres, som idiosynkratiske, specialiserede aktiver, der er di-
rekte forbundet med en specifik transaktion, men som samtidigt ikke har nogen selvstendig veerdi,
nar aktivet star uden for transaktionen (Ibid: 662). Den relationsspecifikke investering er derfor en
offeromkostning. Den verdi som skabes ved at investere i aktivspecificitet kaldes af Williamson
(1979) for kvasirente og ma alt andet lige karakteriseres som en delmangde af relationsrenten.
Williamson (1985) har identificeret tre former for aktivspecificitet: Site specificitet (dvs. hvor den
fysiske beliggenhed mellem virksomhederne er fordelagtig, fx ved at reducere transportomkostninger
og koordinerings-/samarbejdsomkostningerne), fysisk aktivspecificitet (dvs. hvor sarlige fysiske ak-

tiver giver fordele for relationen fx specialiserede maskiner og veerktgjer, der gger produktveerdien)
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og humanspecificitet (dvs. investeringer i menneskelige egenskaber fx knowhow gennem virksom-
hedssamarbejde, som minimere fejimarginer eller gger kvaliteten). Safremt en parterne investere i en
af eller flere af aktiverne, har parterne mulighed for at skabe kvasirente.

I store og komplekse it-udviklingsaftaler vil parterne ofte skulle investere i humanspecifikke investe-
ringer i form af ekstra personale, en projektstyregruppe, eksterne konsulenter, osv. Der vil ogsa skulle
investeres i fysiske aktiver sdsom hardware- og softwarekomponenter til den specifikke udviklings-

opgave, savel som felles arbejdslokaler eller kommunikationssystemer.

Vidensdelingsrutinerne angar parternes evne til at udveksle og akkumulere knowhow i partnerskabet
og dermed eliminere den asymmetriske information, som foreligger mellem dem. Informationsud-
vekslingen betyder, at parterne effektivt kan anvende hinandens viden til at opfylde deres specifikke
behov. Parterne kan give hinanden incitament gennem muligheden for gevinster eller risikoen for tab
ligesom incitamenterne kan skabes gennem skabelsen af normer. P4 denne baggrund argumenterer
Dyer & Singh for, at potentialet for relationsrente vil stige i takt med, at parterne udvikler effektive
vidensdelingsrutiner. Vidensdelingsrutinerne har iser betydning nar der investeres i humanspecifikke
aktiver, og hvor partnerskabet er innovativt og vidensbaseret. (Ibid.: 665 f)

It-udviklingsaftalen ma som udgangspunkt karakteriseres som vidensbaseret og maske ogsa innova-
tiv. Parterne bgr derfor sgge at etablere effektive vidensdelingsrutiner for at udligne den asymmetri-

ske information gennem relationelle bestemmelser i kontrakten.

De komplementeere ressourcer vedrgrer det forhold, at relationens parter anvender deres forskellig-
artede kompetencer i feellesskab med henblik pa at skabe relationsrente. Det karakteristiske ved de
komplementaere ressourcer er, at hver part leverer en ydelse, som den anden part ikke selv er i stand
til at levere. Dermed vil de parter, som kan skabe en synergieffekt mellem sig ved at akkumulere og
anvende viden kunne skabe relationsrente i partnerskabet (Ibid.: 666 ff.).

It-udviklingsaftaler er et eksempel, hvorpa parterne har komplementzare ressourcer. Leverandgren
har viden omkring det it-faglige, mens kunden har viden om, hvilket it-system, som er veerdiskabende.
Det ma antages, at jo bedre parterne kan anvende deres felles viden desto mere vardi vil deres sam-

arbejde skabe.

Parternes effektive reguleringsrammer vedrgrer parternes evne til at minimere transaktionsomkost-

ningerne og til at maksimere transaktionsveerdien gennem. Den effektive reguleringsramme angar
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evnen til at beskytte og fremme de relationsspecifikke investeringer, vidensdelingsrutiner og kom-

plementeere ressourcer. Dyer & Singh skriver:

Effective governance (...) may allow transactors to make greater investments in
specialized assets than competing transactors, who refuse to make the relation-spe-
cific investments, because of the high cost of safeguarding them. Similarly, alliance
partners may be unwilling to share valuable, proprietary knowledge with trading
partners if they are not credibly assured that this knowledge will not readily shared
with competitors. (Ibid.: 670).

Effektiv regulering er i Dyer & Singhs forstand evnen til at implementere relationel robusthed. De
argumenterer helt konkret for, at intern selvregulering (fx uformelle hdndhavelsesmekanismer) frem
for ekstern tredjemandsregulering (fx domstolen eller voldgiftsretten) er en medvirkende faktor for
relationsrente. Den regulering, som minimerer transaktionsomkostningerne, er ogsa den der forgger
parternes relationsrente. Den bedste ledelsesstruktur er (ideelt set) den, som foregar uden brug af
kontrakter, men pa rene normer (Ibid.: 669 ff.).

| forhold til it-aftalen er der ingen tvivl om, at hvis parterne forstar at bevare partnerskabet via trans-
aktionsomkostningsminimerende tiltag ved at undga domstolssystemet, vil de herved ogsa kunne

opna relationsrente.

Alt andet lige er Dyer & Singhs ramme en godt udgangspunkt for proaktiv kontrahering. Synspunktet
omkring effektive reguleringsrammer betyder, at selvregulering forebygger tvister og sgger at veerdi-
skabe, mens den reaktive kontrakt falder tilbage pa domstolssystemet. Endvidere bar den proaktive
kontrakt straebe efter at inkludere vidensdelingsrutiner, komplementare ressourcer og relationsspeci-
fikke aktiver. Den reaktive kontrakt ma omvendt reduceres til armslengdekontrakt, der ikke ger noget

for relationsrenten per se.

4.2.Kontraktstyring af forskellige partnerskaber

Som det fremgar af det ovenstaende afsnit, vil en virksomhed have mulighed for at skabe relations-
rente gennem deres evne til at indgd i partnerskaber med deres eksterne relationer. Dermed far part-
nerskabskontrakten en strategisk vigtig rolle, hvorfor kontraktstyring bgr bringes op pa ledelsesni-

veau i form af effektive reguleringsrammer.
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| denne forbindelse ma der dog sondres mellem forskellige former for partnerskaber, idet graden af
relationsspecifikke investeringer, vidensdelingsrutiner og komplementeerer ressourcer kan variere fra
hgj til lav afhaengigt af partnerskabet. De mest komplekse partnerskaber kraever saledes mere kon-
traktstyring, fordi disse har hgj strategisk betydning. Henschel, Sorsa & Salmi-Tolonen (2011) son-
drer mellem tre forskellige kontrakttyper, som defineres ud fra deres kompleksitet og mulighed for at

skabe veerdi.
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"

"
o

Relationship complexity
Henschel, Sorsa & Salmi-Tolonen (2011)

| efficiency contracts er der tale om en omkostningsminimeringsstrategi, hvor prisen er det vigtigste
element. Det er tale formegentlig tale om en armslengdekontrakt, som ikke spiller ens stor rolle for
virksomhedens forretningsstrategi. Der er typisk er mange udbydere pa markedet saledes at parten
nemt kan skiftes ud. Enhancement contracts sgger at forbedre virksomhedens prastationsevne gen-
nem optimeringen af virksomhedens processer. Kontrakten er saledes en vigtig del for virksomhedens
praemeere strategi. Der vil her veere grundlag for at danne et partnerskab gennem vidensdelingsrutiner,
komplementaere ressourcer og relationsspecifikke investeringen, idet kvaliteten ofte vil spille en vig-
tigere rolle en prisen. Transformation contracts har sterst muligheder for relationsrente, idet der er
tale om kontrakter, som sgger at forbedre virksomhedens samlede konkurrenceevne. Kontrakten vil

derfor veere kompleks og alle betingelserne for relationsrente anvendes i hgj grad.

27



Pa baggrunds af ovenstaende kan it-udviklingsaftaler befinde sig pa alle tre niveauer. Der kan veere
tale om simple udviklingsaftaler, som typisk omfatter smaandringer af at et standard it-system. Der
vil i denne forbindelse vaere mange udbydere pa markedet, og parterne kan anvende en standardkon-
trakt.

Udviklingsaftalen vil typisk tage karakter af en enhancement contract, idet mange it-systemer handler
om at forbedre virksomhedernes interne processer, fx regnskabssystemer, kommunikationssystemer,
lagersystemer, osv. | denne forbindelse vil udviklingsarbejdet ofte vere betinget af effektive videns-
delingsrutiner, komplementare ressourcer, relationsspecifikke investeringer og effektive regulerings-
rammer. Kontrakten bgr derfor styres som om det var et partnerskab gennem en skraeddersyet kon-
trakt med fokus pa kvalitet.

Der er dog ogsa mange virksomheder, hvor it-systemer udger selve kerneydelse. Det kan fx it-leve-
randgre eller online virksomheder. | denne forbindelse bgr parterne ligeledes sgge at skabe relations-

rente gennem etableringen af et partnerskab.

5. EFFICIENTE REGULERINGSRAMMER

Dette afsnit har til formal at ga yderligere i dybden med den gkonomiske teoris forstaelse af effektive
reguleringsrammer med henblik pa at udvikle en effektiv reguleringsramme i udviklingsaftalen. Der
vil i denne sammenhang tages udgangspunkt i transaktionsomkostningsgkonomien i overensstem-
melse med Oliver E. Williamsons teori om reguleringsstrukturer (pa engelsk: ’governance structu-

res”).

En reguleringsramme er ifalge Williamson et kontraktmeessigt arrangement, der bestar af en neer-
mere specificeret beslutningsprocedure, og som benyttes af transaktionsparterne, nar de skal tilpasse
en kontrakt til nye og @ndrede vilkdr” (Knudsen 1997: 217). Den efficiente lasning er at finde det
transaktionsomkostningsminimerende match mellem reguleringsramme (dvs. kontrakttype) og trans-

aktionstype. Med andre ord skal parterne skal have forstaelse for hver transaktions seregenhed.

I denne forbindelse sondrer Williamson (1985) mellem tre forskellige reguleringsrammer: markeds-
regulering (klassiske kontrakter), trepartsregulering (neoklassiske kontrakter) og toparts- og enkelt-
partsregulering (relationelle kontrakter). Valget af den efficiente kontrakttype afhanger ifglge Wil-

liamson af transaktionens frekvens og aktivspecificitet.
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Markedet reguleres af de klassiske kontrakter gennem den almindelige kontraktret. Markedstransak-
tionerne er karakteriseret af hgj og/eller lav frekvens og lav aktivspecificitet. Der vil her veere tale om
en armslengdetransaktion. Et eksempel pa sadanne transaktioner kan veere kab af et standard it-sy-
stem med delvis tilvirkning, hvor der ikke er nogle serlige behov for serregulering og markedet kan
fint regulere parternes transaktioner.

Nar transaktionen forekommer lejlighedsvist samtidigt med, at aktivspecificiteten forgges til medium
eller hgj vil trepartsreguleringen (dvs. inddragelsen af retssystemet) blive relevant til lgsning af tvister
og aftalefortolkning. Det ”pludselige” behov for inddragelsen af tredjemand skyldes, at skabelsen af
relationsrente abner pa for opportunistisk adferd. Et eksempel herpa starre it-projekter, hvor parterne
i tilfeelde af tvister bliver ngd til at have hjeelp til aftalefortolkningen af retssystemet.

Safremt transaktionens frekvens stiger fra lejlighedsvist til hgj, vil den efficiente reguleringsramme
veere toparts- eller enkeltpartsregulering. Hermed er den transaktionsomkostningsminimerende stra-
tegi at sege selvregulering, saledes at behovet for trepartsregulering forsvinder — parterne kan selv
lgse konflikter, fortolke samarbejdet og i det hele taget regulere deres relation gennem koordineret
samarbejde. Safremt aktivspecificiteten er stor og frekvensen er hgj, sa vil integration af parterne

(enkeltpartsregulering) veere den mest optimale.
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I forhold til reguleringsrammens virkning pa opnaelsen af konkurrencemassige fordele, synes Willi-
amson at stemme godt overens med Dyer & Singh (1998: 671), nar de argumenterer for, at relations-

renten maksimeres, nar parterne behersker topartsregulering frem for trepartsregulering.

The greater the alliance partners’ ability is to employ self-enforcing safeguards (e.g.
trust or hostages) rather than third-party safeguards (e.g. legal contracts), the greater
the potential will be for relational rent, owing to (1) lower contracting costs, (2)
lower monitoring costs, (3) lower adaptation costs, (4) lower recontracting costs,

and (5) superior incentives for value-creation initiatives.

| de fleste udviklingsaftaler vil den transaktionsomkostningsminimerende strategi vere at indga en
relationel kontrakt med selvregulering. Store it-projekter har ofte stor sandsynlighed for forsinkelser
eller mangler, og parterne ber derfor selv veere i stand til at lgse dette uden en domstol. Den proaktive
kontrakt bgr derfor indeholde en reekke relationsbevarende bestemmelser, hvor der er fokus pa vi-
densdeling, komplementare ressourcer og beskyttelsen af relationsspecifikke investeringer. Endvi-
dere ma det anses for reaktivt og gdeleeggende for et partnerskab at undlade relationelle bestemmel-

ser, fordi parterne herefter ma falde tilbage pa domstolen.

6. KONTRAKTENS FUNKTIONER

Safremt betingelserne for at indga et partnerskab foreligger, er spgrgsmalet hvordan parterne kan
implementere partnerskabsbevarende bestemmelser i kontrakten. Eckhart & Mellewigt (2007) har
identificeret tre kontraktfunktioner, som transaktionsomkostningsgkonomien beskeftiger sig med;
Safeguarding eller beskyttelse mod modpartens opportunistiske adfaerd, koordinering for at na det
gnskede resultat og regulering af &ndrede omstendigheder mod fremtidige, ikke-kontrollerbare om-
steendigheder. De proaktive bestemmelser skal saledes have disse funktioner.

6.1.Safeguardingfunktion
Safeguarding (eller beskyttelse) regulerer relationsrisikoen, dvs. risikoen for at parterne handler op-
portunistisk gennem taktisk adfeerd (Eckhart & Mellwigt 2007). Risikoen for opportunisme opstar til

dels som fglge af den indgroede usikkerhed i, at transaktionen ydes over et leengere tidsinterval, og
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til dels som fglge af, at ens alliancepartner handler egenoptimerende (veardidele) pa bekostning af
partnerskabets straeeben efter feellesoptimering og relationsrente (veerdiskabe).

I store og komplicerede it-udviklingsaftaler lgber parterne en stor risiko, idet der er hgj risiko for at
projektet bliver forsinket, mere omkostningsfuldt eller at systemet indeholder fejl. Den gkonomiske
teori forudsiger, at parterne i sadanne situationer vil handle opportunistisk adfeerd medmindre de har
incitamenter til at samarbejde og feellesoptimering (sml. Cooter & Ulen 2012: 283).

6.1.1. Problemstillingen: agentspillet
Problematikken kan fint illustreres med et spilteoretisk eksempel - agentspillet (pa engelsk: “the

agency game”).

Cooter & Ulen (2012: 284)

Figuren viser et spiltree: En principal indgar en partnerskabsaftale med en agent. Principalen kan for
eksemplets skyld vaere en kunde, der skal tilegne sig et nyt it-system. Agenten kan vere it-leveran-
deren. Partnerskabet forudsatter aktivspecifikke investeringer.

Den farste spiller, principalen, skal vurdere om han vil investere i aktivspecificitet for eksempel ved
at betale forud for leveringen af it-systemet, investere i en projektledelse, efteruddannelse og work-
shops, osv. Principalen kan ogsa valge ikke at investere, hvilket betyder, at partnerskabet ikke etab-
leres. Hvis principalen investerer far agenten kontrol over investeringen. Agenten skal dernast veelge
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om han vil samarbejde i overensstemmelse med principalen eller om han vil handle opportunistisk
og beholde principalens investering for sig selv med den konsekvens at partnerskabet ikke skaber
rente.

Som det ses af figuren, giver samarbejde det sterste payoff (0,5 + 0,5). Dette ma fortolkes som ska-
belsen af relationsrenten. Fra agentens perspektiv er opportunisme dog mere optimal med et payoff
pa 1. Dette er dog ikke en vaerdimaksimerende ligevaegt (-1 + 1), og kan ikke vare i partnerskabets
interesse.

Safremt principalen er rationelt teenkende, vil denne ikke investere medmindre han kan safeguarde
sine relationsspecifikke investeringer mod agentens opportunisme. For at fremme de relationsspeci-
fikke investeringer, skal principalen give agenten incitament til at samarbejde.

6.1.2. Safeguards via gkonomiske incitamenter i repeated games

En made, hvorpa principalen kan beskytte sig mod agentens egenoptimering, er ved at give agenten
gkonomiske incitamenter til at feellesoptimere. Dette kan skabes gennem formelle bestemmelser, som
kontrakten og domstolsregulering, hvorefter at opportunisme i praksis sanktioneres med ophgr af
partnerskabet og erstatningsansvar. Egenoptimeringen kan dog ogsa reguleres via gkonomiske inci-
tamenter, hvorefter relationen bevares og hvor parterne undgar erstatningssager. Transaktionsom-

kostningsgkonomien forudsiger, at den relationsbevarende lgsning er den optimale.

Spilteorien om repeated games forudsiger, at en strategi, sasom “tit-for-tat”, kan give parterne incita-
ment til topartsregulering helt uden inddragelsen af tredjemand (Cooter & Ulen 2012: 286 ff.). | et
repeated game kan agenten vaelge mellem samarbejde eller egenoptimering. Safremt agenten velger,
at samarbejde vil principalen have incitament til at investere i fremtidige runder med henblik pa at
bevare det profitable partnerskab. Dersom agenten valger at handle opportunistisk i en runde, kan
principalen give agenten en “lerestreg” ved at udelade at investere i partnerskabets efterfeelgende
runde. Hermed vil agenten igen have incitament til at samarbejde, idet agenten er afhaengig af prin-
cipalens investeringer i partnerskabet. Tit-for-tat en made at give hinanden gkonomiske incitamenter.

Store it-udviklingsaftaler synes at stemme fint overens med et teorien om repeated game, da transak-

tionen ofte inddeles i en reekke sma delleverancer, fx vil agile kontrakter anvende iterationer, ligesom

vandfaldskontrakter typisk er faseinddelt. Kunden kan her ses som principalen, mens it-leverandgren
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er agenten. Spilteorien om repeated games forudsiger, at kunden kan opretholde leverandgrens inci-
tament til samarbejdet ved at have muligheden for tit-for-tat — altsa tilbageholde investeringen i den
naste delleverance, hvis agenten har handlet opportunistisk i den foregaende.

| praksis ma det antages, at parterne kan have sveert ved at se de gkonomiske gevinster i at bevare
partnerskabet. Dette er sarligt tilfeeldet, nar en delleverance ikke i overensstemmelse med kundens
behov. | sadanne situationer forudsiger den gkonomiske teori, at parterne hele tiden ber sikre sig, at
der er gkonomiske gevinster ved at fortseette samarbejdet. Her spiller vidensdelingsrutinerne en stor
rolle, idet abne regnskaber og informationsudveksling giver begge parter overblik over udviklingsaf-
talens gkonomiske rammer og incitamenter til at fortseette. Med denne viden vil leverandgren derfor
have incitament til at samarbejde om at finde en lgsning omkring den fejlslaende dellevering, idet
dette giver muligheder for fremtidige gevinster.

Tit-for-tat strategien og vidensdelingsrutinerne er alt andet lige en proaktiv lgsning, idet parterne kan
fortseette partnerskabet med gevinst for gje. De kan sdledes helt undga at falde tilbage pa reaktive
juridiske bestemmelser om erstatningsansvar eller ophgr af kontrakt.

6.1.3. Safeguards af relationsspecifikke investeringer: troveerdige trusler og hold-up

Nar parterne foretage relationsspecifikke investeringer i samarbejdet vil der opsta den sarlige pro-
blemstilling omkring troveerdige trusler og hold-up. Nar partnerskabet har skabt eller kan skabe rela-
tionsrente, er der risiko for, at en af parterne bliver taktisk snu og anlaegger en opportunistisk adfeerd
med henblik pa at fa fat pa en stgrre del af renten.

Hold-up risikoen er stor en trussel mod partnerskabets vedvarende eksistens. Dels fordi den simple
tilstedeveerelse af risikoen for hold-up kan farer til ex ante underinvesteringer eller slet ingen inve-
steringer i aktivspecificitet og dels fordi parterne kan tabe betydelige ressourcer og gevinstmulighe-
der, safremt samarbejdet udsettes for hold-up ex post. Dette fremgar ogsa af agentspillet ovenfor.
Det er den part, som investerer mest i aktivspecificitet, som har den starste risiko for ar blive mgdt
med hold-up. Der det altsa investeringsasymmetrien, som forarsager risikoen for hold-up. Dette skyl-
des, at part, der har mest at tabe, er mere sarbar, fastlast og afhengig af partnerskabets succes, end
modparten som ikke har investeret i samme starrelsesorden. Den modpart, som ikke har sa meget at
tabe, kan foretage en troveerdig trussel, fx true med opsigelse af partnerskabet medmindre denne far
en starre andel af relationsrenten. Investeringsasymmetrien kan foreligge bade ex ante som ex post

for partnerskabets begyndelsestidspunkt. Det serligt ved ex post-asymmetri er, at den kan veere en
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folge af &ndrede omstendigheder ex post, som ligger uden for parternes kontrol fx i form af konjunk-
tursvingninger, teknologiske udviklinger, konkurrenternes adfaerd, osv.

Som neaevnt i afsnit 4.1.1. vil udviklingsaftalen blive foretaget gennem en raekke relationsspecifikke
investeringer - seerligt humanspecifikke og aktivspecifikke aktiver. Spgrgsmalet er her hvem der skal
foretage investeringerne og hvordan de skal beskyttes mod hold-up.

Williamson (1983 og 1985) foreslar udveksling af ekonomiske “gidsler” for at skabe troveerdige
commitments. Gidseludvekslingen skaber investeringssymmetri (begge parter investerer i aktivspeci-
ficitet), og de kontraherende parter har saledes det samme incitament for at fa partnerskabet til at
blive en succes frem for at risikerer at blive mgdt med troveerdige trusler fra modparten.

Safremt den ene part har investeret mere i aktivspecificitet, skal denne investering beskyttes. Dette
kan gares ved, at modparten frivilligt giver et gidsel, saledes at denne har incitament til at gennemfare
transaktionen.

Gidseludvekslingen kan reguleres i den effektive reguleringsramme (altsa den relationelle kontrakt).
| praksis kan i praksis tage (n@rmest uendeligt) mange former, og gidslernes “design” afhanger i
seerdeleshed af aktivspecificitetens karakter, altsa om der er tale om fysisk-, site- eller humanspecifi-
citet. Aktivspecificiteten kan eksempelvis beskyttes gennem (1) betaling af godtgarelse svarende til
den investerede specificitet safremt partnerskabet opsiges, (2) indgaelsen af en lang kontraktperiode
eller indremmelse af lange opsigelsesvarsler, saledes at den part der foretager investeringen er sikker
pa at samarbejdet ikke ophgrer. (3) betaling af en hgj risikopraeemie for at en part skal bare hold-up-
risikoen (kan blive en dyr lgsning!), (4) fortrolighedsaftaler, som beskytter humanspecificitet og
fremmer knowhow og vidensdeling, (5) afgivelse af de immaterielle rettigheder, saledes at den part
der giver retten til den part som investere, (6) alternative tvistlgsningsmodeller der beskyttelse mod
truslen om dyre retssager, (7) konventionalbod ved lav praestationsevne (se Eckhart & Mellewigt
2006). Som det fremgar ovenfor er det neermest kun fantasien, der setter graenserne for gidslernes
form. Succeskriteriet for om et gidsel virker efter hensigten er - nar alt kommer til alt - om det giver

incitamenter til at indga i partnerskabet og dermed beskytter mod opportunisme og taktisk adfeerd.
I it-udvekslingsaftalen vil en proaktiv kontrakt fx kreeve at parterne deler de relationsspecifikke akti-

ver. Herved har begge parter commitet sig til transaktionen, og de har incitament til at bibeholde

relationen for at skabe relationsrente.
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6.2.Koordinationsfunktionen

Kontraktens koordinationsfunktion beskaftiger sig med opfyldelsesrisikoen, dvs. risikoen for om par-
terne kan opna det forventede resultat (Eckhart & Mellwigt 2006: 16). Opfyldelsesrisikoen er serligt
relevant, hvor parternes samarbejde er meget komplekst, kompetencekraevende og kreever tet samar-
bejde. Som det fremgar af analysen i afsnit 4.1.1, er behovet for koordination serligt stort i it-udvik-
lingsaftaler, hvor parternes kompetencer er komplementare, og hvor der er et behov vidensdelings-

rutiner. Koordinationsfunktionen indgar derfor som en vigtig del af den effektive reguleringsramme.

Et studie af Hoether & Mellewigt (2009) har vist, at relationelle bestemmelser, kan veere velegnede
til at nedseette transaktionsomkostningerne i videnstunge partnerskaber. Dette skyldes, at hgj anven-
delse af koordinationsfunktionen skaber grundlag for investering i en saerlig humanspecificitet, der
har til formal at sikre parternes vidensdelingsrutiner og komplementaritet.

| samme dur som ovenstaende fandt Mellewigt, Madhok og Wiebel (2007) i en empirisk undersggelse
ud af, at tillid i et partnerskab i et vist omfang kan opfylde bade safeguardingfunktionen savel som
koordinationsfunktionen. Tillid understgtter koordinationsfunktionen i form af malrettet dialog, kom-
munikation og vidensdeling hen imod partnerskabets opfyldelse. Samtidigt kan tillid skabe abenhed
og samarbejde, saledes at parterne har incitament til at investere i relationsspecifikke investeringer
(dette blev vist ovenfor i afsnit 6.1).

Den proaktive udviklingsaftale bagr parterne derfor inkludere en raekke foranstaltninger, der fremmer
skabelsen af tillid. Dette er ikke kun af hensyn safeguarding, som angivet i spilteorien, men i lige sa
hgj grad af hensyn til at sikre, at udviklingsaftalen arbejder hen imod verdiskabelse. Vigtigheden af
koordinationsfunktionen er derfor sveer at komme udenom. Alt andet lige ville det vaere reaktivt at
ignorer kontraktens koordinationsfunktion.

Eksempler pa kontraktuelle foranstaltninger kan vere udpegning projektledere eller styregrupper,
hyppige mader, krav til parternes erhvervserfaring og CV, tveerfagligt samarbejde, osv.

6.2.1. Seerligt om koordineringen af interdisciplingert samarbejde mellem it-fagfolk, projektledere
0g juristerne
Argyes & Mayer (2007) har vist, at kontrakter skal veere i stand til at balancere dens tverfaglige

interesser for at opna konkurrencemassige fordele. Denne tveerfaglighed bestar i en teknisk/faglig
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dimension (it-ydelsen), en gkonomisk dimension og en juridisk dimension. Argyes & Mayer argu-
menterer for, at den betydeligste kilde til relationsrente er den tekniske og eskonomiske funktion.
Managernes og ingenigrernes evne til at fordele opgaver og forpligtigelser, vidensdelingsrutiner og
projektplanlaegning (dvs. udfyldning af kontraktens koordinationsfunktions) er kernen i hele partner-
skabet.

Den juridiske dimension er sekundeer i forhold til skabelsen af relationsrente, argumenterer Argyes
& Mayer, fordi den primart beskeftiger sig med generisk viden, som kan kgbes af alle ensartede
jurister pa markedet. Dette er ikke tilfaeldet for det unikke tekniske og gkonomiske samarbejde, som
har en saregen karakter, og skaber fordele som andre virksomheder pa markedet ikke har. Dette gar
fint i trad med Williamsons relationelle kontrakt, som den effektive reguleringsramme.

Safremt udviklingsaftalen skal geres proaktiv, bar aftalen saledes konciperes i overensstemmelse med
de gkonomiske it it-faglige behov, og det er efterfglgende juraens opgave et etablere effektive ram-
merne herom. Det vil saledes vere reaktivt at anvende en standardkontrakt i et partnerskab, fordi de

serlige relationelle behov udelades.

6.3./Endringsfunktionen

Kontraktens @&ndringsfunktion vedrgrer muligheden for at eendre kontraktens bestemmelser ex post
som fglge af uforudsete haendelser. Da uforudsete haendelser kan medfare hgje ex post transaktions-
omkostninger, tager parterne forbehold herfor gennem andringsbestemmelser ex ante. Dermed be-
skyttes partnerskabet. Dette kan ses i klausuler om force majeure og hardship, som giver adgang til
opfyldelsesfritagelse hhv. kontraktendringer (priseendring eller leveringsendringer), for endrede
omstendigheder uden for deres kontrol. Der kan dog ogsa aftales @ndringsret (typisk mod betaling
af et vederlag), fordi de senere gnsker at omdefinere deres transaktion. Parterne kan dog ogsa anvende
en agil metode, hvor parterne lgbende specificere it-systemets funktioner i takt med at de bliver klo-

gere herom.

| store udviklingsaftaler ma der antages at veere et stort &ndringsbehov, da parterne bliver klogere pa
it-projektet, som det skrider frem. Det er derfor ikke eksterne omstendigheder, som er den primere
arsag til @ndringsbehovet. Det er i stedet interne omstendigheder grundet parternes begraensede ra-
tionalitet. Den proaktive udviklingsaftale skal saledes sgge relationelle bestemmelser, som skaber
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fleksibilitet i forhold til at give nem og hurtig adgang til aftalezendringer. Omvendt vil den reaktive
aftale ikke have inkluderet nogle a&ndringsmuligheder.

7. EN VANDFALDSKONTRAKT ELLER EN AGIL KONTRAKT

Som det er beskrevet i afsnit 3, sondres der i it-branchen mellem vandfaldskontrakter og den agile
kontrakter. | dette afsnit vil det blive diskuteret, hvordan kontrakterne kan kvalificeres af den oven-
stadende gkonomiske teori med henblik pa at skabe relationsrente i et partnerskab. Den proaktive kon-
trakt bar alt andet lige konstrueres pa den made, som er mest veerdiskabende.

Der foreligger flere forskellige typer af vandfaldskontrakter og agile kontrakter, sa i praksis kan ind-
holdet kontraktens indhold varierer. Diskussionen vil derfor tage udgangspunkt i den beskrivelse der

er givet i afsnit 3.

7.1. Vandfaldskontrakten

Fra et gkonomisk synspunkt ma vandfaldskontrakten alt andet lige karakteriseres som en armslaenge-
kontrakt.

Parternes begreansede rationalitet spiller i it-udviklingsaftaler en betydningsfuld rolle for projektets
fremtidige succes. Der synes at foreligge et stort behov for endringsmuligheder, da parterne ikke er i
stand til at skrive en fuldkommen og efficient kontrakt ex ante for projektets initiering. Det er derfor
modstridende transaktionsomkostningsgkonomien, at vandfaldskontrakten fokusere pa en udtgm-
mende kravspecifikation fra projektets begyndelse. Den udtemmende kravspecifikation synes kun at
veere en fordel i simple og sma udviklingsprojekter.

Vidensdelingsrutinerne er begraensede under vandfaldsmodellen. Det betydeligste kommunikative
element ligger i forhandlings- og afklaringsfasen, hvor kunden og leverandgren i feellesskab preecise-
rer de forskellige funktionelle krav til it-systemet. Dog er der herefter meget begranset deling af
viden, idet leverandgren herefter skal levere det aftalte. Og kunden ma habe pa, at denne har husket
at fa alt ned i kravspecifikationen, idet endringsmulighederne er omkostningsfulde i form af tid og
penge. Der er endvidere ingen fokus pa at etablere samarbejde, tillid eller gennemsigtighed.

Anvendelsen af parternes komplementare kompetencer er begranset i vandfaldskontrakten. Det er
primert kunden, som formulerer kravbeskrivelsen, hvorefter leverandaren forsgger at opfylde disse

krav. Leverandgren vil dog bidrage med sin viden ved at komme med lgsningsforslag. Undervejs i
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projektet star leverandgren for projektets styring med hensyn til gkonomi, tidsplan og ressourcefor-
brug. Kunden vil dog skulle sta til radighed for leverandgrens eventuelle afklarende spargsmal.

De relationsspecifikke investeringer kan i vandfaldsmodellen veere ganske betydelige, idet it-leveran-
deren i mange tilfelde bliver ngdsaget til at investere i seerlig viden (humanspecifik investering) og
andre specielle ressourcer (aktivspecifik investering) for at kunne leve op til projektkravene. | store
projekter kan et szrligt handplukket team veere ngdvendigt for at pabegynde projektet. Kunden vil
ligeledes investere betydelige ressourcer i at tilpasse sig det kommende it-system fx gennem nye
virksomhedsstrategi og/eller —organisation.

Reguleringsrammen er i vandfaldskontrakten trepartsregulering ved inddragelse af retssystemet. Den
seger ikke at bevare relationen gennem relationsbevarende gennem gkonomiske incitamenter eller

proaktive konfliktlgsningsbestemmelser.

Alt i alt synes vandfaldskontrakten at veere den transaktionsomkostningsminimerende lgsning, nar it-
projektet kun har begreanset strategisk betydning for virksomheden, og nar potentialet for relations-
rente er begraenset. Vandfaldskontrakten er primert reaktiv og identisk med den traditionelle
kontraktret. Den er saledes velegnet i armslaengderelationer, hvor parterne hurtigt kan skifte hinanden
ud med en anden.

Den synes ikke velegnet i store projekter. Den sgger ikke at bevare relationen gennem topartsregule-
ring, ligesom den heller ikke anvender parternes komplementeere ressourcer og vidensdelingsrutiner
til fulde. Herudover vil sandsynligheden for at kravspecifikationen skal @ndres vare hgj, saledes at

denne kontrakt synes omkostningsfuld.

7.2. Den agile kontrakt
Den agile kontrakt ma i modsatning til vandfaldskontrakten karakteriseres som et partnerskab, idet

parterne eksplicit sgger at skabe relationsrente.

Reguleringsrammen ma i Williamsons terminologi forstas som en relationel kontrakt (topartsregule-
ringen), hvorpa parterne tager foranstaltninger mod fremtidige problemstillinger gennem betydelig
fleksibilitet i kravspecifikationen og koordination af samarbejdet. Hensigten med denne fleksibilitet
er at skabe dynamik i samarbejdet og forebygge forhastede aftaler. Herved imgdegas en stor del af

den risiko, som er indgroet i vandfaldsmodellen.
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| agile kontrakter er behovet for relationsspecifikke investeringer hgjt. Disse vil safeguardes gennem
en reekke relationelle bestemmelser grundet fx uddannelse til den agile metode, eksterne konsulenter
til projektledelse, kommunikationssystemer, og lign. Herved skabes der tillid og abenhed, hvorefter
den asymmetriske information elimineres. Endvidere vil kunden kunne safeguarde sine investerin-
gerne gennem de gkonomiske gevinster som hver iteration giver.

Fleksibiliteten forudseetter etableringen af faste vidensdelingsrutiner gennem hele projektforlgbet.
Vidensdelingen har til formal at skabe klarhed omkring it-systemets kvalitet samt at skabe stabil
fremdrift i projektet. | projektets begyndelse er der behov for at identificere kundens forretningsmaes-
sige behov og business case. | projektets iterationer er der behov for teet dialog omkring kravspecifi-
kationen, som kan opfylde kundens af forretningsmaessige behov.

De komplementaere ressourcer udnyttes pa optimal vis i agile metoder. Nar parterne samarbejder ud
fra en behovsopgarelse i stedet for kravspecifikation, vil leverandgren forsta kundens forretnings-
massige behov i dybden, og kan saledes komme med kvalificerede bud pa de mest optimale lgsnin-
ger. Samtidigt er kunden sikker pa at de beslutninger, der treeffes omkring kravspecifikationen er i

fuld overensstemmelse med behovene.

Det ma konkluderes, at den agile kontrakt er den optimale lgsning, nar it-projektet er komplekst og
strategisk vigtigt for kunden. Parterne kan med fordel indga et partnerskab, hvor der er fuld fokus pa
vidensdelingsrutiner, komplementaritet, relationsspecifikke investeringer samt en relationel regule-
ringsramme. Der er saledes store muligheder for at skrive en proaktiv kontrakt, forebygger tvister og
fremmer relationsrenten. Den agile kontrakt star saledes i modsetning til vandfaldskontrakten, der i
overvejende grad er reaktiv. Serligt i forhold til at omkostningsminimerende styring af kontraktens
@ndringsfunktion er den agile kontrakt bedre end vandfaldskontrakten.

8. DELKONKLUSION
Formalet med denne gkonomiske analyse har veeret at undersgge, hvordan den gkonomiske teori kan
bidrage til at skabe veerdi i it-udviklingsaftalen, saledes at den bliver mere proaktiv. Det kan konklu-

deres, at Dyer & Singhs analyseramme er et godt udgangspunkt for, hvordan en proaktiv kontrakt bar

konstrueres. | store it-projekter bar udviklingsaftalen tage form som et partnerskab, saledes at den
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anvender vidensdelingsrutiner, komplementaritet, relationsspecifikke aktiver og effektive regule-
ringsrammer. Det er ligeledes fundet, at den agile kontrakt i denne forbindelse mange mader kan
anvendes som en proaktiv kontrakt, der sgger at bevare relationen.

I mindre udviklingsaftaler, hvor it-projektets kompleksitet er lille, og hvor mulighederne for at skabe
relationsrente er begraenset, synes vandfaldskontrakten at veere den transaktionsomkostningsminime-
rende lgsning. Vandfaldskontrakten er primeer reaktiv, og sgger ikke forebyggelse af tvister. Dette

passer fint med, at kunden og leverandgren holder hinanden i en armslaengde.
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DEL |ll: PROAKTIV KONTRAHERING | DANSK IT-KONTRAKTRET

Som det fremgar af den gkonomiske del ovenfor, bar den proaktive kontrakt i de fleste tilfelde an-
vende en agil metode, saledes at relationen sgges bevaret gennem afbenyttelsen af vidensdelingsruti-
ner, komplementeere ressourcer, relationsspecifikke investeringer og effektive reguleringsrammer.
Safremt disse gkonomiske betingelser kan implementeres i kontrakten, har parterne mulighed for at
skabe relationsrente og konkurrencemaessige fordele.

Denne del vil bygge videre pa den gkonomiske analyse og undersgge, hvorledes juraen kan medvirke
til at bevare relationen mellem kunden og leverandgren i hele it-projektet — tvistforebyggelse og feel-
les veaerdiskabelse er alt andet lige den proaktive kontrakts primare formal.

Undersggelsen vil tage udgangspunkt i en delvis retsdogmatisk og delvis erhvervsjuridisk analyse
med henblik pa at konstruere en kontrakt, der kan kvalificeres af den i specialet benyttede gkonomiske

teori.

I afsnit 9 vil det blive undersggt, hvordan parterne efter dansk aftaleret kan indga i en agil proaktiv
kontrakt med lgbende kravspecifikation. I afsnit 10 vil det blive undersggt, hvordan parterne bgr ud-
fylde den agile aftale med relationelle bestemmelser, som stemmer overens med gkonomisk teori. |
afsnit 11 vil det blive undersggt, hvordan den lgbende kravspecifikation i den agile kontrakt pavirkes
af det relationsbevarende indhold.

9. DET JURIDISKE MULIGHEDER FOR AGIL AFTALESTYRING

Formalet med dette afsnit er at foretage en aftaleretlig undersgge af, hvordan parterne efter dansk
aftaleret kan anvende en agil aftale som styringsveerktej i et agilt IT-projekt, hvori parternes forplig-
tigelser labende konkretiseres i iterationer.

Som det er beskrevet i afsnit 3, er der ikke nogen fast og entydig agil metode, hvorfor agile kontrakter
kan se forskellige ud og have varierende konstruktion. I denne analyse vil der blive taget udgangs-
punkt i den type kontrakt, hvor parterne ikke har aftalt nogen kravspecifikation pa indgaelsestids-
punktet. Parterne vil i stedet have aftalt en rammeaftale, som fastlegger at arbejde hen imod opfyl-
delsen af kundens forretningsmaessige behov. Pa baggrund af behovsopgerelsen vil kravspecifikatio-
nen - iteration for iteration - blive udarbejdet som fglge af kundens og leverandgrens samarbejde.
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Dermed opstar spgrgsmalet om, hvorvidt en aftale med lav detaljeringsgrad overhovedet er juridisk
bindende, og hvordan en sadan kontrakt kan benyttes til kontraktstyring.

9.1.Aftalefrihed

Som det er naevnt i metodeafsnittet er udviklingsaftalen den primere retskilde. Udgangspunktet er
saledes aftalefrined, hvorefter parternes aftale er bindende, jf. AFTL § 1, DL 5-1-1 og 5-1-2. Aftale-
frineden indskraenkes af ugyldighedslaren - dvs. forudsaetningsleren og AFTL, kap. 3 (s&rligt § 36)
- og af preeceptiv IT-retlig lovgivning (se nermere herom i metodeafsnittet). Det aftaleretlige ud-
gangspunkt er derfor klart - parterne har friheden til at indga en agil kontrakt, og den er bindende for

parterne.

9.2.Den agile aftales retsvirkninger

Selvom parterne har indgaet en bindende aftale er spgrgsmalet sa, hvilke forpligtigelser de har pataget
sig, og dermed hvilke retsvirkninger aftalen skal have. For at en aftale far retsvirkninger efter dansk
ret skal det som minimum vere muligt at udpege, hvilken ydelse parterne har forpligtet sig til at yde.
Den agile kontrakt adskiller sig fra vandfaldskontrakten ved, at parterne ikke har fastlagt aftalens

“main terms”, dvs. pris, kravspecifikation, leveringstid, o. lign.

9.2.1. Vandfaldskontrakter

I vandfaldskontrakten er aftalens ydelsesbeskrivelse udtemmende, som det kendes fra enhver anden
traditionel kontrakt. VVandfaldskontrakten sgger hgj detaljeringsgrad af kravspecifikationen, leve-
ringstiden og prisen. | store projekter vil kontrakten derfor blive volumings, hvor fx kravspecifikati-
onen kan indeholde flere tusinde krav.

Fra et aftaleretligt perspektiv stemmer vandfaldskontrakten overens med den mest traditionelle og
gengse made at indga en aftale. Aftaleretten sondrer mellem opfordring til tilbud, tilbud og accept.
Kundens beskrivelse af 1T-ydelsens krav kan i denne forbindelse anses for at veere opfordring til
tilbud. Leverandgrens vil pa denne baggrund have mulighed for at afgive et bindende tilbud, og kun-
den afgiver en bindende accept af tilbuddet, jf. AFTL 1, stk. 1.

9.2.2. Agile kontrakter

Det agile element i aftalen indgas (i praksis) ikke pa samme statiske made, som aftalelovens model

om tilbud og accept. | stedet vil kunden og leverandgren efter en dynamisk dialog i enighed komme
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frem til en agil aftale, der beskriver hvordan parterne vil organisere deres samarbejde omkring den
lgbende kravspecifikation. Det er saledes ikke muligt at fastsla, hvem der har afgivet tilbud eller svar
pa tilbud. Denne relationelle kontrakt udger dog alligevel parternes viljeserkleering og har derfor ju-
ridisk bindende virkning. Det kan fx ske i form af en rammeaftale, der indeholder en raekke adfeerds-
baserede bestemmelser (i overensstemmelse med den gkonomiske teori vil sddanne bestemmelser
vedrgre vidensdelingsrutiner, komplementaritet, investeringer og reguleringsrammer). Parternes af-
talte forpligtigelser far saledes retsvirkninger, og parterne skal derfor indrette deres handlinger heref-
ter. Misligholdelse medfgrer derfor ogsa anvendelse af misligholdelseshefgjelser og/eller erstatnings-

ansvar (se nermere diskussion herom nedenfor i afsnit 10).

9.2.3. Hensigtserklaring

Den agile kontrakts samarbejdsbestemmelser skal ikke sidestilles med en hensigtserklzaring. En hen-
sigtserklearing er som udgangspunkt ikke bindende. Bo von Eyben (2008) definerer en hensigtserklee-
ring som, “en erklaering mellem to parter vedrgrende senere indgaelse af kontrakt, der ikke i sig selv
[er] en aftale mellem parterne, og er saledes ikke bindende for dem, og den udlgser normalt heller
ikke andre retsvirkninger”.

Den egentlige arsag til, at hensigtserklaeringen ikke er bindende skyldes, at den bestar af konstate-
rende erklaringer. En sadan erklaring defineres af Bryde Andersen (2008: 92), som “en udtalelse,
der forholder sig til et forhold i den ydre verden eller i afgiverens bevidsthed, men som ikke giver
udtryk af at skabe en forpligtigelse”. Der er saledes ikke tale om en viljeserklaring, som binder afgi-
veren til en given forpligtigelse om at gare eller undlade noget. | den agile kontrakt har parterne
bundet sig, og ma saledes falge kontraktens indhold op med handling.

Visse elementer af en hensigtserklaering kan paleegge parterne en bindende forpligtigelse, fx hemme-
ligholdelsesaftaler, afholdelse af forhandlingsomkostninger, konfliktlgsningsbestemmelser, verne-
ting og lovvalg. Sadanne bestemmelser er ikke blot konstaterende, og dets indhold vil derfor have
retsvirkninger for afgiveren. Endvidere vil en hensigtserklaering kunne fa retsvirkninger, safremt af-
giveren har handlet svigagtigt efter AFTL § 30 eller illoyalt, saledes at afgiveren aldrig har haft en
hensigt, som pastaet i hensigtserklaringen. Dette kan i visse situationer medfarer erstatningsansvar

(se en dybdegaende diskussion herom i Bryde Andersen 2015: 33 ff.).

Pa baggrund af den ovenstaende analyse, ma det alt i alt konkluderes, at den agile kontrakts relatio-

nelle bestemmelser efter dansk ret kan indgas med bindende virkning. Dette er pa trods af, at aftalen
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har en lav detaljeringsgrad med hensyn til kravspecifikation, pris og leveringstid. Det ma ligeledes
konkluderes, at det i dansk ret er muligt at konstruere en proaktiv aftale, hvor der er fokus pa kundens
forretningsmaessige behov, saledes at parterne kan fokusere pa at bevare relationen gennem en raekke

relationelle bestemmelser vedrgrende successiv aftaleforhandling.

9.2.4. Successiv aftaleindgaelse

| den agile kontrakt er parterne, nar den relationelle kontrakt er vedtaget, forpligtet til at skulle sam-
arbejde om successiv aftaleindgaelse for de kommende iterationer. Den successive aftaleindgaelse
vedrgrer den specifikationen af de enkelte iterationers ”main terms”, dvs. leverandgrens IT-ydelse,
kundens pengeydelse og den enkelt iterations tidsplan. Aftaleforhandlingen vil tage udgangspunkt i
kundens behovsopgarelse og de relationelle bestemmelser for at parterne holder fokus pa vardiska-
belse. De enkelte iterationer vil i overvejende grad ligne en klassisk vandfaldskontrakt. Denne suc-

cessive proces kan illustreres af nedenstaende figur,

Den relationelle kontrakt vil have betydning i alle projektets faser — under dialogen, kontraktforhand-
lingerne og aftaleindgaelsen og aftaleopfyldelsen. Der er séledes de relationelle bestemmelser, som
er kernen i det hele det agile projekt, og det er ogsa her det agile element skal findes. Det pracise
indhold af rammeaftalen diskuteres naermere i afsnit 10, og indholdet af de iterative kontrakter dis-

kuteres i afsnit 11.

9.2.4.1. Konfliktrisikoen ved den successive aftaleindgaelse
Den successive aftaleforhandling er dog ikke uden juridiske udfordringer. Der vil vere en overve-
jende risiko for, at parterne ikke kan blive enige om en rimelig pris og tidsplan i forhold til en given

og iteration.
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Som udgangspunkt vil uenighederne ikke bevirke, at parterne kan traede ud af aftalen, da aftalen er
bindende. Uberettiget udtraedelse er kontraktbrud. Omvendt vil parterne ikke veere underlagt en egent-
lig kontraheringspligt, hvilket betyder at parterne ikke er forpligtet til at indga en slutkontrakt for hver
iteration, hvis dens indhold ikke er i overensstemmelse med deres forventninger. Parternes forpligti-
gelse til den successive forhandlingsproces ma derfor indskraenkes til en vis loyalitetspligt om at op-
fylde projektets malsatninger inden for de rammer parterne har sat omkring projektet (se en lignende
diskussion herom i Edlund 2012:7).

Det ma saledes antages, at en part i overensstemmelse med den relationelle kontrakts bestemmelser,
har mulighed for at opgive de successive forhandlinger, hvis alle forhandlingerne forliser grundet for
store uenigheder.

En stilstand i dialogen vil i et agilt projekt veere en total fiasko, reaktivt og i det hele taget i strid med
formalet om at bevare relationen i hele projektet. De relationelle bestemmelser bgr saledes indeholde
en reekke proaktive klausuler af strategisk karakter, som forebygger potentielle og opstaede konflik-
ter. Retsdogmatikken er ikke til meget hjelp i denne situation. Det er derfor en tveerfaglig, erhvervs-

juridisk disciplin (Denne problemstilling vil blive diskuteret i afsnit 10).

9.3.Andre aftaleretlige problemer i forbindelse med den agile kontraktstyring

Som omtalt ovenfor giver den successiv aftaleindgaelse anledning til en rakke retlige problemer.
Herudover vil der dog ogsa veere risici for en reekke mere prototypiske aftaleretlige problemstillinger,
som ogsa kan findes i andre aftaleforhold. Disse problemer vedrgrer aftalens manglende formkrav
ved aftalezendringer, aftaleindgaelse ved passivitet og battle of the forms. De successive aftalefor-
handlinger vil alt andet lige forage sandsynligheden for yderligere eskalering af disse konflikter. Den
proaktive kontrakt bgr saledes sgge at forebygge og undga disse risici.

9.3.1. Formkrav

For det farste ligger er en del af risikoen for konflikt i aftalerettens udgangspunkt om formfrihed,
hvor en aftale kan @ndres gennem en mundtlig og/eller skriftlig aftale. Pa den ene side giver dette en
enorm dynamik i aftalerelationen, da parterne frit og ubureaukratisk kan &ndre aftaler. Pa den anden
side kan det i meget dynamiske aftalerelationer give anledning til forvirring omkring hvad parterne
egentlig aftalte og om de overhovedet har aftalt noget. Formfriheden bakkes i dansk ret op ad bevis-
byrdereglen om, at den part, der gar aftalen gaeldende, ma baere bevisbyrden herfor. (Lynge Andersen
& Bo Madsen 2006: 92). Dette giver parterne incitament til at sikre sig klarhed i aftaleforholdet -
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seerligt ved mundtlige aftaler, hvor den part, som vil paberabe sig aftalen, statte ret pa eventuelle
mgdereferater, mailkorrespondance, osv. | et agilt projekt vil en konflikt om formkrav veere reaktiv,
idet malet er at tilfredsstille kundens forretningsmaessige behov, som skaber verdi. Den relationelle

kontrakt ber saledes indeholde nogle proaktive konfliktlgsningsbestemmelser

9.3.2. Aftaleindgaelse ved passivitet

For det andet kan der i udviklingsaftalen meget vel opsta en problematik omkring aftaleindgaelse ved
passivitet. Den juridiske risiko for aftaleindgaelse ved passivitet foreligger, nar en part ikke reklame-
rer inden for rimelig tid over for den anden parts tilbud i overensstemmelse med AFTL §8 4, stk. 2
0g 6, stk. 2. Dette er serligt tilfeeldet ved manglende overholdelse af reklamationspligten ved en
modtaget aftalebekraeftelse (sml. Lynge Andersen & Bo Madsen 2006: 101%0),

Denne juridiske risiko for passivitet ma forventes at vaere ganske betydelig i udviklingsaftaler (se
retspraksis nedenfor 9.3.2.1.) — i serdeleshed hvis der anvendes en agil kontrakt, hvor der er konstant
dialog om kravspecifikationen, og parterne pakraeves at tage beslutninger.

Fra et proaktivt synspunkt er passivitetsreglen ikke serlig velegnet i til agile aftale. Den skaber ganske
vist klarhed og giver incitament til at holde et konstant flow i kommunikationen. Men den er ogsa
firkantet, og den sgger ikke den Igsning, som samlet set er bedst for parterne. Den relationelle kontrakt
bar derfor skabe nogle bedre kommunikative regler. Dette kunne fx vere, ”leverandaren skal straks
give besked til kunden, safremt kunden ikke medvirker som aftalt, eller som der med faje kan for-
ventes. Det pahviler kunden at give skriftlig og begrundet underretning til leverandgren straks, nar
kunden ma forudse, at der vil indtraede risiko for forsinket medvirken” (Langemark, Sgrensen &
Dragsted 2009: 111). Ved at indsatte denne type regler i den relationelle kontrakt give parterne at
steerkt redskab i kontraktstyringen, hvorefter de kan forpligte hinanden til at reklamere, hvis samar-

bejdet ikke er optimalt. Dette vil alt andet lige kunne forebygge en raekke passivitetssituationer.

9.3.2.1.Seerligt om retspraksis

10 5om der skrives, “Hvis en aftale imidlertid har vaeret et godt stykke p3 vej, eller har forhandlingerne vaeret af en s&-

dan beskaffenhed, at den part der sender ordrebekrzftelse, har haft fgje til at antage, at aftale var indgaet, ma ordre-
bekreeftelses som der ikke reklameres mod, kunne binde modparten (...) | forretningsforhold og i forhold mellem par-

ter, der tidligere har haft forbindelse med hinanden, ma reklamationspligt vaere en naturlig pligt”.
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Dommen?! ma anses for at veere et vigtigt praejudikat for aftalestyringen af successive forhandlinger
og genforhandlinger i agile kontrakter og vandfaldskontrakter, hvor parterne lgbende modificerer af-

talen gennem mundtlig eller skriftlig kommunikation.

Dommen bergrte bl.a. et centralt spgrgsmal om aftalestyring i forhold til om gen-
forhandlingen af nogle kraveendringer var blevet vedtaget. FMT (Forsvarets Mate-
rieltjeneste) havde indgaet en aftale med leverandgren, Saab A/S, om udviklingen
af et stort og komplekst it-system (DACCIS). | forbindelse med projektets fase 2
lgb Saab ind i forsinkelse af en milepal, og henvendte sig derfor til FMT med et
gnske om at &ndre kontrakten. Dette var af essentiel betydning for Saab, idet for-
sinkelse gav FMT ret til at ophave hele aftalen. Da forhandlingerne ifalge FMT
ikke havde fart til nogen ny aftale, ophavede de aftalen med Saab. Saab modstred
sig dette. Saab vandt sagen i sg- og handelsretten, men tabte i hgjesteret, hvorefter
de blev demt til at betale FMT erstatning - et svimlende belgb pa 187.100.783 kr.
Hgjesteret fandt i modsatning til sg- og handelsretten ikke grundlag for, at FMT
havde accepteret Saab’s foresliede andringer, “der [er] ikke grundlag for at fastsla
at parterne (...) under forhandlingerne om kontrakten havde aftalt, at de navnte
krav (...) ikke skulle vaere opfyldt ved milepalen” og “det kan hejst legges til
grund, at FMT’s representanter under disse meder lovede at undersege disse
spergsmal nermere, og ved brev (...) tilkendegav FMT over for Saab, at FMT ville
falge kontrakten".

Skal man fglge dommens logik, er aftalen farst indgaet, nar der foreligger klart samtykke, og det
forhold, at en part indvilger i at undersgge et @ndringsforslag, kan ikke bevirke aftaleindgaelse. Det
kan i gvrigt heller ikke medfarer aftaleindgaelse ved passivitet, ligesom det heller ikke bringer uklar-
hed omkring aftalegrundlaget. Pa denne made kan man ogsa sige, at hgjesteret satter den almindelige
bevisbyrdereglen pa spidsen ved at kraeve klare beviser fra den part, som pastar, at parterne har ind-
gaet en aftale. Proaktiv kontraktstyring via anvendelse af tilsvarende bestemmelser, som den beskre-
vet ovenfor i afsnit 9.3.2, ma kunne tenkes at kunne forebygge mange potentielle tvister af lignende

karakter.

11 5ag 309/2010, hgjesterets dom d. 25.april 2013.
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9.3.3. Battle of the forms ved kravspecifikationen

Slutteligt er der i udviklingsaftalen seerlig stor risiko for, at kunden og leverandgren har vedlagt hver
deres modstridende ydelsesbeskrivelser i den samlede aftale om en iteration, hvorefter den aftaleret-
lige tvist “’battle of the forms” opstar. De uoverensstemmende ydelsesbeskrivelser er kundens beskri-
velse af sine forretningsmaessige behov (agil kontrakt), sin udtemmende kravspecifikation (iterative
kontrakt) og leverandgren lgsningsbeskrivelse og detailbeskrivelse, som er udarbejdet pa baggrund
af leverandgrens forstaelse af krav. Juridisk lgses battle of the forms typisk efter princippet i AFTL §
6, stk. 2, hvorefter det sidste vedtagne vilkar/tilbud (hvilket er leverandgrens detailbeskrivelsen) har
forrang (lex-posterior-princip). Leverandgren ma derfor forvente, at kunden reagerer pa uhensigts-
maessige uoverensstemmelser. Som Udsen (2015: 545) argumenterer, er dette dog ikke den rette las-
ning, hvor leverandegrens lgsnings- og detailbeskrivelse har en it-teknisk/faglig form, og hvor leve-
randgren er klar over, at kunden mangler disse kompetencerne til at forsta disse.

Den proaktive kontrakt bar derfor sgge at forebygge battle ofthe forms for at fremme det, der er
gnskeligt for parterne. Dette bgr igen ggres ved at benytte den relationelle kontrakt, som et aktivt

styringsredskab i samarbejdet.

9.4.Diskussion

Som navnt i indledningen til dette afsnit har formalet veeret at foretage en aftaleretlig undersgge af,
hvordan parterne efter dansk aftaleret kan anvende en agil kontrankt som styringsveerktgj i et agilt
IT-projekt, hvori parternes forpligtigelser lgbende konkretiseres i iterationer under hele kontraktens
levetid.

Ud fra de ovenstaende synspunkter synes dansk ret at give gode muligheder for at indga en proaktiv
agil kontrakt. Den agile kontrakt ma dog konstrueres ud fra en serlig aftalekonstruktion, som bestar
af to dele: en relationel kontrakt og en reekke mindre iterative kontrakter. Dette kan illustreres af

figuren nedenfor.

Relationel

P S kontrakt
| . (rammeaftale)
Agil kontrakt I

- ) [terative
kontrakter
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Den farste kontrakt som parterne indgar og binder sig til at opfylde, er en relationshevarende kontrakt,
der indeholder en raeekke adferdsmassige bestemmelser. Samarbejdet styres saledes gennem denne
kontrakt. Formalet heri er dels at sikre at parterne sgger veerdiskabende lgsninger, som bade kommer
kunden og leverandgren til gode ved at opfylde kundens behovsopgerelse, og dels at forebygge po-
tentielle tvister gennem samarbejde.

De naste kontrakter, som parterne indgar er en raekke sma iterative kontrakter, som angiver pris,
kravspecifikation og tidsplan for de enkelte iterationer. Under den relationelle kontrakts rammer vil
der saledes blive udarbejdet adskillige smakontrakter. De iterative kontrakter kan til forveksling ligne
en traditionel kontrakt, men som det vil blive gennemgaet i afsnit 11, vil den have et mere proaktivt
indhold grundet den relationelle kontrakt.

Som det blev diskuteret i afsnit 9.3 ovenfor, er der en raekke aftaleretlige problemer forbundet med
kontraktstyringen i form af formfrihed, aftaleindgaelse ved passivitet og battle of the forms. Parterne
ber derfor indrette den relationelle kontrakts indhold pa en sadan made, at parterne hele tiden kan

forebygge disse problemstillinger.

10. DEN RELATIONELLE KONTRAKT

| dette afsnit vil det blive undersggt, hvordan parterne bar konstruere den relationelle kontrakt, sa
indholdet stemmer overens med gkonomisk teori. Dette er sdledes primzrt en erhvervsjuridisk ana-
lyse, der vil blive foretaget.

I den gkonomiske analyse (i afsnit 4) blev det vist, at de relationelle bestemmelser angar anvendelsen
af vidensdelingsrutiner, komplementere ressourcer, relationsspecifikke investeringer og effektive re-
guleringsrammer. Det er saledes i de relationelle bestemmelser, at de primare muligheder for proak-
tivitet skal findes. Den gkonomiske teori forudsiger, at relationelle bestemmelser vil give parterne
bedre incitamenter til at forebygge potentielle konflikter, lgse opstaede konflikter og skabe forret-
ningsmaessig veerdi i kontrakten. | juridisk forstand er indseettelsen af en relationel kontrakt primaer

konciperingsmaessig, idet der skal sgges at skabe juridisk bindende rammer (jf. afsnit 9 ovenfor).
I afsnit 10.1 vil det blive undersggt, hvordan parterne med fordel kan implementere vidensdelingsru-

tiner og komplementaere ressourcer i aftalen ved at anvende en loyalitetsklausul. I afsnit 10.2. disku-

teres det, hvordan kontrakten kan bruges til at forgge investeringerne i relationsspecifikke aktiver
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saledes, at parterne kan gge potentialet for at skabe veaerdi. | afsnit 10.3. vil det blive diskuteret, hvor-

dan parterne kan lgse opstaede konflikter gennem effektive reguleringsrammer.

10.1. Vidensdelingsrutiner og komplementare ressourcer

| dette afsnit vil der blive argumenteret for at parterne kan anvende loyalitetspligten, som et proaktivt
redskab til at skabe vidensdelingsrutiner og udnytte hinandens komplementere ressourcer.

Den relationelle kontrakt er en rammeaftale og skal gelde i hele kontraktforlgbet. Det er derfor vig-
tigt, at den benyttes som et aktivt juridisk styringsveerktgj, og ikke kun som et tvistlgsningsdokument
I retssager. Loyalitetspligten vil veere velegnet til dette, idet den efter dansk ret er en almindelig an-
erkendt obligationsretlig grundsetning, som satter en kvalitativ standard for parternes handlinger i
kontrakten (dvs. en adfeerdsmalestok i form af culpa in contractu). Loyalitetspligten har endvidere

den fordel, at det er almindeligt at anvende den i bade aftalefortolkning savel som aftaleudfyldning.

10.1.1. Anvendelse af loyalitetspligten

Loyalitetspligten paleegger helt overordnet parterne at optreede loyalt over for hinanden, jf. Bryde
Andersen & Lookofsky (2009: 67). Loyalitetsforpligtigelsen er dog ikke helt uproblematisk. P& den
ene side er det i dansk ret en etableret grundsatning, ligesom den ogsa er internationalt anerkendt, i
civil law-traditionen (eksempelvis ”Treu und Glauben” og “bonne foi”’) og i common law-traditionen
(”good faith and fair dealing”). Pa den anden side er dens retsvirkninger vage og uklare. Den opfat-
telse sdledes som en accessorisk biforpligtigelse med ringe forudsigelighed (lbid.). Det kan have den
ubekvemme konsekvens, at parternes samarbejde kan stagnerer, safremt de ikke er klare over, hvilke
handlinger loyalitetspligtens paleegger parterne at foretage. Denne tvivl vil kunne afklares gennem en
loyalitetsklausul (fx Sund-Norrgard et al. 2015: 199). Et eksempel pa en sadan klausul kunne lyde,

Parterne skal samarbejde med en positiv, professionel samt ansvarlig holdning og
hver iszer yde en betydelig indsats for at opna det bedst mulige resultat. Parterne
skal herunder loyalt deltage i den aftalte samarbejdsorganisation samt udvise den
fleksibilitet, der ma anses for rimelig og seedvanlig ved gennemfarelsen af et itera-
tivt projekt som det foreliggende.

Parterne skal lgbende informere hinanden om ethvert forhold, som skannes at have
betydning for gennemfarelse af et hensigtsmaessigt kontraktforlgb. Herunder skal

50



de loyalt udveksle information, data og dokumentation, der er relevant for kontrak-
tens opfyldelse. (Jf. den agile kontrakt, 03i, i Langemark et al. 2009: 158 f.)*2

En sadan klausul vil sikre, at loyalitetspligten ikke blot er en biforpligtigelse, men en faktisk hoved-
forpligtigelse, som skal opfyldes pa samme made som enhver anden forpligtigelse, og som parterne
kan anvende aktivt i deres kontraktstyring. Med udgangspunkt i en loyalitetsklausul vil parterne der-

for kunne fremme vidensdeling og komplementaritet.

10.1.2. Loyalitetspligten og aftalefortolkning

En loyalitetsklausul vil sikre, at aftalens indhold skal fortolkes i overensstemmelse hermed. | det agile
projekt vil den relationelle aftale typisk indeholde en formalsbestemmelse, som anfarer, at parterne
skal samarbejde om at opfylde kundens forretningsmaessige behov inden for projektets gkonomiske,
tidsmaessige, kvalitative rammer og sa videre. Da loyalitetsprincippets indhold almindeligvis modifi-
ceres efter aftalens naturalia negotii, ma dette betyde, at aftalens formalsbestemmelse skal fortolkes
i overensstemmelse med loyalitetsbestemmelsen. Dermed vil loyal opfyldelse af kontrakten alt andet
lige skulle vurderes ud fra en formalsfortolkning (se nzermere herom, Lynge Andersen & Bo Madsen
2006: 444). Formalshestemmelsen og loyalitetsklausulen vil derfor tilsammen bevirke, at parternes

relationelle kontrakt om successiv aftaleforhandling underlaegges en hgj grad af loyalitetspligt.

10.1.3. Loyalitetspligten og aftaleudfyldningen
Loyalitetsklausulen vil endvidere sikre, at de almindelige obligationsretlige grundsatninger om loy-
alitetspligt tages i brug aktivt. | forhold til at etablere vidensdelingsrutiner og komplementaritet er

loyalitetspligten efter dansk ret et ganske nyttig og relevant.

For det farste indebarer loyalitetspligten efter den almindelige obligationsret en pligt til samarbejde
og omsorg. Dermed er parterne forpligtet til at drage omsorg for hinandens interesser (Bryder Ander-
sen & Lookofsky 2009: 68).

Endvidere paleegges leverandgren en almindelig radgivningsforpligtigelse, hvorefter radgivningen
skal gives ud fra en almindelig god indsats, saledes at kvaliteten males i forhold til professionens

12 Denne anvendte klausul er blot et eksempel. Og s&fremt der er behov for at indsaette specifikke forpligtigelser til
parternes adfeerd grundet samarbejdets szerlige behov, bgr der tages hgjde herfor.
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standarder, jf. Bryde Andersen & Lookofsky (2009: 326), Karstoft (2013: 328) og fx U 1974.557 H*3,
| udviklingsaftalen indeberer radgivningsforpligtigelsen i serdeleshed, at leverandaren skal veere
med til at tilretteleegge en hensigtsmaessig tidsplan og pris for projektet, samt at leverandgren skal
have viden pa brancheniveau om det, der radgives om (sml. Karstoft 2013: 328). Radgivningsforplig-
tigelsen klausuleres normalt direkte i kontrakten!4. I denne forbindelse er det i IT-branchen normalt
at indseette en klausul om, at leverandgren overholder god I1T-skik, dvs. overholdelse af branchestan-
darder®,

| forbindelse med radgivningen vil leverandgren veere bundet til en loyal oplysningspligt, som i IT-
sammenhange ma indebzre, at leverandaren skal oplyse kunden om forhold der er af betydning for
denne, og som kunden ikke selv havde kendskab til. Nar leverandgren afgiver lgfter, garantier og
tilskrivninger er denne forpligtet til at overholde dette, jf. princippet i KBL 88§ 76, stk. 1, nr. 1 og 75
a, stk. 2, nr. 3

Det er endvidere almindeligt antaget, at leverandgren paleegges en vejlednings- og fraradningspligt,
hvorefter kunden kan forvente en forsvarlig vejledning hhv. fraradning under forhandlingerne, afta-
leindgaelsen og leveringen. Herudover ma kunden forvente brugsvejledninger eller instruktioner for
at kunne anvende IT-systemet, jf. fx Sg- og handelsrettens dom af 21. juni 2007%°.

Den baggrundsretlige loyalitetsforpligtigelse vil ligeledes give kunden ret til at eendre allerede ind-
gaede iterative kontrakter, safremt dette ikke medfarer leverandgren omkostninger (se en uddybende
analyse i Karstoft 2013 og Udsen 2015). Udgangspunktet om aftalers bindende virkning ma dog -
selv i agile aftaler — antages at veere det geeldende princip, hvorefter kundens ret til aftaleseendringer
kan have sine begransninger. For at sikre mod konflikter om, hvorvidt en der foreligger en s&ndrings-
ret eller ej, vil loyalitetsklausulen palaegge parterne en forpligtigelse til at varetage hinandens interes-
ser grundet omsorgspligten.

13| sagen gjorde domstolen det klart, at en leverandgrs mangelfulde levering af et IT-system ikke kunne undskyldes med
den begrundelse, at han ikke havde kendskab og ekspertise til markedets nyeste teknologi. Kunden var derfor berettiget
til at haeve aftalen og kraeve erstatning herfor.

14 5e j03, pkt. 6 (Langemark et al. 2009: 162)

15 Dette fremgar fx af i03, pkt. 23.2, “Leverandgren garanterer, at leverandgrens leverancer og ydelser er udfgrt i over-
ensstemmelse med god IT-skik og radgiverskik”

16 Dommen angik en IT-leverandgr, som ikke havde vejledt kunden (en VVS-installationsvirksomhed) om IT-systemets
forskellige prisberegningsfunktioner. Da kunden fik kenskab til de forskellige beregningsfunktioner havde de allerede
lidt et tab pa omkring 570.000 kr. S@- og handelsretten palagde IT-leverandgren ansvaret herfor, og henviste til at de
havde undladt at ggre opmaerksom pa funktionerne (dvs. tilsidesat deres vejledningspligt). Der var dog udvist en sadan
grad af egen skyld (da beregningsfunktionerne dukkede op i et “pop up-vindue”), saledes at erstatningsansvaret bort-
faldt.
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Som det fremgar af analysen, vil en loyalitetsklausul med fordel kunne anvendes, som et redskab til
at forgge vidensdeling og udnyttelse af komplementeere ressourcer. Parterne forpligter sig til loyalt at
samarbejde om at opfylde aftalens formal, ligesom parternes successive aftaleindgaelse skal ske pa
baggrund af loyalitetspligtens mange facetter, dvs. samarbejds-, omsorgs-, radgivnings-, oplysnings-
, vejlednings-, fraradnings-, og @ndringspligt. Aktiv anvendelse af loyalitetspligten gennem en loya-
litetsklausul giver derfor klarhed i parternes samarbejdsorganisation, ligesom parterne forpligtes til

at anvende den aktivt i kontraktstyringen.

10.2. Relationsspecifikke investeringer

Ud over anvendelsen af loyalitetspligten, vil et effektivt samarbejde ud fra gkonomisk teori forud-
seette relationsspecifikke investeringer, som bidrager til at skabe relationsrente. Dette indebeerer, at
parterne afholder en reekke udgifter, og det er derfor op til kontrakten at forpligte parterne til netop at

foretage disse investeringer, jf. afsnit 6.1. om kontraktens safeguardingfunktion.

| agile kontrakter vil parterne saledes skulle investere i foranstaltninger, der forgger vidensdelingsru-
tinerne og komplementariteten. Parterne vil skulle investere i kontraktstyring med henblik pa at sikre,
at aftalens bestemmelser benyttes fuldt ud i hele projektet. Dette er for at undga, at kontrakten ikke
kun tages frem i konfliktsituationer, men ogsa benyttes som et proaktivt verdiskabende redskab ved
stringent handhave aftalens indhold®’,

| denne forbindelse er det almindeligt at investere i en styregruppe, som har til formal at sikre, at
kundens og leverandgrens interesser hele tiden opfyldes*®.

Den relationelle kontrakt kan ogsa anvende bestemmelser om teambuilding, workshops, uddannelse
og kurser. Den agile kontrakt bar saledes forpligte parterne til at leve op til et nermere bestemt ud-
dannelses- eller erfaringsniveau i hele projektets levetid®®.

Den relationelle kontrakt kan ligeledes forpligtige parterne til at investere i feelles gkonomisk styring.
Dette er for at sikre, at parterne har gkonomiske incitamenter til at fortseette med at samarbejde og
sgge tvistforebyggelse samt vaerdiskabelse. Med dbne regnskaber vil parterne endvidere ikke have

17 Et eksempel pa en sddan klausul omkring kontraktstyring kan fx findes i Tvarng (2013: 256), ”Parterne har som mal,
at efterleve de i feellesskab fastlagte rammer for samarbejdet ved at anvende den agile kontrakt som aktivt redskab for
projektet”

18 Ex, ”Det overordnede ansvar for at aftalens malsaetning efterleves varetages af en styregruppe, der bestar af reprae-
sentanter for kunden og leverandgren. Parterne udarbejder i faellesskab forretningsorden, der afspejler den agile aftales
indhold, for styregruppen pa den fgrste workshop” (sml. Ibid.: 255).

19 Fx, ”Parterne forpligter sig til at uddanne sével ledelse, administration, in-house og eksterne advokater og konsulen-
ter i aftalens indhold, omfang og forpligtigelser gennem startkursus og Igbende kurser” (lbid.: 256).
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incitament til at foretage trusler om hold-up, idet den asymmetriske information udlignes, jf. afsnit
6.1%.

| agile projekter er det normalt, at IT-leverandgrens og kundens personale arbejder sammen i teet
dialog, hvorfor kontrakten ogsa kan indeholde bestemmelser om deling af felles arbejdslokaler, li-
gesom kunden skal have en beslutningskompetent medarbejde til at sidde i sammen lokale som leve-
randgren. Dette forgger vidensdelingen og komplementariteten markant.

Parterne kan ogsa aftale en fast mgdefrekvens pa ledelsesniveau med henblik pa at holde den succes-

sive aftaleindgaelse i et konstant flow.

Disse klausuler vil alt andet lige skulle fortolkes i overensstemmelse med loyalitetsklausulen og med
den agile kontrakts formalsbestemmelse. Parternes vil derfor klart forpligtige parterne til at handle i
overensstemmelse hermed. Det er klare proaktive tiltag, idet sandsynligheden for konflikter vedrg-
rende &ndringer, mangler, forsinkelse, priser, leveringstider, osv. vil blive minimeret, som falge af

de relationelle investeringer.

10.3. Effektive reguleringsrammer

Den relationelle kontrakt kan gare meget for at forebygge problemer, men det ma ogsa erkendes, at
ikke alle problemer kan undgas. Den gkonomiske teori forudsiger, at det er transaktionsomkost-
ningsminimerende, safremt parterne i en agil aftale kan implementere topartsregulering frem for tre-
partsregulering. | forhold til aftalens implementering af vidensdelingsrutiner, komplementaritet og
relationsspecifikke investeringer vil det vaere en fuldstaendig erhvervsmassig fiasko, safremt parterne
ved farste lejlighed sggte tvisten lgst i retten. Dette ville veere en enorm reaktiv lgsning. Det bar her
bemeerkes, at der i agile aftaler er stor sandsynlighed for, at leverandgren kommer til at aflevere ite-
rationer fyldt med mangler, som lgbende dukker op ved ibrugtagning. Leverandgren vil endvidere
ogsa bere en hgj risiko for forsinkelse, hvis tidsplanen er for optimistisk fastlagt.

| sadanne tilfeelde er det vigtigt med en proaktiv bestemmelse om loyal ansvarsdeling, der sgger at

bevare fokus pa den forretningsmaessige veerdi, som relationen kan opna ved samarbejde, frem for

20 Fx, ”Der er fuld dbenhed om projektets gkonomi — bade om timer, materialer og teknisk udstyr, mv. Alle parter skal
medvirke til at optimere egen og partners forretning. Alle parter anerkender, at parterne har forskellige gkonomiske
formal med og afkast af projektet. Alle parter anerkender, at information skal veere tilgeengelig, fordi det skaber gen-
nemsigtighed og dermed tillid og tiltro” (Ibid. 269).
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trusler om sagsanlaeg. 2! Loyalitetsklausulen vil i denne sammenhang have en gennemslagskraft, idet
parterne i det mindste ma forsgge at finde en optimal Igsning.

En sadan loyal ansvarsdeling, betyder i praksis, at safremt en part ifalder et erstatningsansvar vil han
skulle betale erstatning efter de almindelige principper om erstatning inden for kontrakt. Men samti-
digt er begge parter forpligtet til i feellesskab at finde den omkostningsminimerende lgsning. Her vil
bestemmelsen om gkonomistyring have stor effekt, idet parternes faelles gkonomi er abne, saledes at
de kan overvage hinandens tabsbegransningsforseg, og koordinere hinandens adferd herefter. En
part kan risikere at ifalde erstatningsansvar under i den relationelle kontrakt savel som i en af resul-

tatkontrakterne for iterationerne??.

Safremt der opstar uenigheder herom, er det almindeligt i agile projekter, at aftalen indeholder en
konfliktlgsningsbestemmelse, som ikke starter med at involvere en retssag eller voldgift. Konflikten
bar sgges lgst gennem de gkonomiske incitamenter, som gkonomistyringen, loyalitetsforpligtigelsen
og samarbejdsorganisationen giver. Anvendelsen af alternative tvistlgsningsklausuler (ogsa forkortet
”ADR”), er fra et gkonomisk perspektiv den rette lasning. Bestemmelsen kan opstille nogle procedu-
rer for, hvordan tvister skal sgges lgst. Sadanne procedurer forpligte parterne til at ga igennem for-
skellige forhandlingsfaser. Farste fase kan fx veere at lgse tvisten ved dialog mellem de projektledere,
hvori tvisten er opstaet, anden fase kan vere inddragelse af styregruppen, tredje fase kan inddrage en
mediator og endeligt kan sidste fase involvere voldgiftsretten eller domstolen. 3

Nar aftalens konfliktlgsningsbestemmelser udarbejdes i overensstemmelse med den gkonomiske teori
omkring effektive reguleringsrammer, vil aftalen fa et mere proaktivt indhold, sa relationen bevares,

retssager undgas og gkonomiske tab minimeres.

21 Fx, ”De enkelte parter er alene ansvarlige for egne fejl og forssmmelser, men alle parter forpligter sig til at finde den
optimale Igsning for at rette/neutralisere fejl” (Ibid. 272).

22 Ansvarsgrundlaget for den relationelle kontrakt er som udgangspunkt culpaansvaret, hvor parterne skal handle efter
den standard, som defineres neermere i kontrakten og efter loyalitetsbetragtningerne (jf. afsnit 10.1 ovenfor). | selve de
vandfaldskontrakerne for hver iteration, vil leverandgren vaere underlagt et skaerpet culpaansvar, dvs. professionsan-
svaret. Hermed er leverandgren forpligtet til at handle efter professionens malestok — altsa efter den standard en “bo-
nus pater” leverandgr ville have holdt. Hertil kan eventuelle Igfter i kontrakten spille en rolle: Kunden ma saledes ac-
ceptere smdfejl, der ikke er forsaget af culpgse forhold hos leverandgren. Safremt leverandgren garanterer funktiona-
litet, vil dette blive bedgmt som et objektivt ansvar, mens vurderinger vil underlagt professionsansvaret (se Bryde An-
dersen & Lookoksky 2006: 326 ff., Bryde Andersen 2005, afsnit 22.6.b). Det almindelige erstatningsansvar inden for
kontrakt ma i henhold til iterationerne — nar aftalen fastholdes — veere erstatning op til den positive opfyldelsesinteresse,
dvs. erstatning safremt aftalen blev rigtigt opfyldt.

23 En endnu mere detaljeret konfliktlgsningsbestemmelse kan findes hos i Bilag 1, jf. Tvarng (2011: 166). Denne bestem-
melse er efter forfatterens mening en god tvistlgsningsklausul, som med fordel kan anvendes i agile IT-projekter. Kon-
fliktlgsningsbestemmelsen er skrevet til byggebranchens partneringaftaler, men den kan modificeres til agile IT-aftaler.
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10.3.1. Aftalens opher — opsigelse og ophzvelse

Det vil ikke altid veere muligt at bevare parternes forstar de skonomiske incitamenter til at fortseette
IT-projektet, ligesom tilliden til samarbejdet kan veere forsvundet. | disse tilfeelde kan aftalen opharer
i form af enten opsigelse eller ophavelse?*. Dette vil veere reaktive handlinger, da de proaktive mu-
ligheder for at bevare relationen (vidensdelingsrutinerne, komplementere ressourcer, effektive regu-
leringsrammer og relationsspecifikke investeringer) forglemmes eller ignoreres.

Rent juridisk er udgangspunktet, at en aftale er bindende, og skal overholdes. Parterne kan dog for
det farste have en mulighed for at treede ud af aftalen ved opsigelse. | det tilfeelde at den agile aftale
er uden tidshegraensning, vil parterne kunne treede ud af aftalen med et passende varsel?®. De fleste
aftaler vil dog vere tidsbegraensede og opsigelse kraever derfor hjemmel i aftalen. Safremt det er
muligt at opsige aftalen, ber det overvejes af gkonomiske arsager, hvor langt varslet skal vaere, og om
der skal gives godtgarelse for de relationsspecifikke investeringer. Den part der patager sig investe-
ringerne, vil lgbe en stor risiko ved en opsigelsesadgang. Og for at fremme incitamenterne til relati-
onsspecifikke investeringer ber opsigelsesvarslet veere langt.

I det tilfeelde aftalen kan opheaeves som faglge vaesentlig misligholdelse, vil ophaevelsen kun have virk-
ning for fremtidige iterationer, dvs. ”ex nunc”, hvilket er obligationsrettens almindelige grundregel
for vaerksleje og dermed ogsa agile kontrakter (se herom Bryde Andersen & Lookofsky 2006: 208).
Ofte vil vaesentlig misligholdelse bevirke erstatningsansvar, safremt dansk rets almindelige betingel-
ser for inden for kontrakt er opfyldt. Safremt dette er tilfeeldet kan den part, der ophaver aftalen,
kreeve erstatning op til den positive opfyldelsesinteresse (som om aftalen blev behgrigt opfyldt) eller
op til den negative kontraktinteresse (som om aftalen ikke blev indgaet). (Se samme diskussion hos
Edlund 2011: 592)

| forbindelse med den relationelle kontrakt er spgrgsmalet, hvad en part kan kreeve erstattet safremt
der ikke er aftalt nogle iterationer, dvs. priser, kravspecifikation og leveringstider. Det vil derfor af

praktiske arsager ikke vaere muligt kreeve positiv opfyldelsesinteresse, da ingen kender vardien af

24 Endvidere foreligger der ogsé den mulighed, at en part naegter at opfylde resten af aftalen (uberettiget annullation),
hvilket alt andet lige ma vaere erstatningspadragende i form af positiv opfyldelsesinteresse, dog med en almindelige
obligationsretlig tabsbegraensningspligt.

25 Dette princip udtrykkes klart i DCFR IIl. — 1:109 (2), “Where, in a case involving continuous or periodic performance
of a contractual obligation, the terms of the contract do not say when the contractual relationship is to end or say that
it will never end, it may be terminated by either party by giving a reasonable period of notice. In assessing whether a
period of notice is reasonable, regard may be had to the interval between performances or counter-performances.”
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rigtig opfyldelse. Hermed vil erstatningen anga den negative kontraktinteresse, som efter omstaendig-
hederne vil vaere omkostninger i forbindelse med kontraheringen, osv. Omvendt vil det veere muligt

at kreeve erstatning af den positive opfyldelsesinteresse for de aftalte iterationer.

Som sagt vil ophgr af det agile samarbejde vere en reaktiv lgsning. Parterne bear derfor ikke indga en
agil aftale, safremt de ser det som en mulighed, at projektet ikke bliver en succes. Hvis de ser det som
en reel mulighed for at skille sig af med sin kontraktpart grundet ophaevelses- eller opsigelsesadgang,
bar de fra begyndelsen anvende den traditionelle vandfaldskontrakt, hvor relationen alligevel holdes

i en armslaengde.

11. DE ITERATIVE KONTRAKTER

I dette afsnit vil det blive undersggt, hvordan sammenspillet i agile kontrakts relationelle bestemmel-
ser kan pavirke indholdet af de iterative kontrakter i en mere proaktiv retning.

De aftalte iterationer vil i overvejende grad have en reaktiv karakter grundet den traditionelle juridiske
made at skrive kontrakter pa. Saledes er fokus primart pa klassiske risikospgrgsmal i form af mislig-
holdelse, misligholdelsesbefajelser og erstatning, safremt det aftalte resultat ikke opfyldes. Da par-
terne i en agil kontrakt har indgaet en aftale om de relationelle bestemmelser vil der dog vere rig
mulighed for at implementere en reekke proaktive bestemmelser i resultatkontrakterne for de enkelte
iterationer.

I afsnit 11.1. udfares en retsdogmatisk analyse af det baggrundsretlige grundlag for udviklingsydel-
sen, som parternes ydelser underlaegges. | afsnit 11.2. vil der blive foretaget en retsdogmatisk analyse
af kundens pengeydelse, og herefter undersggt, hvorvidt de relationelle bestemmelser kan pavirke
aftalens indhold i en mere proaktiv retning. | afsnit 11.3. og 11.4. vil der blive foretaget en lignende
analyse for henholdsvis leverandgrens realydelse og parternes misligholdelses- og erstatningsbefg-

jelser.

11.1. Udviklingsaftalens baggrundsretlige regulering

Som nzavnt ovenfor har dette afsnit til formal at identificere, hvilket baggrundsretligt grundlag ud-
viklingsaftalen er underlagt. Udviklingsaftalens ydelse bestar ofte af en raekke blandede ydelser i

form af enten kab, bestillingskab og vaerksleje, saledes at retsgrundlaget er forskelligt.
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11.1.1. Kab eller veerksleje

| det tilfeelde hvor it-leverandgren overdrager et formuegode mod et pengevederlag er der tale om et
kab, saledes at transaktionen reguleres af KBL. Software (programmer, spil, osv.) betragtes ogsa som
et formuegode (Udsen 2014: 496). Bestillingskab — dvs. genstande som farst skal fremstilles — regu-
leres ogsa af kebeloven. Dette gelder dog kun, nér ”den overvejende del af de for fremstillingen
nedvendige materialer skal ydes af den, der har pataget sig fremstillingen” (KBL § 2, stk. 1, 2. pkt.).
Dette rejser et vaesentligt spergsmal om, hvilke “materialer” der indgar i udviklingen af software.
Udsen (2014: 541f) sondrer mellem “’standardprogrammel” og ’nye programkomponenter”. Der fo-
religger saledes et bestillingskab, nar et standardprogrammel (som jo er et formuegode) skal tilpasses
gennem tilknytningen af nye programkomponenter. Kgbeloven finder derfor anvendelse, nar stan-
dardprogrammet efter tilpasningen udger den overvejende del af fremstillingen. Modsgtningsvist vil
kebeloven ikke finde anvendelse, nar den overvejende del udger udviklingen af nye komponenter
(KBL 8 2 modsetningsvist).

Nar leverandgren skal praestere et arbejdsresultat, finder reglerne om veerksleje anvendelse. Varksleje
er en aftale, hvor den ene part forpligter sig til mod vederlag at frembringe et arbejdsresultat for den
anden part. | vurderingen af veerksleje er det afggrende punkt selve tjenesteydelsen, hvorved leveran-
daren stiller sine medarbejdere til radighed for kunden med henblik pa at opna et arbejdsresultat (Ud-
sen 2014: 641, Karstoft 2013: 319). Verksleje reguleres af almindelige obligationsretlige grundsaet-

ninger.

11.1.2. Blandede kontrakter

Nar aftalen indeholder et element af kab og vearksleje, vil der opsta det problem om, hvorvidt aftalen
skal opdeles i mindre dele saledes, at hver del udfyldes med afszt i hvert sit retsgrundlag (dvs. en
kabsdel = kabeloven og verksleje-/tjenesteyderdel = obligationsretlige grundsetninger), eller om
kontrakten blot udfyldes med afseet enten i kabeloven eller i reglerne om varksleje. Problemstillingen
har praktiske dimensioner for iudviklingsaftalen, idet kabeloven (selvom den er en kodificeret udgave
af obligationsretten) i visse tilfeelde vil afvige fra almindelige obligationsretlige grundsatninger.

Det obligationsretlige udgangspunkt er her, at kontraktens vaesentligste del bestemmer retsgrundlaget.

Den vasentligste del ma ikke forveksles med den prismassigt stgrste del af aftalen, jf. princippet i U
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2010.332 @%. Vasentlighedskriteriet er i stedet den karakteristiske ydelse — den kabte kompetencen
om man vil - som er den vesentlige del af aftalen. Safremt det ikke er muligt at klarlegge, hvilken
del af aftalen som er veesentlig, bar parterne overveje om ikke de finder det mest hensigtsmaessigt at
opdele aftalen i en kabsdel og en tjenesteyderdel (sml. Karstoft 2013: 319 og DCFR 1. 1:107(2):
Mixed Contracts).

| udviklingsaftaler er det selve det IT-tekniske arbejde, som er den vasentligste ydelse — og altsa ikke
leverandgrens keb af standardprogrammel og hardware. Som udgangspunkt skal udviklingsaftalen

vil derfor vurderes ud fra veerkslejereglerne.

11.2. Pengeydelsen

I dette afsnit vil det blive undersggt om den baggrundsretlige lgsning er tilfredsstillende for parterne
i en agil kontrakt eller om parterne bgr sgge en mere hensigtsmaessig lgsning. Prisen er et af de cen-
trale emner i kontrakten, og i IACCM’s undersegelse ligger pris og betaling pa henholdsvist 6.- og
9.-pladsen over de vigtigste punkter i kontrakten (se afsnit 2). Pengeydelsen ber derfor styres gennem

proaktive Klausuler, der giver incitamenter til at fortsette et godt samarbejde.

11.2.1. Baggrundsretten om prisfastsettelsen

Den baggrundsretlige prisfastsattelse ma formodes at veere praeget af stor juridisk uforudsigelighed.
KBL § 5 fastslar, at keberen skal betale et skensmassigt rimeligt belgb, nar prisen ikke er aftalt, *for
sd vidt dette ikke anses for ubilligt”. KBL § 72 angiver (i forbrugerkeb), at den gangse pris” — altsa
markedsprisen - pa aftaletidspunktet indgar i prisberegningen. I den almindelige obligationsret vur-
deres prisen pa baggrund af (1) parternes “hypotetiske aftale”, dvs. den aftale, som de ville have
forhandlet sig frem til, (2) markedsprisen og (3) en rimelig pris (Bryde Andersen & Lookofsky 2009:
100f). Bade CISG og Unidroit Principles anvender ogs& markedsprisen?’. Det ma derfor formodes, at

markedsprisen farst og fremmest lzegges til grund for prisen i dansk ret. | forhold til udviklingsaftaler

26 Dommen vedrgrer netop det spgrgsmal om KBL skal finde anvendelse i en aftale, som har en "kgbsdel” og en "tjene-
steyderdel”. Aftalen angik "levering og installering” af nogle rullegitre i en butik for at sikre mod indbrud. Leveringen af
rullegitrende angik kgbsdelen. Installationen af rullegitrende var en tjenesteydelse. Rent vaerdimaessigt var kpbsdelen
hgjest. Da der nogle ar senere blev begaet indbrud i butikken, som fglge af slgers mangelfulde installation, gjorde
kunden et erstatningskrav geeldende mod salger. Selger argumenterede for, at der er tale om kgb, og at reklamanti-
onsfristen pa 2 ar var udlgbet. Domstolen udtalte, at aftalens forudszetning var leverandgrens viden om, hvordan rul-
legitrende skulle installeres. Derfor kunne KBL ikke finde anvendelse. | stedet skulle foraeldelsesloven — med en 3-arig
reklamationsfrist — benyttes.

27 Henholdsvist CISG art. 55 og Unidroit Principles art. 5.1.7(1)
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kan det veere sveert — vis ikke umuligt - at bestemme markedsprisen helt ngjagtigt, hvor priserne
svinger og hvor der er tale om specialiseret teknologi og —viden.

11.2.1.1. Retspraksis (om skansmaessig prisfastsattelse)

| de sarlige tilfeelde hvor en aftale er indgaet pa baggrund af en skensmaessig vurdering af prisen, og
hvor prisen efterfalgende skal forhandles endeligt pa plads, ma leverandgren som udgangspunkt beere
risikoen for, at prisen efterfalgende afviger vaesentligt fra estimatet, jf. U 1985.334.H.

Dommen angik en konfektionsvirksomhed, K, som skulle have tilvirket et stykke
standardprogrammel hos leveranderen, L, sdledes at det var tilpasset K’s serlige
behov. Prisen for dette var skensmaessigt fastsat til at ligge mellem 40.000 — 80.000
kr. Dog ville prisen blive fastsat endeligt efter kontraktens underskrift. L lod en
underleverandgr sta for tilvirkningen. De efterfglgende beregninger viste, at om-
kostningerne for tilvirkningen ville blive omkring 400.000 kr. K ville herefter er-
klere aftalen ugyldig. Ifelge hgjesteret var L naermest til at bere risikoen for at
aftalens prismaessige forudsatninger bristede. Det blev lagt til grund herfor, at B’s
behov var klare for L pa kontraheringstidspunktet, og at L ikke havde foretaget
nogen nermere undersegelser vedrerende opfyldelsen af K’s behov. L havde der-

med tilsidesat sin loyale oplysningspligt. K var berettiget til at haeve aftalen.

Som det fremgar af dommen, er der en teet sammenhang mellem leverandgrens skansmaessige fast-
seettelse af prisen og hans loyale oplysningspligt. Leverandgren ma derfor forventes at have begraen-
sede muligheder for at satte prisen op, nar han har fastsat prisen skansmaessigt. Det samme ma gere

sig geeldende, nar prisen er knyttet til det anvendte tidsforbrug.

11.2.2. Proaktiv aftalestyring

Den baggrundsretlige Igsning synes ikke at veere egnet til en proaktiv agil kontrakt, idet den sgger at
klarleegge prisen gennem vage reaktive regler. Parterne bar i stedet benytte sig af deres aftalefrihed
til at fastseette en prisstruktur, der giver parterne gkonomiske incitamenter til at feellesoptimere i over-

ensstemmelse med kundens forretningsmaessige behov samt den relationelle kontrakts indhold. Par-
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terne skal her have in mente, at kunden i det agile projekt kaber leverandgrens kompetencer og der-
med ikke en feerdigudviklet lgsning. En hard fokus pa lave priser vil fokusere pa kvantitet og ikke
kvalitet. Og omvendt - en for hgj pris kan gdeleegge kundens forretningsmaessige interesse i projektet.
Som det blev naevnt ovenfor i afsnit 10.2, vil den relationelle aftale indeholde bestemmelser om gko-
nomistyring og dbne regnskaber. Parterne vil derfor med rette kunne fastsatte prisen efter medgaet
tid (altsa timelgn) og eventuelt med en maksimalpris eller en skansmaessig prisfastsattelse, jf. dog
leverandgrens loyale oplysningspligt samt U.1985.334 H (se afsnittet ovenfor).

Parterne vil med felles gkonomistyring hele tiden kunne overvage processen og gkonomien, og sa-
ledes sikre sig, at iterationerne er finansieret samt at leverandgren nar sine mal inden for de gkono-
miske rammer. Det kan endvidere aftales, at leverandgren skal sgrge for at forbruget holdes inden for
de estimerde rammer?®, For at give leverandgren incitament til at feerdiggere iterationen hurtigere og
billigere end beregnet kan der aftales en bonusordning, saledes at parterne kan dele de sparede om-

kostninger mellem sig.

Det ma alt i alt konkluderes, at den baggrundsretlige lgsning er af primeer reaktiv karakter, som sgger
at fastlaegge prisen gennem statiske regler. Dette er ikke i parternes relationsbevarende interesse, hvor
der sgges fellesoptimering og win-win situationer. Parterne bar i stedet konstruere en prismodel, som
kan kvalificeres af gkonomisk teori gennem eksempelvis incitamenter (feelles gkonomistyring og
overvagning af ressourceforbrug), saledes at hver enkelt iteration ligger inden for budgettets rammer.

11.3. Realydelsen

I dette afsnit vil det blive undersggt, hvorledes den baggrundsretlige regulering af leverandgrens re-
alydelse er tilfredsstillende fra et proaktivt perspektiv eller om parterne bgr sgge mod aftalestyring.
Der vil farst blive foretaget en retsdogmatisk analyse af parternes baggrundsretlige retsstilling, hvor-
efter det vil blive diskuteret om baggrundsrettens udgangspunkt skal fraviges ved aftale i en mere
proaktiv retning. Den baggrundsretlige regulering af realydelsen har fokus pa opfyldelse, mislighol-
delse og misligholdelsesbefgjelser. Misligholdelsesbefgjelserne diskuteres dog seerskilt i afsnit 10.4

nedenfor.

28 En bestemmelse kunne fx lyde, “leverandgren skal styre sit ressourceforbrug sdledes, at leverancebeskrivelsen opfyl-
des, uden at maksimalprisen overskrides. Maksimalprisen ma ikke overskrides uden kundens forudgaende godkendelse.
Opstar der risiko for, at maksimalprisen vil blive naet fgr projektets faerdigggrelse, skal leverandgren omgaende orien-
tere kunden herom og foresla relevante tiltag til imgdegaelse af denne risiko. (Langemark et al. 2009: 174)
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11.3.1. Baggrundsretten

Nar den successive aftaleindgaelse ferer frem til en udtemmende kravspecificering af en enkelt ite-
ration, vil leverandgren - i et retsdogmatisk gjesmed — vaere underlagt en resultatforpligtigelse. En
resultatforpligtigelsen bevirker, at leverandgren skal na et aftalt slutresultat, hvorimod indsatsforplig-
tigelsen paleegger leverandgren skal gare sit bedste inden for en bestemt eller ubestemt tidsperiode.
Safremt et gnsket resultat ikke opnas ved en indsatsforpligtigelsen, vil dette ikke bringe modparten i
misligholdelse. Det modsatte er tilfeeldet ved resultatforpligtigelsen, hvor ikke-opfyldelse af det af-
talte resultat bevirker misligholdelse (se nermere diskussion herom Bryde Andersen og Lookofsky
2009: 43 ff.).

Selve resultatkontrakten adskiller sig derfor fra den relationelle kontrakt ved, at den successive afta-
leforhandling ma karakteriseres, som en indsatsforpligtigelse. Parterne skal derfor — med udgangs-
punkt i kundens behovsopgerelse — yde deres bedste for at finde pa gode lgsninger. Denne indsats-
forpligtigelse ma besta i at gare det bedste for at konkretisere ydelsen gennem et loyalt samarbejde,
osv. Nar disse behov kan formuleres i faktiske krav, vil leverandgren efterfglgende blive palagt en
resultatforpligtigelse.

Den samlede agile kontrakt vil derfor besta af blandede forpligtigelser, hvori de sma, enkelte iterati-

oner kan ses som sma resultatforpligtigelser, der paleegger leverandgren at opna et bestemt resultat.

11.3.2. Den baggrundsretlige misligholdelsesvurdering
Der foreligger misligholdelse i form af forsinkelse, safremt leverandaren ikke er afleverer til tiden,
mens der foreligger en mangel hvis IT-systemet ikke lever op til den konkrete kravspecifikation i

aftalegrundlaget.?®

11.3.2.1. Tidspunktet for misligholdelsesbedgmmelsen
Det er kutyme i udviklingsaftaler, at leverandgren afleverer 1T-systemet til kunden, nar leverandgren
mener, at udviklingsarbejdet er feerdigt (sml. Karstoft 2013: 322). Dette gares i form af sakaldt over-

tagelsesprgve, som er ’en afprevning, hvor leveranderen efter kriterier aftalt med kunden beviser, at

2% Som Karstoft (2013: 330) angiver, kan det i IT-udviklingsaftaler i visse situationer vaere vanskeligt at foretage en klar
sondring mellem mangler og forsinkelse. | kgb vil der foreligge en mangel, safremt "kgberen ma ga ud fra, at det, som
er leveret, er ment at skulle tjene som fuldsteendig opfyldelse af aftalen”, jf. KBL § 50, 1. pkt. Leverandgren er forsinket,
nar "der ikke leveres i rette tid”, jf. princippet i KBL § 21. De samme principper er geeldende for vaerksleje med det
resultat, at leveringen er mangelfuld i de tilfaelde, hvor leverandgren pastar at have praesteret det aftalte arbejdsresultat
eller naegter at afhjeelpe de af kunden identificerede mangler. Netop af denne arsag vil fejl i IT-systemer ofte i retsdog-
matisk lys kategoriseres som mangler - og altsa ikke forsinkelse. Forsinkelse vil saledes kun foreligger, safremt leveringen
udebliver eller sker efter den aftale leveringstid.
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det leverede fungerer som lovet” (Bryde Andersen 2015: 292) . Det er bl.a. under afleveringsforret-
ningen, at misligholdelsesvurderingen i almindelighed foretages samt beregningen for kundens re-

klamationsfrister settes i gang.

11.3.2.2. Seerligt om mangelsbedgmmelsen

Selve mangelsbedgmmelsen beror pa aftalen — altsa kravspecifikationen. Den malestok, som man-
gelsbedgmmelsen foretages ud fra, er den almindelige mangelsdefinition i KBL 8 76, stk. 1, nr. 1 —
4. Dermed vil kravspecifikationens detaljeringsgrad have en stor indflydelse pa mangelshedemmel-
sen®L. Hvis kravene er uklare pa grund af en lav detaljeringsgrad, vil dette bero pa en abstrakt vurde-
ring, jf. det almindelige obligationsretlige princip om en almindelig god ydelse med almindelig god
egnethed, hvilket indebarer, at ydelsen skal have den normale standard og brugbarhed inden for den
pagaldende branche eller erhverv. Her ma leverandgrens radgivningspligt og oplysningspligt ogsa
spille en rolle for at udrede eventuelle uklarheder (se n&ermere herom i Bryde Andersen & Lookofsky
2009: 52 ff. og 550).

Herudover vil eventuelle garantier/tilskrivninger fra leverandgren omkring funktionelle eller kvali-
tative egenskaber indga i mangelsbedgmmelsen, jf. princippet i KBL § 42, stk. 2. Der vil ogsa fore-
ligge en mangel, dersom leverandgren ikke overholder sin almindelige loyale vejledningspligt i for-
bindelse med at s&tte kunden ind i it-systemet. | forhold til overholdelse af praceptiv lovgivning vil
kundespecifikke systemer er det op til kunden om it-systemet lever op til lovgivningen. For standard-
systemer, der er udviklet til en branche, vil det vare leverandgren, der forventes at overholde lovgiv-
ningen, jf. Udsen (2015: 551).

11.3.2.3. Reklamationsfrister ved misligholdelse

30 Typisk sondre aftalen mellem tre former for afleveringsprgver: Nar der indgdr hardware og software, er det — helt
lavpraktisk — ngdvendigt at finde ud af om systemet er "oppe at kgre” (installationsprgve). Herefter vil IT-systemsets
funktioner efterprgves, og dermed om kravspecifikationen er opfyldt (overtagelsesprgve). Slutteligt vil det ofte skulle
testes, hvordan systemet praesterer over en naermere fastlagt tidsperiode ved kundens ibrugtagning (driftsprave) (Ud-
sen 2015: 555).

31 Dette er i praksis en stor konciperingsmaessig udfordring. Som Udsen (2015: 543) skriver, kan en stor udviklingsaftale
indeholde flere tusinde specifikationer. Kravspecifikationen vedrgrer typisk kategorierne: funktionelle krav, svartider og
driftseffektivitet, kompatibilitet, udbygningsmuligheder, dokumentation. De funktionelle krav er det vigtigste, dog sale-
des at de andre kategorier er ofte en naturlig forleengelse af IT-systemets funktionelle krav, som specificeres hvis der er
seerlige behov ud over det seedvanelige.
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Den almindelige obligationsretlige regel er, at kunden i tilfeelde af mangler, skal give leverandgren
besked inden rimelig tid. Safremt dette ikke gares, risikerer kundens indsigelsesret at falde bort som
falge af passivitet. Kunden er saledes forpligtet til at reagere pa en funden mangel.

| forbindelse med en afleveringspragve bevirker dette, at kunden skal gare leverandgren opmarksom
pa alle synlige mangler, der eventuelt skulle vise sig ved prgven, jf. princippet i KBL § 512 | de
tilfeelde hvor der ikke afholdes en overtagelsesprgve skal kunden reklamere, nar manglen bliver syn-
lig. I forbindelse med skjulte mangler ma reglen i KBL § 51, der paleegger keber en undersggelses-
pligt i overensstemmelse med det ”ordentlig forretningsbrug kraever”, lempes i forhold til udviklings-
aftaler, da kunden oftest ikke er it-sagkyndig og it-ydelsen ofte indeholder en raekke skjulte mangler,
der farst viser sig senere (Karstoft 2013: 344). Derfor vil kunden stadig kunne gere indsigelser gel-
dende over for mangler, der viser sig senere i forlgbet. Kundens ret til at ggre mangler geeldende over
for leverandgren bortfalder under alle omstaendigheder efter obligationsrettens almindelige foraldel-

sesregler.

11.3.3. Diskussion - en mere proaktiv aftalestyring

Den juridiske misligholdelseslere synes at veere evaluerende, bagudskuende og risikofordelende,
hvilket passer darligt til det agile formal om at feellesoptimere. En retsdogmatisk analyse alene synes
derfor ikke at vaere tilstreekkelig. Aftalestyringen ber ske med en anden fremgangsmade, som sgger
at forebygge mangler og forsinkelse i sa vidt muligt omfang, idet dette alt andet lige er den mest
omkostningsminimerende fremgangsmade. Set i lyset af ICCAM’s undersogelse spiller misligholdel-
sesbedgmmelsen en vigtig rolle for den forretningsmaessige samlede succes, idet service levels &
warranties og performance/undertakings/guarantees ligger nr. 7 og 8 pa listen over de vigtigste for-
handlingstemaer.

Parterne kan med fordel udnytte de fordele udnytte den relationelle kontrakt for hver enkelt iteration,
som redskab til at forebygge forsinkelse og mangler.

I forhold til at forebygge mangler, vil den agile metode indebarer lgbende afprgvning af hver enkelt
iteration. Safremt iterationen ikke bestar prgven kan leverandgren gives en ret til en ny pravning,

safremt dette kan ske inden for iterationens gkonomiske rammer.

32 5om felge af krav til bevisbyrden vil kunden ofte kraeve, at der fgres logbog over de synlige mangler under overta-
gelsesprgven for at undga en tvist om passivitet.
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Endvidere kan kunden og leverandgren gives en ret til audit, saledes at hver part kan undersgge om
arbejdet skrider frem i overensstemmelse med tidsplanen, metode og standarder, ligesom det kan
sikres, at udviklingsarbejdet sker i trad med de aftalte krav. | denne forbindelse kan en part eventuelt
hyre en uvildig sagkyndig til at undersgge om iterationen lever op til de aftalte krav33,

Som leverandgren pabegynder iterationen kan det aftales, at kunden skal have en beslutningskompe-
tent medarbejde i samme lokale som leverandgren. Dette vil alt andet lige betyde, at mange mangler
opdages tidligt. Desuden vil leverandgren altid kunne spgrge om hjeelp til at klarleegge eventuelle
tvivisspgrgsmal.

Safremt parterne i tvivl om, hvorvidt afleveringsprave kan godkendes eller ej, vil dette skulle lgses i
overensstemmelse med den relationelle kontrakts konfliktlgsningsbestemmelser, jf. afsnit 10.3.

For at forebygge forsinkelse er det op til parterne i feellesskab at udarbejde en tidsplan, som iterationen
skal felge. I denne forbindelse ma de relationelle bestemmelser om loyalitet, gkonomistyring og kon-
traktstyring have en gennemslagskraft34. Det er endvidere vigtigt, at parterne finder en fornuftig ba-
lance mellem pris og kvalitet. Safremt tidsplanen viser sig at vaere urealistisk, kan parterne aftale en
udskydelsesret, der giver ret til at forleenge tidsfristen med et fastlagt antal dage. Endvidere vil par-
terne kunne opbygge en erfaring fra tidligere iterationer, og kan saledes lzre at leegge mere realistiske
tidsplaner.

For at opsummere endnu engang, synes den traditionelle juridiske fremgangsmade ikke at veere til-
streekkelig i forhold til en iterativ kontrakter. Problemet ved den almindelige baggrundsretlige mis-
ligholdelsesvurdering er, at den udelukkende fokusere pa risikodelingen (hvilket i mange tilfeelde er
relevant), men dens regulering omkring forebyggelse samt veardiskabelse udebliver. Pa denne made
er obligationsretten heller ikke relationsbevarende, og passer i lav grad til et agilt projekt. Parterne
kan med rette drage fordel af den relationelle kontrakt, saledes at den anvendes aktivt i det iterative

udviklingsforlagb.

11.4. Kundens misligholdelsesbefgjelser

33 Se fx kontrakten, i03, pkt. 18 (Langemark 2009: 170 f.)

34Se fx 03, pkt. 13.1.1. (Langemark 2009: 167), ”Under projektet skal leverandgren i samarbejde med kunden udarbejde
en detaljeret plan for, hvordan samarbejdet skal forega inden for rammerne af den overordnede tidsplan. Den detalje-
rede projektplanskal fokusere pa afhangigheden af de forskellige aktiviteter i projektet”.
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Safremt der foreligger misligholdelse er spgrgsmalet, hvordan parterne skal forholde sig til dette.
Dette afsnit har til formal at undersgge, hvordan den almindelige obligationsret sanktionerer mislig-
holdelse, og det vil herefter blive diskuteret om der er behov for en mere proaktive lgsning.

Indledningsvist skal det na&vnes, at sanktionering fra et proaktivt perspektiv er tvivisomt. Pa den ene
side ma det konstateres, at sanktioner som udgangspunkt er reaktive, fordi de ikke fare til feellesop-
tering (win-lose situationen opstar). Pa den anden side indeholder truslen om sanktionering - para-
doksalt nok — ogsa et proaktivt element for sa vidt den blotte trussel om sanktionering kan give inci-

tament til at modvirke forsinkelse, mangler og illoyalt adferd.

11.4.1. Baggrundsrettens misligholdelsesbefgjelser

Misligholdelse giver i farste omgang kunden ret til at tilbageholde vederlaget, jf. den almindelige
obligationsretlige samtidighedsgrundsztning.

Kundens primeare befgjelse ma i veerksleje dog veere naturalopfyldelse i form af retten til at paleegge
leverandgren en afhjeelpningspligt, jf. x Vestre Landsrets dom af 17. marts 1986, hvor manglerne i
et edb-system ikke var vaesentlige, saledes at kunden ikke kunne have aftalen - i stedet blev leveran-
daren palagt at en afhjeelpningspligt. Ligeledes ma det ud fra veardispildshensyn vere udgangspunk-
tet, at leverandgren har afhjelpningsret saledes, at denne kan afskarer kunden fra at anvende andre
befgjelser, jf. fx Karstoft (2013) og Bryde Andersen og Lookofsky (2009: 285). Afhjelpningsretten/-
pligten kan ikke paberabes, hvor parterne har aftalt, at aftalen kan ophaves som fglge af en mangel-
fuld dellevering, jf. DACCIS-dommen, se afsnit 9.3.2.1%.

Havebefgjelsen kan tages i brug, safremt misligholdelsen er vasentlig og naturalopfyldelse ikke kan
ske inden for rimelig tid®. Ophavelsen vil have retsvirkninger ex nunc — og ikke ex tunc, hvilket er
udgangspunktet for ydelser som skal preesteres over tid, se Bryde Andersen & Lookofsky (2009. 208).
I det tilfeelde hvor leverandgren ikke er i stand til at afhjeelpe ubetydelige og uvaesentlige mangler, vil

kunden kunne kreeve forholdsmaessigt afslag i prisen (Udsen 2015: 577). Beregningen af prisnedseet-

35 Hgjesteret lagde i sin afggrelse af tvisten aftalens forudsaetninger til grund, idet delleverancen “havde til formal ved
afprgvningen af en forholdsvis begraenset maengde krav i en midtvejstest at give FMT mulighed for at bedgmme, om
der var en sadan fremdrift i projektet, at FMT kunne have tillid til, at Saab kunne praestere et tilfredsstillende resultat
ved den endelige levering af IT-systemet”.

36 | forhold til vaesentlighedsvurderingen vil en vaesentlig mangel skulle afggres ud fra de forhold der er naevnt i afsnit
11.3.2.2. Ved forsinkelse er der tale om en vasentlig misligholdelse, safremt forsinkelsen overskrider kundens rimelige
talegraense. Den kgberetlige bestemmelse i KBL § 21, stk. 3 om, at enhver forsinkelse er vaesentlig, er ikke udgangspunk-
tet i veerksleje.
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telsen sker ved hjeelp af almindelige obligationsretlige beregningsprincipper, hvilket typisk er skans-
maessig vurdering efter hvad de teoretisk udbedringer vil veere (Bryde Andersen & Lookofsky 2009:
235). Det vil ikke veere muligt at kraeve forholdsmaessigt afslag i prisen, hvis manglen ikke giver
veaerdiforringelser.

Erstatningsbefgjelsen kan gares galdende, safremt de almindelige betingelser for erstatning inden for
kontrakt er opfyldt. | forhold til ansvarsgrundlaget vil leverandgren veere erstatningspligtig, hvis
denne ikke overholder en garanti (objektivt ansvar) eller har handlet i strid med sit professionsansvar
(skeerpet culpa)®’. Kunden kan fa fuld erstatning for sit lidte skonomiske tab. Tabsopggrelsen bereg-
nes efter situationen efter negativ kontraktinteresse eller positiv opfyldelsesinteresse i overensstem-
melse med almindelige principper. Safremt aftalen kan ophaves, kan kunden frit vaelge, hvordan
erstatningen skal udmales. Selvom ophavelsen sker ex nunc, vil kunden stadig kunne for tidligere

afholdt udgifter samt betalte vederlag.

11.4.2. Diskussion - proaktiv aftalestyring

Der er ingen tvivl om, at de baggrundsretlige misligholdelsesbefgjelser giver incitament til rigtig op-
fyldelse. Udgangspunktet om naturalopfyldelse som den primere misligholdelsesbefgijelse er da ogsa
fra et proaktivt perspektiv den rette lgsning - relationen sgges bevaret.

Det kan diskuteres, om havebefgjelsen, forholdsmassigt afslag og erstatning er relevant i forhold til
et agilt projekt, som straeber efter veerdiskabelse og fellesoptimering. | denne situation synes den
relationelle kontrakt igen et spille en enorm vigtig rolle. | seerdeleshed en tvistlgsningsklausul, som
paleegger kunden at samarbejde med leverandgren om at finde del mest hensigtsmassige lgsning pa
leverandgrens misligholdelse.

De baggrundsretlige misligholdelsesbefgjelser — udover naturalopfyldelsen - bar derfor i et agilt pro-

jekt kun benyttes, hvis parterne ikke har grundlag for at fortseette samarbejdet.
11. DELKONKLUSION
Denne delanalyse har haft til formal at undersgge, hvorledes juraen kan medvirke til at bevare relati-

onen mellem kunden og leverandgren i hele det agile it-projekt, og dermed pavirke aftalen i en mere

proaktiv retning.

37 En méde, hvorpa kunden kan sikre sig, at misligholdelse er et objektivt ansvar er at fa leverandgren til at garantere
for at leverancerne opfylde alle kontraktens krav, se fx i03, pkt. 23.
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Som det fremgar af analysen er det farst og fremmest en konciperingsmaessig opgave. Den gkonomi-
ske teori forudsiger, at parterne kan skabe relationsrente ved at benytte vidensdelingsrutiner, komple-
mentaere ressourcer, relationsspecifikke investeringer og effektive reguleringsrammer. Disse gkono-
miske behov tilgodeses dog ikke gennem retsdogmatiskken, der primeert har en reaktiv karakter med
fokus opfyldelse, misligholdelse og misligholdelsesbefgjelser (afsnit 10). Derfor bliver det ngdven-
digt med en interdisciplineer tilgang, saledes at aftalen konstrueres mere proaktivt.

Som det vises i afsnit 9 kan parterne med fordel koncipere en rammeaftale, der indeholder en raekke
relationsbevarende bestemmelser. Hermed gges sandsynligheden for feellesoptimering, tvistforebyg-
gelse og veerdiskabelse. De relationelle bestemmelser vil endvidere finde anvendelse i de iterative
kontrakter, hvor forsinkelse, misligholdelse og tvister kan forebygges mere effektivt.

Pa baggrund af ovenstaende ma det konkluderes, at dansk ret giver gode muligheder for at skrive en
proaktiv agil kontrakt. Der er dog behov for at sgge uden om den traditionelle reaktive retsdogmatik,
saledes at den agile udviklingsaftale konstrueres pa en mere relationshevarende made. Her spiller den

erhvervsjuridiske metode og tvaerfaglige fremgangsmade den afgarende rolle.
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DEL IV: PA VEJ MOD EN PROAKTIV UDVIKLINGSAFTALE

Denne del har til formal at besvare dette speciales centrale problemstilling, dvs. hvilken rolle kan
paradigmet om proaktiv kontrahering spille i forhold til at optimere veerdien af it-udviklingsaftaler?
Besvarelsen tager udgangspunkt i de foregaende afsnit. Det skal erindres fra afsnit 2, at det proaktive
paradigme foreskriver, at kontrakterne skal varetage (1) virksomhedsperspektivet, (2) tveerfagligt
samarbejde, og (3) preeventive og promoverende kontraktuelle tiltag. Pa denne baggrund vil det blive

diskuteret, hvorvidt de gkonomiske og juridiske videnskaber bidrage til at ggre aftalen mere proaktiv.

12. VIRKSOMHEDSPERSPEKTIVET

Som vist i den juridiske analyse opererer obligationsretten med mange forskellige kontrakttyper.
Samtidigt opererer den ikke med nogle virksomhedsforudsatninger. Retsdogmatikken kan séaledes
ikke kvalificere valget af kontrakt, ligesom den ikke er i stand til at konstruere en proaktiv kontrakt.
I modseetning til retsdogmatikken er den gkonomiske teori ganske konkret omkring virksomhedsper-
spektivet med sit udgangspunkt om opportunisme og begreenset rationalitet (jf. transaktionsomkost-
ningsteorien). Kontraktens indhold skal saledes selekteres pa baggrund af gkonomisk teori, mens det
er juraens opgave at give indholdet de gnskede retsvirkninger gennem aftalefortolkning og -udfyld-

ning.

12.1. Opportunisme

Virksomhedens opportunistiske adferd betyder, at virksomheden er profitmaksimerende og seger
konkurrencemaessige fordele. | visse kontraktrelationer har parterne mulighed for at opna dette i form
af relationsrente gennem partnerskabsdannelse. Hermed er der kimen for proaktiv kontraktstyring
lagt, idet kontraktstyring kan bringes op pa ledelsesniveau for at udnytte partnerskabets potentiale sa
meget som muligt (se afsnit 4). Som det konkluderes i del I1, er det optimalt at vaelge vandfaldskon-

trakten i armslengderelationer, mens den agile kontrakt synes sardeles velegnet i partnerskaber.

12.2. Begranset rationalitet

| forhold til udviklingsaftalen forudsiger transaktionsomkostningsgkonomien (afsnit 4), at parterne
bar veelge vandfaldskontrakten, hvor transaktionen er preeget af hgj forudsigelighed og sikkerhed ex
post aftaleindgaelsen. Pa samme made skal parterne anvende en mere fleksibel kontrakt, nar transak-
tionen er karakteriseret af stor usikkerhed ex post aftaleindgaelsen. Den lgbende aftaleindgaelse og
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iterative fremgangsmade er i fuld overensstemmelse med et transaktionsomkostningsminimerende
synspunkt, da parterne har begranset kognitiv forstaelse af projektets fremtidige endringsbehov. Det
ville omvendt veere i strid med transaktionsomkostningsteorien at anvende en vandfaldskontrakt, da
ex post omkostninger ville stige markant (og konkurrencemaessige fordele smides vaek). Dermed kan
den gkonomiske teori forudsige, at den agile model i langt de fleste tilfeelde er mere proaktiv og

varetager virksomhedsperspektivet i hgjere grad end vandfaldskontrakten.

Den retsdogmatiske og erhvervsjuridiske analyse om aftalestyring (afsnit 9 og 10) viser, at der ikke
findes en almen agil kontrakt i obligationsretten. | stedet ma parterne sgge at konstruere deres egen
gennem juridiske kontraheringsteknikker. Som det vises i afsnit 9 kan dette bedst lade sig gare ved
at indga en rammeaftale, den relationelle kontrakt, der indeholder en raekke bestemmelser i overens-
stemmelse med den gkonomiske teori. Denne ramme vil sa skabe udgangspunktet for indgaelse af en
reekke sma iterative kontrakter, der indeholder de traditionelle kontraktbestemmelser, i seerdeleshed
kravspecifikation, pris og leveringstid. De iterative kontrakter er dog ikke reaktive i samme grad som
en vandfaldskontrakt, idet de indgar i et sammenspil med den relationelle kontrakt. Dette fremgar af
figuren nedenfor. Denne form for aftalekonstruktion er i overvejende grad kvalificeret af gkonomisk

teori, og kan af retsdogmatikken forsvares, som en juridisk bindende kontrakt.
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| kontrakt1 |
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\\ //
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13. TVAERFAGLIGHED

Virksomhedsforudsatningerne ovenfor bevirker, at jo mere komplekst og strategisk vigtig udvik-
lingsaftalen bliver, desto starre bliver behovet for at anvende relationelle bestemmelser der inkluderer
tveerfaglighed mellem IT, gkonomi og jura. Partnerskaber skal derfor implementere en hgj grad af

tveerfagligt samarbejde i partnerskabet, mens det modsatte er tilfeldet i armsleengdekontrakter.

Dette taler (igen) til fordel for den agile kontrakt. | agile projekter kan projektet ga i gang med det
samme uden lange prakontraktuelle forhandlinger om udtemmende vilkar - forhandlingerne kan i
stedet finde sted lgbende i projektet. Det er endvidere normalt, at kunden og leverandgren deler ar-
bejdslokaler i hele projektet, ligesom parternes gkonomi, ressourceforbrug, osv. er abent for begge
parter. Denne form for tveerfaglighed nedseetter alt andet lige forhandlingsomkostningerne markant.
I vandfaldskontrakten er det tveerfaglige samarbejde primeert reduceret til de praeekontraktuelle for-
handlinger, hvor parterne samarbejder om den udtemmende kravspecifikation, tidsplanen og prisen.
Nar kontrakten underskrives er det efterfalgende leverandgrens ansvar at leve op til aftalens forplig-
tigelser uden et stort behov for, at kunden bidrager. Selvom det strider imod forudsaetningen om be-
graenset rationalitet og opportunisme, sker det i praksis, at parterne anvender vandfaldskontrakten i
store, komplicerede projekter. Nar dette er tilfeldet, ber parterne anticipere fremtidige risici meget
hgjt, og derfor veegte langvarige praekontraktuelle forhandlinger hgjt for at beskytte sig imod, at kon-
trakten konciperes pa et uoplyst og ikke-tvarfagligt grundlag. Dette ma antages at sette transaktions-

omkostningerne op.

For at skabe et tveerfagligt sammenspil i udviklingsaftalen mellem IT, gkonomi og jura bgr der ind-
seettes promoverende og preaeventive kontraktuelle tiltag i kontrakten, som beskrevet straks nedenfor
i afsnit 14.

14. PROMMOVERENDE OG PRAEVENTIVE KONTRAKTUELLE TILTAG

De promoverende og praeventive kontraktuelle tiltag bestar i at fremme veerdiskabelse og minimere
omkostninger, dvs. fellesoptimering. Som det fremgar ovenfor indebzrer dette indgaelsen af et part-
nerskab i form af en agil kontrakt. Som det fremgar af Dyer & Sings analyseramme (afsnit 4) skal
kontrakten indeholde bestemmelser som fremme effektive reguleringsrammer, vidensdelingsrutiner,

komplementaere ressourcer og relationsspecifikke investeringer.
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14.1. Effektive reguleringsrammer

De effektive reguleringsrammer kan besta af markedsregulering, trepartsregulering og topartsregule-
ring afhaengigt at transaktionen (afsnit 5). Dette kraever anvendelse af kontraktens safeguarding-, ko-
ordinerings- og @ndringsfunktion (afsnit 6). Der kan her sondres mellem de effektive regulerings-

rammer i den agile kontrakt og vandfaldskontrakten.

14.1.1. Armslaengdekontrakten (vandfaldskontrakten)

Armslaengdekontrakten er enten en klassisk kontrakt eller en neoklassisk kontrakt, som kraever enten
markedsregulering eller trepartsregulering via en domstol eller voldgift i tilfeelde af tvister. | det fleste
tilfeelde vil den kreeve trepartsregulering. Kontrakten er derfor hovedsagligt af reaktiv karakter, fordi
parterne skal sikre sig, at dommerens ex post aftaleindgaelsen kan handhave aftalen i tilfelde af
misligholdelse eller ikke-opfyldelse. Der synes ikke at veere gkonomisk grundlag for szrlige relati-
onshevarende bestemmelser, fordi det ma antages, at der er mange andre udbydere pa markedet, der
kan opfylde kundens krav pa samme markedsvilkar.

Den juridiske udfordring ligger hovedsageligt i at definere resultatforpligtigelsen gennem en udtem-
mende kravspecifikation samt fastlagt pris og tidsplan. For at minimere transaktionsomkostningerne
— seerligt forhandlingsomkostningerne - bar parterne veelge en standardkontrakt, der benytter vand-
faldsmetoden.

Eventuelle fremtidige behovsaendringer kan tilgodeses gennem let tilgaengelige endringsprocedurer
for kunden i form af en omfattende &ndringsret. Kunden bar overveje haeveadgang, safremt leveran-
daren ikke nar eventuelle delmal i overensstemmelse med tidsplanen for at sikre sig imod, at leve-
randgren ikke nar det aftalte resultat inden for kontraktens fastsatte rammer. Dette giver kunden mu-
lighed for at skifte leverandgren ud med en anden, ligesom kunden kan fa sit gkonomiske tab erstattet
af den misligholdende leverandar i overensstemmelse med dansk rets almindelige principper eller i

overensstemmelse med en aftalt konventionalbod.

14.1.2. Partnerskabskontrakten (agile kontrakter)

Partnerskabets effektive reguleringsramme er den relationelle kontrakt, der kraever topartsregulering
0g sgger at undga inddragelsen af retssystemet. Kontrakten er derfor proaktiv, fordi den sgger selv-
regulering frem for domstolsregulering. For at opna dette ma kontrakten ngdvendigvis indeholde en
reekke relationsbevarende bestemmelser omkring vidensdeling, tvaerfaglighed og konfliktlgsning.
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Den omkostningsminimerende kontrakt er en skreeddersyet kontrakt, der benytter en agil metode for
at skabe relationsrente.

Den gkonomiske teori forudsiger, at kontraktens koordinationsfunktionen har en tvistforebyggende
effekt, idet der skabes tillid i partnerskabet. I afsnit 10 blev det diskuteret, hvordan dette kan sgges
opnaet gennem indszttelsen af en loyalitetsklausul (afsnit 10.1.), en reekke humanspecifikke investe-
ringer (afsnit 10.2.) samt en alternativ tvistlgsningsklausul (afsnit 10.3.). Hermed er der i den agile
kontrakt gjort meget for at bevare relationen gennem en reekke tiltag som ger partnerskabet toparts-

regulerende.

14.2. Relationsspecifikke investeringer

| armslaengdekontrakten foretages der fa eller ingen relationsspecifikke investeringer. | partnerskabet
er det modsatte tilfeeldet, idet leverandgren og/eller kunden bliver ngd til investere betydeligt i rela-
tionen for at fa partnerskabet op at sta. | IT-udviklingsaftaler skal der hovedsagligt investeres i hu-
manspecifikke aktiver grundet udviklingsaftalens videnstunge karakteristika, fx ved inddragelsen af
eksterne fagkonsulenter, ekstra personale, efteruddannelse, workshops og teambuilding, kommuni-
kationssystemer, osv. Det kan endvidere ogsa blive ngdvendigt med aktivspecifikke investeringer i
diverse hardware- og softwarekomponenter, mgdelokaler og kommunikationssystemer. Det bliver
derfor et centralt emne, hvem af parterne der skal foretage disse investeringer, og hvordan investerin-
gerne skal safeguardes.

Safremt leverandgren skal foretage investeringerne vil han lgbe en risiko for, at kunden handler tak-
tisk og fremseetter troveerdige trusler om opsigelse eller ophavelse af aftalen (se afsnit 10.3.1). End-
videre kan der i store projekter veere en stor risiko for at det ikke kan gennemfgres som farst antaget
grundet uforudsete problemer. Med denne viden in mente vil leverandgren vil nappe indvilge i at
foretage de ngdvendige investeringer, fordi investeringerne er en sunk cost”, og derfor ikke har no-
gen veerdi uden for relationen.

Den gkonomiske teori (afsnit 6) forudsiger, at dette problem kan imgdekommes gennem et troveerdigt
commitment fra en af parterne. Den lgsning som synes at stemme mest overens med den agile aftales
formal, er at lade kunden og leverandgren dele omkostningerne til de relationsspecifikke investerin-
ger. Herefter far begge parter incitament til at beskytte deres investeringer og forebygge taktisk ad-
feerd. En anden mulighed kan veere at begraense leverandgrens afgang til at treede ud ad aftalen gen-
nem en udskydelsesret ved forsinkelse, sa&tte en hgj graense for vaesentlig misligholdelse, give et langt
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opsigelsesvarsel. Hvis kunden ikke indvilger i et troveerdigt commitment vil risikoen hgjst sandsyn-
ligt blive opvejet af en hgj risikopraemie i prisen, hvormed det kan blive et dyrt projekt for kunden.

Som det fremgar af afsnit 6 kan koordinationsfunktionen ogsa kunne safeguarde parternes relations-
specifikke investeringer. Dette forudsatter dog aben vidensdeling, som eliminerer asymmetrisk in-
formation omkring kundens og leverandgrens forhold. Parterne bgr derfor sgge tillid og abenhed gen-

nem kontraktuelle bestemmelser. Dette vil blive diskuteret i afsnittet straks nedenfor.

14.3. Komplementeere ressourcer og vidensdelingsrutiner

I armslaengdekontrakter vil feelles anvendelse af parternes komplementaere ressourcer og vidensde-
lingsrutiner ikke blive inddraget, idet parterne ikke har en stor gkonomisk interesse i at bevare en
relation, som nemt kan udskiftes med en anden spiller pa markedet. | partnerskabet er parterne inte-
resserede i at bevare relationen for at skabe relationsrente. Her er det vaere optimalt at udnytte parter-
nes komplementere ressourcer i feellesskab gennem vidensdelingsrutiner. Partnerskabet vil derfor
udnytte kontraktens koordinationsfunktion.

Parterne kan saledes udnytte deres komplementere viden gennem fx et IT-kommunikationssystem,
feelles arbejdslokaler en projektstyregruppe, fast magdefrekvens, abne budgetter og faelles gkonomi-
styring, procedure for udarbejdelsen af kravspecifikationen, der tilfredsstiller kundens behovsopgg-
relse, etablere tidlige advarselsprocedurer og konfliktlgsningsbestemmelser, kundens eller leveran-
darens ret til at inddrage eksterne konsulenter, osv.

Som det fremgar af den retsdogmatiske analyse i afsnit 9, kan disse implementeres i den relationelle
kontrakt. Den relationelle kontrakt ma i denne sammenhang ikke forveksles med en hensigtserklz-
ring, som normalt ikke har retsvirkninger. | stedet skal dens indhold efterleves, og parterne skal in-
vestere i samarbejde og vidensdeling. Vidensdelingsrutinerne og anvendelsen skal ligeledes imple-
menteres i de iterative kontrakter, saledes potentielle tvister om mangler, forsinkelse og budgetter
hurtigst muligt kan opdages og s@ges lgst. 1 afsnit 10.2 og 10.3 viste den retsdogmatiske analyse, at
obligationsretten ikke stiller parterne i en serlig favorabel situation med henblik pa tvistforebyggelse
eller -lgsning. Den relationelle kontrakt med anvendelse af komplementaritet og vidensdeling synes

derfor at give de iterative kontraker tiltreengt skub i en mere proaktiv retning.
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15. KONKLUSION

Dette speciale har haft til formal at undersgge, hvordan det proaktive paradigme kan medvirke til at
skabe veerdi i IT-udviklingsaftaler. Undersggelsen viser, at udviklingsaftalen kan og skal omdefineres
fra at omhandle et taktisk/reaktivt juridisk dokument til at veere et strategisk/proaktivt styringsveerk-
tgj. Dette vil styrke forholdet mellem kunde og IT-leverandgr, og kan blive en vej til konkurrence-
maessige fordele.

Dermed er det ikke nok, at aftalen indeholder en raekke traditionelle bestemmelser om opfyldelse,
misligholdelse og misligholdelsesbefgjelser. Disse er naturligvis vigtige. Men de er ikke tilstraekke-
lige. Det proaktive paradigme foreskriver, at udviklingsaftalen ogsa skal indeholde en raekke relati-
onshevarende bestemmelser, saledes at kunden og IT-leverandgren sgger felles vardiskabelse og
ansvar frem for veerdi- og risikodeling.

Transaktionsomkostningsgkonomien og principal-agentteorien peger pa den agile kontrakt, som den
mest optimale lgsning. | forbindelse med komplicerede projekter, som er praeget er hgj usikkerhed og
ex post &ndringsbehov, er vandfaldskontrakterne ikke serlige anvendelige. Der er i stedet brug for
agile kontrakter, som indkalkulere virksomhedernes forudseatninger om begranset rationalitet, og
samtidigt seger konkurrencemaessige fordele.

Den retsdogmatiske analyse viser, at obligationsretten ikke opererer med agile kontrakter. Derfor er
der et behov for at sgge andre og mere proaktive veje. Det foreslas i dette speciale, at den agile kon-
trakt kan opnas med en todelt aftalekonstruktion. Den ene del bestar af en relationel kontrakt, hvis
indhold udformes i overensstemmelse med gkonomisk teori. Den anden bestar af en raekke iterative
smakontrakter, der indeholder information om kravspecifikation, misligholdelse og misligholdelses-
befgjelser savel som den relationelle kontrakts rammebestemmelser. De iterative kontrakter er saledes
ikke blot miniudgaver af en vandfaldskontrakt. De er i stedet tvistforebyggende og veerdifremmende
i partnerskabets interesse.

Denne undersggelse kan saledes konkludere, at det proaktive paradigme er et godt redskab, som med
fordel kan anvendes inden for IT-udviklingskontrakter, hvor der netop er et behov for at kombinere
forretningsinteresser, IT-projektstyring og jura. En traditionel reaktiv kontrakt kan ikke rumme disse

udfordringer.
16. PERSPEKTIVERING

Specialet har undersggt IT-aftalen fra et overbliksskabende helikopterperspektiv. Dette har den for-

del, at den mest strategiske aftalekonstruktion kan identificeres. Det har dog ogsa den ulempe, at der
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ikke gas i dybden med enkelte klausuler og deres muligheder for en optimal juridisk og gkonomisk
udformning. Det kunne fx vere interessant at undersgge hvordan kundens og leverandgrens mulig-
heder/manglende muligheder for at treede ud af aftalen kan pavirke mulighederne for at indga i et
partnerskab. Eller det kunne det vaere interessant at undersgge, hvordan parterne kan optimere de
relationelle bestemmelser, saledes at parterne kan forebygge konflikter omkring de enkelte iteratio-

ner.

Slutteligt skal det nevnes, at dette speciale bevidst har undgaet at undersgge statens IT-udviklingsaf-
taler, K-kontrakterne, idet disse er omfattet af udbudsreglerne. Det kunne veere interessant at under-
s@ge om det proaktive paradigme kan fremme verdiskabelsen inden for dette serlige regelsat. Det
offentlige har ofte problemer med at holde indkeb af IT-systemer inden for budgettets rammer, og en

gget fokus pa veerdiskabelse synes derfor at vere af stor samfundsmaessig og etisk relevans.
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BILAG 1

Nedenfor ses et eksempel pa en tvistlgsningsbestemmelse (Tvarng 2011), som efter forfatterens me-
ning er et godt eksempel pa, hvordan en konfliktlgsningshestemmelse kan udformes. Eksemplet er
taget fra en partnering aftale i byggebranchen, men den kan sagtens modificeres til at geelde i agile
aftaler. Der skal dog naturligvis ikke henvises til ABR 89 eller AB 92 underpunkt C i en IT-kontrakt.

Uoverensstemmelser
Enhver uenighed om forstaelsen af denne partneringaftale, dertil hgrende supplerende aftaledoku-
menter og bilag skal sgges afklaret som falgende;
A: Ved dialog mellem de personer, hvor uenigheden er opstaet.

1. Niveau — hvor uoverensstemmelsen er opstaet: 1 dggn

2. Niveau — Projektledelse: 1 degn

3. Niveau — Styregruppen og direkter: 1 degn
Uenigheden afklares ud fra betingelserne i partneringaftalens klausuler: Hermed skal uenigheder lg-
ses ud fra forpligtelse om

- Samarbejde

- Feelles mal og projektoptimering
- Tillid

- Abenhed og

- Abne regnskaber.
Parterne er klar over, at faelles mal og nytte leder til det optimale resultat for projektet.
B: Kan uenigheden ikke lgses i dialogfasen, forpligter parterne sig til at sege uenigheden lgst ved
mediation forestaet af XXx.xxx.
Mediator er forpligtet til at opstille et forum, hvor parterne ud fra parteringaftalens forpligtigelse om

- Samarbejde

- Felles mal og projektoptimering
- Tillid

- Abenhed og

- Abne regnskaber.
i fellesskab selv finder en lgsning. Mediator skal ikke selv komme med forslag til lgsning af uenig-
heden, men mediator skal fastholde, at faelles mal og nytte leder til det optimale resultat for projektet.
C: Efter fase A og B kan parterne indbringe uenigheden for voldgiftsinstituttet, jf. ABR 89 pkt. 9.0.1
eller AB 92 88 45 — 47. Parterne anmoder i denne situation Voldgiftsinstituttet om at veaegte parte-
ringaftalens ovenstaende principper som aftalegrundlag for parterne og ger endvidere opmarksom
pa, at feelles mal og nytte leder til det optimale resultat for projektet.
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