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Warszawa, 30 listopada 2016 r.

Centrum Projektow Polska Cyfrowa
ul. Spokojna 13A
01-044 Warszawa

DOTYCZY: OPINIl PRAWNEJ W SPRAWIE MOZLIWOSCI | SPOSOBU WYKORZYSTANIA
METODYKI AGILE W PROJEKTACH INFORMATYCZNYCH REALIZOWANYCH Z
ZASTOSOWANIEM USTAWY — PRAWO ZAMOWIEN PUBLICZNYCH

Szanowni Panstwo,

w wykonaniu umowy zawartej w dniu 21 listopada 2016 r. przez kancelarie
Maruta Wachta sp. j. (dalej ,Kancelaria”) ze Skarbem Panistwa, w imieniu ktérego dziata
Centrum Projektéw Polska Cyfrowa, przedstawiamy ponizej opinie prawng (dalej ,,Opinia”) w
przedmiocie mozliwosci i sposobu wykorzystania metodyki Agile w projektach informatycznych
realizowanych z zastosowaniem ustawy Prawo zaméwien publicznych.
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Pojeciu Agile przypisuje sie co najmniej dwa znaczenia. Po pierwsze, Agile to filozofia,
kompleksowe podejscie (z ang. mindset) do sposobu dostarczania produktu akcentujace
w szczegolnosci: (i) koniecznos¢ bliskiej wspdtpracy zespotu realizujgcego produkt, (ii)
gotowos¢ szybkiej adaptacji do zmian, jakie mogg wystgpi¢ w czasie realizacji produktu
oraz (iii) skoncentrowanie na wartosci, jaka ma zosta¢ uzyskana w rezultacie
dostarczenia produktu. Po drugie, Agile to nazwa zbiorcza dla tzw. zwinnych metodyk
wytwarzania oprogramowania, ktérych cechg wspdlng jest realizacja produktu
docelowego poprzez dostarczanie go w matych fragmentach, w krétkich, nastepujgcych
po sobie odstepach czasu tj. w modelu iteracyjno-przyrostowym.

Metodyki zwinne sg coraz powszechniej wykorzystywane, z powodzeniem, na
kontynencie amerykaniskim oraz w Europie Zachodniej. Dotyczy to nie tylko rynku
prywatnego, na ktérym realizacja produktéw informatycznych (cho¢ nie tylko) w modelu
Agile jest juz codziennoscig, ale takze rynku publicznego. Dla przyktadu, w Stanach
Zjednoczonych znaczna cze$¢ organizacji rzgdowych prowadzi przedsiewziecia IT wtasnie
w oparciu o zasady wynikajgce ze zwinnych metodyk realizacji produktéw
informatycznych. Co istotne, przewaga modelu Agile nad tradycyjnym, kaskadowym
modelem realizacji przedsiewzie¢ informatycznych jest juz réwniez widoczna w
warunkach europejskich zaméwien publicznych (realizowanych na podstawie
ustawodawstwa podobnego do polskiego, z uwagi na wysoki stopiet harmonizacji prawa
zamoéwien publicznych w panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej), czego
Swiadectwa zostaty opisane w dalszej czesci Opinii.

Aktualna regulacja polskiej ustawy Prawo zamdéwien publicznych, dostosowana do

wymagan Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/24/UE w sprawie
zamoéwien publicznych oraz Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/25/UE w
sprawie udzielania zamowien przez podmioty dziatajgce w sektorach gospodarki
wodnej, energetyki, transportu i ustug pocztowych, przewiduje szereg mechanizmdéw

pozwalajacych na realizacje projektow IT w sektorze publicznym zgodnie ze zwinnymi

metodykami wytwarzania i zarzadzania projektami informatycznymi.

Wspomniane powyzej mechanizmy dopuszczone przez aktualne przepisy Prawa
zamoéwien publicznych to przede wszystkim:

(a) mozliwos$¢ prowadzenia wspodtpracy pomiedzy zamawiajgcym, a wykonawcami
W procesie przygotowania postepowania, gtéwnie poprzez organizacje dialogu
technicznego;

(b) mozliwos¢ stosowania szybkiej i elastycznej formy komunikacji elektronicznej
pomiedzy zamawiajgcym, a wykonawcami;
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(c) mozliwos¢ wprowadzania elastycznych elementéw opisu przedmiotu

zamowienia (opcje, pakiety roboczogodzin do przeznaczenia na konkretnego
rodzaju $wiadczenia);

(d) mozliwos¢ stosowania nowego trybu udzielania zamdéwien publicznych —
partnerstwa innowacyjnego;

(e) stosowanie w szerszym zakresie kryteridw wydajnosciowych i funkcjonalnych
przy sporzadzaniu opisu przedmiotu zamodwienia;

(f) prowadzenie etapu postepowania o udzielenie zamdwienia oraz etapu realizacji
umowy przez tzw. zespot projektowy o statym charakterze;

(8) mozliwos¢ znacznie bardziej niz dotychczas elastycznego dokonywania zmian
zawartej umowy o udzielenie zamdwienia publicznego.

Podkresli¢ nalezy, ze skuteczne prowadzenie postepowan o udzielenie zamdwienia
publicznego z zastosowaniem zwinnych metodyk dostarczania produktéw
informatycznych wymaga odpowiedniej zmiany podejscia pracownikéw instytucji
zamawiajgcych do sposobu prowadzenia tych postepowan. Zasadnicze znaczenie ma w

szczegolnosci Swiadoma akceptacja przez zespot zamawiajacego decyzji o realizacji

danego projektu w omawianej formule oraz konsekwencji z tego ptynacych. Decyzja ta

wymusza bowiem zmiane tradycyjnych technik prowadzenia prac nad danym projektem
oraz wymaga petnej swiadomosci cech i sposobu realizacji projektu w modelu Agile.
Moze sie to zatem wigza¢ z obawami zaangazowanych osdb dotyczacymi braku
mozliwosci skorzystania z utartych juz w dotychczasowej praktyce schematow
przygotowania i prowadzenia postepowania.

Ponadto istothym elementem wdrozenia metodyk Agile do sektora publicznego jest

uproszczenie i dostosowanie wewnetrznych regulaminéw prowadzenia postepowan

(takich, ktorych warto$é jest nizsza niz tzw. progi unijne lub takich, w ktérych

zastosowanie znajduje okreslone wytaczenie stosowania przepisOw Prawa zamowien

publicznych) do specyfiki tych metod. Z tego punktu widzenia wazne bytoby zatem

podjecie dziatan zmierzajgcych do systemowego wypracowania modelowych wzoréw
wspomnianych regulaminéw. Wzory te mogtyby by¢ w szczegdlnosci opracowywane i
upowszechniane z uwzglednieniem mozliwosci stosowania metodyk Agile w procesie
udzielania zamdwien o wartosci nizszej niz progi unijne. Zadanie to mogtoby by¢
realizowane na podstawie obecnie obowigzujgcych przepisdw przez Prezesa Urzedu
Zamoéwien Publicznych.

Dodatkowo elementem warunkujacym sukces realizacji projektow realizowanych w

ramach metodyk Agile na poziomie systemowym jest gotowos¢ i przygotowanie do
prawidtowej oceny tych projektow przez organy ochrony prawnej (Krajowa lzba
Odwotawcza i sady powszechne) i organy kontroli postepowan o udzielenie
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zamodwienia _publicznego (Urzad Zamdwien Publicznych). Brak wtasciwego

przygotowania do stosowania metodyk Agile po stronie oséb wchodzgcych w sktad
organdw orzekajgcych w sprawach zaméwien publicznych (w szczegdlnosci KIO) moze
bowiem catkowicie wyeliminowaé wszelkie korzysci sektora publicznego ptynace z
zastosowania tego rodzaju mechanizmdéw. Konieczne jest zatem zwrdcenie uwagi na
umozliwienie realnego przygotowania cztonkdéw sktadoéw orzekajgcych KIO do orzekania
w sprawach zwigzanych ze stosowaniem metodyk Agile.

[Wyzwania]

Bazujgc na doswiadczeniu innych panstw, warto podkresli¢, ze zaadaptowanie modelu
Agile do realizacji przedsiewzie¢ IT na rynku publicznym nie jest procesem tatwym i
krotkotrwatym. Posrdd najczestszych sygnalizowanych wyzwan zwigzanych z realizacjg
takiego projektu wymianie sie w szczegélnosci:

(a) koniecznos$¢ zmiany nawykow personelu administracyjnego odpowiedzialnego
za realizacje projektéow informatycznych na rynku publicznym, utrwalonych w
efekcie wieloletnich przyzwyczajert tego personelu do zasad kaskadowego
modelu realizacji projektéw informatycznych;

(b) braki kompetencyjne aparatu administracyjnego odpowiedzialnego za realizacje
projektow IT w sektorze publicznym, w zakresie realizacji projektéw
informatycznych w metodykach zwinnych;

(c) odpowiednia modyfikacja polityki zakupowej oraz kontraktowej po stronie
zamawiajgcego. Dotyczy to przede wszystkim odejscia od jednorazowych
zamodwienn obejmujgcych ditugookresowe projekty informatyczne na rzecz
krétszych, modularnych projektéow IT. W obszarze kontraktowym dotyczy to
ujecia specyfiki modelu Agile w ramach dokumentacji towarzyszacej realizacji
projektow informatycznych w sektorze publicznym (umowa w sprawie
zamowienia publicznego, OPZ, SIWZ, regulaminy udzielania zamdwien).

[Korzysci]

Niezaleznie od powyziszego, warto zwrdcié uwage na szereg korzysci wynikajacych z
realizacji w sektorze publicznym projektéow informatycznych zgodnie z modelem Agile.
Nalezg do nich miedzy innymi:

(a) zwiekszona skutecznos¢ w realizacji kompleksowych projektdw informatycznych,
istotnie  zwiekszajgca  prawdopodobieristwo  powodzenia  projektow
informatycznych wzgledem ich realizacji w modelu kaskadowym;

(b) optymalizacja  czasowa oraz  kosztowa  realizowanych  projektéw
informatycznych, pozwalajgca na zwiekszenie oszczednos$ci budzetowych i
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bardziej efektywnga polityke zakupowg panistwa w obszarze nowych technologii i
systeméw informatycznych;

(c) podniesienie poziom satysfakcji obywateli w zwigzku z szybszym i
efektywniejszym dostarczaniem obywatelom ustug cyfrowych skierowanych na
polepszenie jakosci zycia;

(d) przyspieszenie procesu cyfryzacji panstwa na skutek szybszej realizacji projektéw
publicznych z obszaréw nowoczesnych technologii.

Podstawy sporzadzenia Opinii
Prawo polskie:

(a) Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks Cywilny (Dz. U.z 2016 r. poz. 380), dalej
k.c.”;

(b) Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamoéwien publicznych (Dz. U. z 2015 r.
poz. 2164 z pdzn. zm.), dalej ,p.z.p.”;

(c) Ustawa z dnia 22 czerwca 2016 r. o zmianie ustawy Prawo zamowien publicznych
oraz niektorych innych ustaw (Dz. U. z 2016 r. poz. 1020), dalej ,nowelizacja
p.z.p.”;

(d) Ustawa z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych (Dz. U.
z 2016 r. poz. 666), dalej ,,pr. aut.”.

Prawo europejskie:

(a) Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2004/18/WE z dnia 31 marca 2004r.
w sprawie koordynacji procedur udzielania zaméwien publicznych na roboty
budowlane, dostawy i ustugi (Dz. Urz. UE. L nr 134, str. 114);

(b) Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/24/UE z dnia 26 lutego 2014r.
w sprawie zamoéwien publicznych, uchylajgca dyrektywe 2004/18/WE Tekst
majgcy znaczenie dla EOG (Dz. Urz. UE. L Nr 94, str. 65), dalej ,dyrektywa
2014/24/UE";

(c) Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/25/UE z dnia 26 lutego 2014r.
w sprawie udzielania zaméwien przez podmioty dziatajgce w sektorach
gospodarki wodnej, energetyki, transportu i ustug pocztowych, uchylajgcych
dyrektywe 2004/17/WE Tekst majgcy znaczenie dla EOG (Dz. Urz. UE. L nr 94, str.
243), dalej ,dyrektywa 2014/25/UE”;

(d) Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2007/2/WE z dnia 14 marca 2007r.
ustanawiajgca infrastrukture informacji przestrzennej we Wspdlnocie
Europejskiej (INSPIRE) (Dz. Urz. UE. L nr 108, str.1).
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Zakres Opinii
Opinia zostata sporzgdzona wedtug stanu prawnego na dzien 30 listopada 2016 .

Zakres analizy prawnej zawarty w Opinii ogranicza sie wytgcznie do obszaréw wyraznie
w Opinii wskazanych i nie moze by¢ interpretowany rozszerzajaco.

Przedstawienie syntetycznego opisu modelu metodyk Agile, obejmujacego istote tych
metodyk (pojecie, geneze, definicje) oraz podstawowe zatozenia i zasady

[Pojecie]

Pojecie tzw. zwinnego programowania (z ang. Agile Software Development) zostato
zaproponowane podczas spotkania siedemnastu czotowych reprezentantéw nowych
metodyk tworzenia oprogramowania, jakie odbyto sie w dniach 11-13 lutego 2001 r. w
miejscowosci  Snowbird w USA (stan Utah). Cechg wspdlng wszystkich
reprezentowanych na wyzej przywotanym spotkaniu metodyk byto nowe podejscie do
realizacji produktéw IT, majace stanowic alternatywe dla éwczesnie dominujgcych,
tradycyjnych zasad realizacji projektdw informatycznych, opartych na modelu
kaskadowym (z ang. Waterfall). Do wyzej przywotanych ,zwinnych” metodyk
wytwarzania oprogramowania nalezaty miedzy innymi: Scrum, Programowanie
Ekstremalne (z ang. Extreme Programming), czy DSDM (Dynamic System Development
Method).

Efektem spotkania w Snowbird byto uchwalenie przez jego uczestnikow Manifestu
Zwinnego Wytwarzania Oprogramowania tzw. Manifestu Agile!, stanowigcego zbidr
wspdlnych zasad dla zwinnych (z ang. agile - sprawny, zwinny?) metodyk wytwarzania
oprogramowania.

[Zatozenia i zasady]

Zgodnie z Manifestem Agile wytwarzanie oprogramowania powinno by¢ oparte na
czterech nastepujacych wartosciach:

Ludzie i interakcje ponad procesy i narzedzia
Dziatajgce oprogramowanie ponad szczegétowq dokumentacje
Wspdtpraca z klientem ponad negocjacje umow
Reagowanie na zmiany ponad podqzanie za planem

Warto podkresli¢, ze dokumentacja, umowa, witasciwe procesy i narzedzia czy plan
dziatania nie zostaty uznane za zbedne dla realizacji produktu IT. Autorzy Manifestu Agile
zastrzegli, ze pozycje zaznaczone z prawej strony sg réwniez wartosciowe i odgrywaja

! Dostepny pod adresem internetowym: http://agilemanifesto.org/.
2 ). Fisiak (red.), Sfownik angielsko-polski, Warszawa 2002.
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wazng role w ramach realizacji produktu informatycznego. Jakkolwiek, z ich punktu
widzenia, majg one mniejsze znaczenie niz wartosci wskazane po stronie lewej.

Rozwinieciem przedstawionych powyzej wartosci jest dwanascie zasad zwinnego
wytwarzania oprogramowania, do ktérych naleza:

1. Najwyiszy priorytet ma dla nas zadowolenie klienta dzieki wczesnemu i
ciggtemu wdrazaniu wartosciowego oprogramowania.

2. Bgdicie gotowi na zmiany wymagan nawet na péZnym etapie jego rozwoju.
Procesy zwinne wykorzystujq zmiany dla zapewnienia klientowi
konkurencyjnosci.

3. Dostarczajcie funkcjonujgce oprogramowanie czesto, w kilkutygodniowych lub

kilkumiesiecznych odstepach. Im czesciej, tym lepie;j.

4. Zespoly biznesowe i deweloperskie muszq scisle ze sobqg wspoétpracowac w
codziennej pracy przez caly czas trwania projektu.

5. Tworzcie projekty wokét zmotywowanych ludzi. Zapewnijcie im potrzebne
srodowisko oraz wsparcie i zaufajcie, ze wykonajg powierzone zadanie.

6. Najbardziej efektywnym i wydajnym sposobem przekazywania informacji
zespotowi deweloperskiemu i wewngtrz niego jest rozmowa twarzq w twarz.

7. Dziatajgce oprogramowanie jest podstawowq miarqg postepu.
8. Procesy zwinne umoiliwiajq zrownowazony rozwdj. Sponsorzy, deweloperzy

oraz uzytkownicy powinni by¢ w stanie utrzymywac réwne tempo pracy.

9. Ciggte skupienie na technicznej doskonatosci i dobrym projektowaniu zwieksza
zwinnos¢.

10. Prostota — sztuka minimalizowania ilosci koniecznej pracy - jest kluczowa.

11. Najlepsze rozwiqgzania architektoniczne, wymagania i projekty pochodzq od

samoorganizujqcych sie zespotow.

12. W regularnych odstepach czasu zespot analizuje mozliwosci poprawy swojej
wydajnosci, a nastepnie dostraja i dostosowuje swoje dziatania do
wyciggnietych wnioskow.

[Geneza]

Geneza dla powstania metodyk zwinnego wytwarzania oprogramowania, ktérych zasady

zostaty zebrane w Manifescie Agile, byta postepujaca niewydolnos¢ kaskadowego

modelu realizacji projektéw informatycznych, skutkujgcg coraz wiekszg liczbg

nieudanych realizacji przedsiewzieé informatycznych. Jedng z podstawowych przyczyn
niewydolnosci modelu Waterfall byt — i jest w dalszym ciggu — postepujacy rozwdj
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technologiczny3. W jego rezultacie, metoda Waterfall, ktra opiera sie co do zasady, na
realizacji produktu zgodnie z wymaganiami, ktére zostaty okreslone w jego pierwszej
fazie (np. w ramach przygotowania analizy przedwdrozeniowej), nie wytrzymuje
zderzenia z rzeczywistoscig obecnych produktéw informatycznych, ktérych wymagania
najczesciej ulegajg dynamicznym zmianom juz na etapie ich realizacji. Proces erozji
wymagan zawartych w analizie przedwdrozeniowej w wyniku tzw. starzenia sie
technologii, zbadat niedawno zespét naukowcéw z Uniwersytetu Missouri, pod
kierownictwem prof. A. Goernera®. W rezultacie przeprowadzonych badan wyliczono po
jakim czasie potowa zawartych w analizie przedwdrozeniowej wymagan przestaje by¢
aktualna. | tak, odpowiednio, w latach 80-tych XX wieku byt to okres 10-12 lat, w 2000 r.
byty to juz 2-3 lata, aktualnie to zaledwie 6 miesiecy (!). Tym samym juz po 6 miesigcach
od daty wykonania analizy przedwdrozeniowej, potowa zawartych w niej wymagan
dotyczacych realizowanego produktu nie bedzie juz aktualna. Za kolejne 6 miesiecy,
zdezaktualizuje sie takze potowa pozostatej potowy (czyli po roku 75% wynikéw analizy
bedzie bezuzyteczne), a po kolejnych 6 miesigcach nastepna potowa pozostatej czesci
(tacznie: po 18 miesigcach nieaktualne bedzie 87,5%).

[Historia]

Historia zwinnego podejscia do realizacji produktéw siega dat znacznie bardziej
odlegtych niz opisana juz wczesniej w Opinii konferencja w Snowbird. Niektdrzy sugeruja,
ze podejscie zbiezne do zasad, na ktérych opierajg sie zwinne metodyki wytwarzania
oprogramowania mozna zauwazy¢ juz w metodzie naukowej zaprezentowanej w 1620r.
przez F. Bacona. Bardziej racjonalne wydaje sie szukanie poczgtkéw Agile w latach 30-
tych XX wieku, kiedy W. Shewhart, w celu optymalizacji produkcji w Bell Labs (oddziale
amerykanskiej korporacji telekomunikacyjne;j), zaczat stosowac cykle Plan-Do-Study-Act
(PDSA), ktorych istotg byto przyrostowe i iteracyjne dostarczanie rezultatéw. Mechanizm
ten zaadaptowat i rozwinat jego uczen Edwards Deming, ktéry po Il Wojnie Swiatowej
pracowat w Japonii dla koncernu Toyota - gdzie stworzyt stynny System Produkcji Toyoty
(ang. Toyota Production System). Przy uzyciu iteracyjnego i przyrostowego modelu
produkcji skonstruowano takze odrzutowiec naddzwiekowy X-15, w latach 50-tych XX
wieku?.

Kamieniem milowym na drodze do stworzenia dojrzatych modeli zwinnego zarzadzania
stanowito opublikowanie w 1986 r. artykutu pt. ,The New New Product Development
Game”® autorstwa Hirotaki Takeuchi i Ikujiro Nonaki. Przeanalizowano w nim dziatanie
przedsiebiorstw, ktére wyprzedzaty konkurencje we wprowadzaniu innowacji w
procesie produkcji, w tym Fuji-Xerox, Honda i Canon. Zauwazono, ze procedury i

3 E. Brynjolfsson, A. McAfee, Wyscig z maszynami, Warszawa 2015, s. 44.

4 S. Atkinson, G. Benefield, Software Development: Why the Traditional Contract Model Is Not Fit for Purpose, ,HICSS” 2013.
5 D. K. Rigby, J. Sutherland, H. Takeuchi, The Secret History of Agile Innovation, ,Harvard Business Review”, 04/2016.

6 H. Takeuchi, I. Nonaka, The New New Product Development Game, ,Harvard Business Review”, 01/1986.
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metodyki stosowane przez te przedsiebiorstwa istotnie réznity sie od uzywanych w
organizacjach o bardziej klasycznych metodach dziatania; tgczyto je podejscie
zorientowane na sposéb pracy zespotéw projektowych — co wymuszato zmiane
spojrzenia na projektowanie i tworzenie oprogramowania. Stwierdzono, co do tych
drugich, ze proces wytworczy wyglada jak sztafeta: specjalisci danego rodzaju wykonuja
catos¢ swojej pracy, a nastepnie oddajg swodj poétprodukt kolejnemu rodzajowi
specjalistow, ktory powtarza ten schemat. Natomiast w innowacyjnych organizacjach
proces produkcyjny przypomina bardziej rugby: poszczegdlni cztonkowie zespotu nie
biegng osobno, ale wszyscy razem, przez caty dystans — i wspdlnie prébujg dostarczyc
pitke tam i z powrotem. Ujecie to w doskonaty sposéb oddaje réznice pomiedzy
modelem kaskadowym a zwinnymi metodykami realizacji produktu informatycznego.

W 1995 r.,, a zatem na kilka lat przed ogtoszeniem Manifestu Agile, Ken Shwaber,
zaprezentowat podczas konferencji Object Oriented Programming, Systems, Languages
& Applications (OOPSLA) podstawowe zatozenia zwinnej metodyki Scrum.

[Filozofia i metodyka]

Na zakoniczenie tej czesci Opinii, chcemy zwrdci¢ uwage na to, ze pojeciu Agile przypisuje
sie co najmniej dwojakie znaczenie, w zaleznosci od kontekstu jego uzycia:

(a) Agile jako kultura, filozofia, sposdb myslenia (ang. mindset)’ o zarzadzaniu
kompleksowymi projektami, oparte na Scistej wspotpracy uczestnikdw projektu,
iteracyjnym procesie tworzenia produktu i zrozumieniu koniecznosci
dostosowywania sie do dynamicznie zmieniajgcych sie biezgcych wymagan
projektowych.

(b) Agile jako pojecie zbiorcze obejmujgce zwinne metodyki wytwarzania
oprogramowania podzielajgce wartosci i zasady Manifestu Agile, takie jak Scrum,
Extreme Programming czy Dynamic Systems Development Method. Warto
podkreslié, ze obecnie najczesciej wykorzystywang zwinng metodykg jest Scrum?.
W zwigzku z powyzszym, w Opinii odwotujemy sie do zatozen oraz siatki tej
metodyki.

Poréwnanie metodyki Agile z metodyka kaskadowg, wraz ze wskazaniem
potencjalnych korzysci i zagrozen ptynacych z obu metodyk

[Metodyka kaskadowa]

Metodyka kaskadowa (ang. Waterfall) to pojecie oznaczajagce model wytwarzania
oprogramowania, polegajgcy na wykonywaniu podstawowych czynnosci jako odrebnych
faz projektowych, w porzadku jedna po drugiej. Za pomystodawce nazwy metodyki

7 M. Konieczny, Przyktady wykorzystania metodyk typu Agile w zarzqdzaniu projektami w sektorze publicznym, ,Zarzadzanie Publiczne”
4(28)/2014, s. 370.
8 Zrodto: 10th Annual State of Agile Report.

13

Zamowienie realizowane w ramach Projektu, wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach

Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego



()

(3)

CENTRUM

Fundusze |_§1{E1E§m

£E SE | prOJEKTOW Unia Europejska
Europejskie '3 [oidCT POLSKA Europejski Fundusz
Polska Cyfrowa qLﬁ j CYFROWA Rozwoju Regionalnego

kaskadowej uznawany jest dr W. W. Royce, ktéry w artykule ,Managing the
Development of Large Software Systems”®, zawart podstawowe zasady i zatoZzenia
kaskadowej metody wytwarzania produktéow informatycznych.

Tworzenie oprogramowania w modelu Waterfall zaktada realizacje podstawowych
czynnosci w ramach odrebnych, zamknietych, nastepujgcych po sobie etapéw, gdzie
kazdy etap to kolejny schodek (kaskada).

Analiza

Projekt

Implementacja

Testowanie

Wdrozenie

Ze wzgledu na cechy charakterystyczne dla modelu kaskadowego, do ktérych nalezg (i)
brak mozliwosci przejscia do nastepnej fazy projektu przed ukoriczeniem fazy jej
poprzedzajacej oraz (ii) wysoce nieelastyczny podziat projektu na kolejne fazy, podkresla
sie, ze model kaskadowy powinien by¢ wykorzystywany tylko na potrzeby tych
projektow, ktérych wymagania sg precyzyjnie opisane juz na wstepnej fazie projektu i w
stosunku do ktérych istnieje mate prawdopodobierstwo ich zmiany w czasie realizacji
projektu.

[Agile vs metodyka kaskadowal]

Pomiedzy metodyka kaskadowg a metodykami Agile zachodzg rdznice, ktére mozna
zaprezentowa¢ w oparciu o nastepujacy podziat, w zaleznosci od obszaru ktérego
réznice dotycza:

(a) sposob i czas wytwarzania oraz dostarczania oprogramowania;
(b) czas i zakres planowania projektu;

(c) oceny postepu prac realizowanych w ramach projektu;

9 W. W. Royce, Managing the Development of Large Software Systems.
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(d) wspotpracy stron w ramach projektu.
[Sposdb i czas wytwarzania oraz dostarczania oprogramowania]

W modelu Agile oprogramowanie jest wytwarzane w ramach kroétkich iteracji, z ktérych
kazda jest tej samej dtugosci — i trwa, co do zasady, od jednego do o$miu tygodni.
Modelowo, rezultatem kazdej iteracji jest dziatajgce oprogramowanie, stanowigce
element docelowego produktu. Aby to byto mozliwe, zakres prac przewidzianych do
realizacji w ramach pojedynczej iteracji jest dosy¢ waski i koncentruje sie na
poszczegdlnych, precyzyjnie opisanych wymaganiach produktu.

Dostarczenie po kazdej iteracji dziatajgcego fragmentu oprogramowania, wymaga
zrealizowania, w ramach kazdej kolejnej iteracji, kompletnego zestawu réznorodnych
rodzajowo dziatan, ktére w metodyce kaskadowej stanowig przedmiot odrebnego,
zamknietego etapu projektowego. W ramach kazdej iteracji przeprowadza sie analize
wymagan, programowanie oraz testy — w celu biezgcej weryfikacji, czy dostarczony
fragment oprogramowania bedacy rezultatem prac prowadzonych w danej iteracji,
przybliza nas do uzyskania tych wartosci, dla ktérych realizowany jest produkt.

wdrozenie m wdrozenie m wdrozenie m

| | | | |

—

t

W modelu Waterfall produkt wytwarzany jest w ramach odrebnych, zamknietych
nastepujacych kolejno po sobie etapdw. W ramach kazdego z etapdéw realizowane sg
jednolite rodzajowo dziatania np. analiza, projektowanie lub testowanie. W odrdznieniu
od modelu Agile, weryfikacja rezultatéw prac nie jest wykonywana na biezgco w
stosunku do kolejno dostarczanych rezultatéw prac, natomiast ma miejsce dopiero na
przedostatnim etapie realizacji produktu tj. podczas testéw, w czasie ktérych
przeprowadza sie weryfikacje catosciowego produktu, bedgcego rezultatem prac
przeprowadzonych na wczesniejszych etapach projektu. Tym samym, zwyczajowo, etap
analizy wymagan i projektowania produktu oddziela od momentu jego pierwszej
weryfikacji dtugi okres czasu.

[Czas i zakres planowania projektu]
15
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Agile przyjmuje zatozenie, ze podejmowane na starcie projektu estymacje co do
kosztéw, zakresu oraz czasu koniecznego dla realizacji produktu majg
wysokopoziomowy charakter. Estymacje te zostang doprecyzowane na etapie
poszczegdlnych iteracji. Agile zaktada tez wysokie prawdopodobienstwo zmiany lub
modyfikacji pierwotnych estymacji w czasie realizacji produktu, w celu dostarczenia go
w ksztafcie najpetniej odpowiadajgcym wymaganiom klienta oraz pozwalajgcym uzyskac
te wartosci dla ktérych produkt jest realizowany.

W przeciwienstwie do metodyk zwinnych, Waterfall akcentuje konieczno$¢ ustalenia
szczegétowego zakresu, harmonogramu oraz budzetu produktu jeszcze przed
przystapieniem do jego realizacji. Modelowo, opis ten powinien zawiera¢ wszelkie
aspekty nawet najmniej istotnych funkcjonalnosci oraz szczegdétowo wyznaczaé terminy
oraz koszty ich wykonania.

[Ocena postepu projektu]

W modelu Agile postepy projektu sg kontrolowane w sposdb ciggty poprzez biezgca
weryfikacje dostarczanych iteracyjnie kolejnych fragmentéw oprogramowania, ktore
sktada sie na produkt. Charakterystyczne dla modelu Agile jest zakoriczenie kazdej
iteracji demonstracjg wykonanego produktu przed interesariuszami — ktérymi nie musza
by¢ tylko osoby zajmujgce w organizacji stanowiska kierownicze, ale takze np. przyszli
»szeregowi” uzytkownicy tworzonego systemu informatycznego. W ramach takich
spotkan mozliwa jest dyskusja nad niedociggnieciami produktu albo niespodziewanymi
atutami lub ulepszeniami.

Obserwacja postepu prac w projektach kaskadowych opiera sie co do zasady na
dostarczaniu zamawiajgcemu przez wykonawce, w ustalonych odstepach czasu
(zazwyczaj sg to kamienie milowe ustalane na momenty zakonczenia poszczegdlnych
etapow), raportéw zawierajgcych przeglad danych i dokumentéw. Czesto, na ich
podstawie jest mozliwa wytgcznie ocena, czy projekt przebiega zgodnie z zatozonym
harmonogramem i kosztami — przy czym zamawiajacy nie dysponuje realnymi
mechanizmami weryfikacji informacji przedstawionych przez wykonawce, tym samym
kontrola i weryfikacja postepdw prac majg najczesciej wytacznie formalny charakter.
Zamawiajgcy uzyskuje sposobnos¢ kontaktu z dziatajgcym oprogramowaniem zazwyczaj
dopiero na etapie testéw, czyli koricowej fazie projektu.

[Wspétpraca stron]

Agile ktadzie nacisk na wspétprace stron zdecydowanie mocniej niz metodyka
kaskadowa. Rola i znaczenie wspodtpracy stron dla powodzenia projektu jest widoczna
szczegoblnie na przyktadzie zwinnej metodyki Scrum, gdzie przedstawiciel zamawiajgcego
na biezgco operacyjnie wspotpracuje z zespotem dostawcy, pozostajgc z nim w Scistym
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kontakcie, w sposdb ciaggty weryfikujgc, konsultujgc i decydujac o kierunku rozwoju
produktu w ramach realizowanych przez dostawce prac wdrozeniowych.

W metodyce kaskadowej zespdt dostawcy i personel zamawiajgcego pracujg osobno, a
ich stycznos¢ jest relatywnie rzadka i dosy¢ sformalizowana. Zazwyczaj odbywa sie
wytgcznie za posrednictwem wyznaczonych kierownikéw projektu, w scisle okreslonych
kanafach komunikacji.

[Potencjalne korzysci i zagrozenia ptynace z Agile]

Podstawowe korzysci wynikajgce z metodyk Agile wynikaja z cech przedstawionych
wyzej. Nalezg do nich przede wszystkim mozliwos¢ szybkiej adaptacji do zmiennych
okolicznosci  projektowych, mozliwos¢ skuteczniejszego zarzadzania ryzkiem
projektowym, wieksza otwarto$¢ na potrzeby klienta, zdolnos$é optymalizacji kosztéw,
czasu i jakosci pracy. Przede wszystkim jednak, kluczowym atutem metodyk zwinnych
jest wysokie (w poréwnaniu do modelu Waterfall) prawdopodobierstwo powodzenia
projektu.

Statystycznie, zgodnie z Chaos Report 2015°, na tle przedsiewzie¢ wszelkiego rodzaju,
wykonanie projektu zgodnie z zasadami metodyk zwinnych zwieksza szanse sukcesu
az 0 350% w stosunku do przeprowadzenia tego samego projektu metodg kaskadowa.

Przy czym wsrdd projektdw mniejszych rozmiaréw, szansa na powodzenie, dzieki uzyciu
metodyk Agile, wzrasta 0 32%. Wsréd duzych projektéw prawdopodobienstwo sukcesu

na rzecz modelu Agile wzrasta az 0 600%.

Agile niesie za sobg takze pewne wyzwania. Nalezg do nich m.in.:

(a) konieczno$¢ zmiany przyzwyczajen zamawiajgcego w zakresie realizacji
projektéw informatycznych;

(b) koniecznos¢ wiekszego zaangazowania zamawiajgcego. Elementem niezbednym
dla prowadzenia projektéw zgodnie z modelem Agile jest udziat zamawiajgcego
w biezagcym, operacyjnym dziataniu podejmowanym na potrzeby realizacji
produktu. Wymaga to posiadania przez personel zamawiajgcego odpowiednich
kompetencji i, co rdwnie wazne, wtasciwego zrozumienia zasad modelu Agile.
Warto jednak doda¢, ze konieczno$¢ zaangazowania zamawiajgcego moze byé
rowniez traktowane jak zaleta projektow realizowanych zgodnie z metodykami
zwinnymi;

(c) modyfikacji modelu zakupowego oraz kontraktowego. Wtasciwa implementacja
modelu Agile na potrzeby realizacji projektédw informatycznych wymaga zmiany
polityki zakupowe] oraz kontraktowej po stronie zamawiajgcego. Dotyczy to
przede wszystkim odejscia od jednorazowych zamoéwied obejmujgcych

10 7rédto: www.standishgroup.com
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dtugookresowe projekty informatyczne na rzecz krétszych czasowo projektow IT
oraz uwzgledniania w warunkach postepowan zakupowych mechanizméw
umozliwiajgcych implementacje modelu Agile (opisanych szerzej w dalszej czesci
Opinii). W obszarze kontraktowym dotyczy to ujecia specyfiki metodyk Agile w
ramach poszczegdlnych postanowienr umownych, w szczegdlnosci dotyczacych
obszaru zarzadzania zmiang, realizacji wdrozenia, wspétdziatania i wspétpracy
stron, procedur testowo — odbiorowych, rozliczen oraz mechanizméw
umozliwiajgcych zakonczenie przez strony wspétpracy przed zakorczeniem
projektu.

[Potencjalne korzysci i zagrozenia ptynace z modelu Waterfall]

Korzysci ptynace ze stosowania metodyki kaskadowej sg efektem jej powszechnosci. To
dobrze opisana praktyka, z rozbudowanymi Zrédtami wiedzy na jej temat; ktérej
znajomoscia teoretyczng i praktyczng operuje znaczna liczba specjalistéw na rynku.

Kluczowg wadg modelu Waterfall jest jego niewydolnosé¢ (rosngca) — z powoddéw
wskazanych we wczesdniejszych fragmentach Opinii. Tylko niewielka czes¢ projektéw
prowadzonych w tradycyjnym podejsciu konczy sie dostarczeniem klientowi
satysfakcjonujgcego go produktu, ktéry odpowiada powzietym na poczatku zatozeniom,
co do zakresu przedmiotowego, kosztéw i harmonogramu.

Analiza projektu realizowanego na podstawie ustawy Prawo zaméwien publicznych,
zgodnie z metodyka , kaskadowg”, ze wskazaniem przyczyn trudnosci w realizacji
projektu zwigzanych z wybrang metodyka

Projektem realizowanym na podstawie p.z.p., prowadzonym zgodnie z metodyka
kaskadowg, ktdrego przebieg pozwala zilustrowac trudnosci charakterystyczne dla
projektéw informatycznych realizowanych w modelu Waterfall, jest projekt, ktérego
celem byto stworzenie Informatycznego Systemu Ostony Kraju przed nadzwyczajnymi
zagrozeniami (dalej ,ISOK”)1,

Na potrzeby realizacji projektu ISOK funkcje podmiotu realizujgcego projekt petnito
»konsorcjum” sktadajgce sie z Krajowego Zarzagdu Gospodarki Wodnej (dalej: ,,KZGW”),
Instytutu Meteorologii i Gospodarki Wodnej — Panstwowego Instytutu Badawczego,
Gtéwnego Urzedu Geodezji i Kartografii, Instytutu tgcznosci — Panstwowego Instytutu
Badawczego oraz Rzadowego Centrum Bezpieczenistwa. Liderem ,Konsorcjum”
ostatecznie zostat KZGW.

Zgodnie z warunkami przetargu na realizacje projektu ISOK, zamdéwienie obejmowato
opracowanie i wdrozenie systemu, ktéry ma stanowic wsparcie osfony kraju w momencie
wystgpienia nadzwyczajnych zagrozen, w szczegolnosci (...) zwiekszeniu bezpieczeristwa

11

Zrédto: http://www.kzgw.gov.pl/pl/Wiadomosci/Budowa-systemu-ISOK-w-ciagu-kilku-miesiecy-wejdzie-w-ostatnia-faze.html.

18

Zamowienie realizowane w ramach Projektu, wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach

Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego


http://www.kzgw.gov.pl/pl/Wiadomosci/Budowa-systemu-ISOK-w-ciagu-kilku-miesiecy-wejdzie-w-ostatnia-faze.html

(4)

(5)

(6)

(7)

Unia Europejska
Europejski Fundusz
Rozwoju Regionalnego

a2y :]_x: c CENTRLIM
Fundusze Lé{é_rf—ﬂg PROJEKTOW
Europejskie SO (¢

Polska Cyfrowa "l;‘}ﬁ] 4 WA

obywateli oraz ograniczeniu strat spowodowanych wystepowaniem zagrozen. System
ISOK [miat konsolidowac] informacje z istniejgcych systemdw informatycznych Instytutu
Meteorologii i Gospodarki Wodnej, Krajowego Zarzqdu Gospodarki Wodnej i Gtdwnego
Urzedu Geodezji i Kartografii, a takze przetwarza[c] i udostepnia[¢] nowe produkty oraz
ustugi zarowno podmiotom odpowiedzialnym i zaangaZzowanym w zarzqdzanie
kryzysowe w Polsce, jak i obywatelom. Podstawowq cechg systemu [miafo byc]
udostepnianie ustug sieciowych w architekturze SOA oraz ustug zgodnych z dyrektywg
INSPIRE. System [miat] takZze wypetnia[¢] zobowiqgzania dyrektywy powodziowej, ktore
polegajg na koniecznosci publicznego udostepniania wstepnej oceny ryzyka
powodziowego (WORP), map zagrozenia powodziowego (MZP), map ryzyka
powodziowego (MRP) i plandw zarzgdzania ryzykiem powodziowym” [zmiany zawarte w
nawiasach kwadratowych autorstwa Kancelarii]?.

Wstepne plany dotyczace projektu ISOK powstawaty jeszcze przed 2010 r. Jego faczna
wartos¢ miata wynosi¢ w sumie 300.000.000 PLN. W 2012 r. postanowiono przystgpic¢
do realizacji kluczowej czesdci przedsiewziecia. Dokonano opracowania dokumentacji
zamoéwienia publicznego, rozpoczecia postepowania i wyboru wykonawcy
odpowiedzialnego za realizacje systemu informatycznego, stanowigcego centralny
element projektu ISOK.

W 2013 r. przeprowadzono postepowanie o udzielenie zamdwienia publicznego w trybie
przetargu nieograniczonego, ktérego przedmiotem byt ,Projekt, budowa i wdrozenie
informatycznego systemu ostony kraju przed nadzwyczajnymi zagrozeniami (ISOK) oraz
Swiadczenie ustugi gwarancyjnej po wdrozeniu tego systemu”. Umowa na realizacje
zamoéwienia publicznego zostata zawarta z wybranym wykonawcg w dniu 29 sierpnia
2013 r. Zgodnie z owczesnymi zatozeniami zakonczenie realizacji zamodwienia
publicznego zostato przewidziane na dzien 31 grudnia 2014 r.

System informatyczny miat zosta¢ zrealizowany w modelu kaskadowym, w terminie
szesnastu miesiecy, w pieciu nastepujgcych po sobie etapach. Dwa pierwsze etapy
polegaty na opracowaniu szczegétowej dokumentacji systemu informatycznego,
obejmujgcej przewidziane do realizacji wymagania funkcjonalne i pozafunkcjonalne
systemu. W ramach trzeciego etapu miaty zosta¢ przeprowadzone dziatania
zapewniajgce dostarczenie infrastruktury technicznej na potrzeby realizacji systemu.
Etapy czwarty i pigty miaty polega¢ na wdrozeniu odpowiednio wersji pilotazowej oraz
wersji docelowej systemu informatycznego.

Trudnosci, w tym ich przyczyny, jakie pojawity sie w trakcie realizacji systemu ISOK
mozna uporzgdkowaé wedtug nastepujgcego podziatu:

12

Informacja dostepna pod adresem: http://www.kzgw.gov.pl/pl/Wiadomosci/Informatyczny-System-Oslony-Kraju-ISOK-przed-
nadzwyczajnymi-zagrozeniami-coraz-blizej.html.
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(a) Trudnosci wynikajgce z braku wiasciwych metod zarzadzania zmiang podczas
realizacji projektu;

(b) Trudnosci wynikajgce z niewtasciwego modelu komunikacji pomiedzy stronami
projektu;

(c) Trudnosci wynikajace z przyjetego przez strony modelu przeprowadzania
procedur testowo — odbiorowych, uniemozliwiajgcych biezgcg weryfikacje
rezultatéw prac dostarczanych przez wykonawce w ramach projektu.

[Zarzadzanie zmiana]

Wyznaczone terminy realizacji projektu ISOK zostaty ustalone w oparciu o zatozenie, ze
wdrozenie bedzie przebiegato bez zaktécen i polegaé bedzie w znakomitej wiekszosci na
realizacji wymagan systemu ISOK okreslonych na etapie tworzenia dokumentacji. Takie
zatozenie ignorowato ceche charakterystyczng dla projektéw informatycznych
polegajgcy na pojawianiu sie w czasie realizacji wdrozenia szeregu zmian w stosunku do
pierwotnie przyjetych wymagan lub zatozen, okreslonych w dokumentacji tworzonej na
wstepnych etapach projektu. Rozmiar tych zmian, rosnacy wprost proporcjonalnie do

dtugosci realizacji projektu, w potaczeniu z brakiem odpowiednich mechanizméw

zarzadzania zmiana, pozwalajacych na elastyczng adaptacje wymagan do biezacych

potrzeb projektowych, skutkowat istothym spadkiem dynamiki realizacji prac

wdrozeniowych, co przetozyto sie na przekroczenie pierwotnie zatozonego

harmonogramu i istotne zwiekszenie kosztow projektu.

[Sformalizowana komunikacja]

Kolejng trudnoscig byta sformalizowana komunikacja pomiedzy stronami projektu,
charakteryzujgca sie ograniczeniem biezgcych kontaktéw operacyjnych pomiedzy
osobami prowadzacymi projekt. Oparcie komunikacji na kanatach formalnych

(korespondencja pisemna) lub w ramach posiedzen Komitetu Sterujacego, to czynniki,

ktdre w sposdb zasadniczy spowolnity tempo prac realizowanych na potrzeby systemu

ISOK, przyczyniajac sie do niepozadanych przestojow w ramach prac wdrozeniowych

oraz jego finalnego niepowodzenia. Warto réwniez podkreslié, ze przyjecie takiego

modelu komunikacji, doprowadzito do spadku wzajemnego zaufania oraz
zaangazowania zespotéw realizujgcych wdrozenie, co z kolei przetozyto sie na tempo
oraz poziom wspotpracy stron w ramach realizowanego projektu.

[Procedury testowo - odbiorowe]

Trudnoscia, ktdra w sposéb istotny przyczynita sie do niepowodzenia realizacji projektu
ISOK, byto przyjecie charakterystycznego dla metodyk kaskadowych zatozenia, ze testy
weryfikujgce prawidtowos¢ wykonania systemu informatycznego powinny zostac
przeprowadzone w ramach odrebnego etapu, po zakoriczeniu prac wdrozeniowych, a
ich zakres powinien pokrywaé catosé rezultatow prac dostarczonych prze wykonawce.
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W rezultacie takiego podejscia, rozmiar testéw koniecznych do przeprowadzenia przez
zmawiajgcego po zakonczeniu etapu prac wdrozeniowych byt niemozliwy do
zrealizowania. Zamawiajacy nie miat dostatecznie licznego personelu, aby sprawnie
przeprowadzi¢ testy systemu o takiej skali i ztozonosci, w szczegdlnosci, ze termin
przewidziany na przeprowadzenie takich testéw zostat ustalony na dziesie¢ dni. W
konsekwencji, same testy prowadzone w ramach projektu ISOK trwaty 300 dni,

powodujac razace przesuniecia termindw przewidzianych w pierwothym

harmonogramie, jednoczesnie istotnie zwiekszajac koszty prowadzonego projektu.

W efekcie wyzej opisanych trudnosci, projekt ISOK nie zostat zrealizowany. Zamawiajacy
w czerwcu 2016 r. ztozyt oswiadczenie o odstgpieniu od umowy w zakresie pigtego
etapu?3.

Analiza projektu realizowanego na podstawie ustawy Prawo zamoéwien publicznych,
zgodnie z metodyka ,,zwinng”, ze wskazaniem przyczyn trudnosci w realizacji projektu
zwigzanych z wybrang metodyka oraz korzysci z jej zastosowania.

Wedtug naszej najlepszej wiedzy, w szczegdlnosci bazujgc na powszechnie dostepnych
zrédtach, nalezy stwierdzic, iz jak dotychczas w sektorze publicznym w Polsce nie zostat
zrealizowany na podstawie p.z.p. zaden projekt, ktéry zostatoby w szerokim zakresie
oparty o zasady metodyk zwinnych. Nie mozna oczywiscie wykluczyé, ze podmioty
prowadzgce postepowania wykorzystywaty niektére z elementéw metodyk zwinnych,
jednakze zakres ich wykorzystania nie pozwala na stwierdzenie, iz intencjg
zamawiajgcych byto petne wdrozenie Agile w prowadzonych postepowaniach.
Oczywiscie kwestia ta prezentuje sie zupetnie odmiennie w sektorze prywatnym w
Polsce.

Podanie przyktadéw wykorzystania metodyki Agile w projektach IT w sektorze
prywatnym i publicznym w Polsce, panstwach cztonkowskich UE, oraz innych
panstwach wraz z oméwieniem wptywu jej wykorzystania na przebieg i powodzenie
realizacji projektu informatycznego

[Przyktady projektéw IT realizowanych zgodnie z metodykami Agile w Polsce — na
rynku prywatnym]

Przyktadem wykorzystania metodyk Agile w projekcie IT w sektorze prywatnym w Polsce
jest projekt ,Everest”, zrealizowany przez Grupe PZU (zamawiajgcego) - polskiego
ubezpieczyciela - oraz amerykanskiego dostawce oprogramowania firme Guidewire
Software (wykonawce), polegajgcy na wdrozeniu rozwigzania informatycznego
wspierajgcego proces sprzedazy, rozliczania oraz obiegu dokumentacji zwigzanych z
dystrybucjg produktéw i ustug oferowanych przez spétki z Grupy PZU.

13 Informacja dostepna pod adresem: http://www.kzgw.gov.pl/pl/Wiadomosci/Odstapienie-od-umowy-na-5-etap-systemu-ISOK.html.
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(2) Everest to innowacyjne narzedzie technologiczno-biznesowe, ktdre wspiera sprzedaz,
obstuge rozliczenia, prace pracownikow PZU oraz prace podmiotéw zewnetrznych (np.
agentéw)!*. Jego celem jest zarzadzanie produktami, polisami oraz rozliczeniami z
klientami i agentami. Zastgpit 21 uzywanych wczeséniej systemdéw informatycznych. Z
chwilg zakoniczenia projektu z platformy korzystato ponad 11 tysiecy agentéw PZU oraz
pracownikéw oddziatéw — a teraz moze ich by¢ nawet 20 tysiecy!®. Zatozeniem projektu
byta rozbudowa systemu, ktéry, dziatajac juz w srodowisku produkcyjnym, bedzie dalej
rozszerzany i rozwijany. Pierwsze koncepcje dotyczace przedsiewziecia powstaty w
drugiej potowie 2011 r. Wybdr wykonawcy, zawarcie umowy oraz rozpoczecie prac
w projekcie miaty miejsce w potowie 2012 r.26 W 2013 r. rozpoczeto pilotaz platformy w
czesci przedsiebiorstwa PZU'’. Wdrozenie systemu zostato zakoriczone w listopadzie
2015 r. Projekt zostat ukoriczony zgodnie z planowanym harmonogramem i zatozonym
budzetem?®,

(3) Przy realizacji projektu pracowato tgcznie ok. 500 oséb (ze strony PZU i dostawcy), z
czego ok. 300 osdb byto zaangazowane bezposrednio w prace projektowe w ramach 40
zespotdw — pracujgcych réwnolegle nad poszczegdlnymi elementami systemu —
operujgcych zgodnie z metodykami zwinnymi, w tym metodyce Scrum i Kanban®®.

(4) Projekt Everest rozpoczeto od opracowania koncepcji i modelu operacyjnego.
Nastepnie, w ramach przetargu, wybrano dostawce i zawarto umowe na wykonanie i
wdrozenie systemu. Kolejno, zespoly zloione z personelu wykonawcy, blisko

wspotpracujace z personelem zamawiajgcego, rozpoczety prace w niewielkich
wybranych obszarach. Produkty w ramach projektu byty dostarczane iteracyjnie
(przyrostowo). M. Kopyt, éwczesny dyrektor Dziatu Transformacji IT PZU ocenit ten

czynnik w nastepujacy sposéb: Momenty, kiedy pokazywalismy pierwsze kawatki
systemow, funkcjonalnosci, proceséw, w zasadzie po trzech miesigcach projektu, a moze
nawet szybciej, to byto niesamowite doswiadczenie (...). Interesariusze po takiej dawce
chcieli wiedziec, co bedzie dalej, chcieli wspomadc rozwiniecie czegos namacalnego — a nie

sterty dokumentéw?°.

(5) Testy weryfikujgce prawidtowos¢ wykonania poszczegdlnych komponentéw systemu

przeprowadzane byty na biezaco, wspdlnie przez wykonawce oraz zamawiajacego?!.

Po zakonczeniu prac wdrozeniowych, system rozpoczat dziatanie w formie pilotazu w

14 7rédto: http://media.pzu.pl/pr/259979/wielka-zmiana-w-pzu-w-lublinie-startuje-nowy-system-informatyczny.

15 Zrdto: http://prnews.pl/ubezpieczenia/pzu-zakonczylo-wdrazanie-systemu-informatycznego-guidewire-6551626.html.

16 D, Wieczorek, Projektowy Everest. Wywiad z Andrzejem tachem i Michatem Kopytem, menedzerami odpowiedzialnymi za program Everest -
transformacje procesdw i architektury IT w PZU SA, ,, Zarzadzanie Projektami”, 2(9)/2015.

7 7rédto: http://media.pzu.pl/pr/259979/wielka-zmiana-w-pzu-w-lublinie-startuje-nowy-system-informatyczny.

18 W. Sass, Wspiqgc sie na EVEREST, zrodto: http://www.klubcio.pl/artykuly/400074/Wspiac.sie.na.EVEREST.html.

19 W. Sass, Wspig¢ sie na EVEREST, irddio: http://www.klubcio.pl/artykuly/400074/Wspiac.sie.na.EVEREST.html| oraz J. Szczepanik,
Podsumowanie V edycji Agile w Biznesie, zrédto: http://www.agile247.pl/podsumowanie-v-edycji-agile-w-biznesie/.

20 D. Wieczorek, Projektowy Everest. Wywiad z Andrzejem tachem i Michatem Kopytem, menedzerami odpowiedzialnymi za program Everest -
transformacje procesdw i architektury IT w PZU SA, ,, Zarzadzanie Projektami”, 2(9)/2015.

2L\, Sass, Wspig¢ sie na EVEREST, zrédto: http://www.klubcio.pl/artykuly/400074/Wspiac.sie.na.EVEREST.html.
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czesSci przedsiebiorstwa — przy dopuszczeniu do systemu niewielkiej czesci
uzytkownikow, ktérymi byli agenci (,,maty pilotaz”). Nastepnie, do systemu dopuszczono
caty oddziat lubelski oraz oddziat podkarpacki (,duzy pilotaz”). Pilotaz miat postuzyc
weryfikacji w srodowisku produkcyjnym i w ramach biezacej dziatalnosci biznesowe;j
poprawnosci dziatania systemu i jego zgodnosci z potrzebami PZU%2. W wyniku jego
pomysinego przejscia, wdrozono system na terenie catej Polski.

Dzieki wyznaczaniu zespotom mniejszych celdw mozliwe bylo efektywne

monitorowanie ich realizacji oraz modyfikowanie tychze celéw do biezacych potrzeb.

Taki tryb realizacji wdrozenia bardzo trafnie podsumowat i poréwnat do klasycznej
metodyki kaskadowej cytowany juz wyzej Michat Kopyt, poréwnujac go do flotylli
tédeczek ptyngcych w jednym kierunku, ktérym tatwiej manewrowacd i omijaé przeszkody
niz tankowcowi?.

W niemal wszystkich materiatach prasowych dotyczacych projektu Everest moina

dostrzec podkres$lanie znaczenia czynnika ludzkiego dla powodzenia tego

przedsiewziecia. Praca w jego ramach odbywata sie w matych zespotach, w ktdorych

,zerwano z zasada hierarchicznosci” — przedstawiciele PZU, w rolach Wiascicieli

Produktow (Product Owner), charakterystycznych dla ,,zwinnej” metodyki Scrum,

pracowali bezposrednio z cztonkami zespotéw projektowych dostawcy, jak i ha biezaco

utrzymywali kontakt z zarzgdem i innymi osobami na stanowiskach kierowniczych w

PZU?4, Kluczowe okazaty sie kompetencje osdb realizujgcych projekt oraz osiggniecie
wysokiego poziomu ich zaangazowania, $wiadomosci celéw oraz utrzymanie statej silnej
motywacji. Dbano o wydawanie zespotom projektowym jednoznacznych komunikatow.
Wymagano, by wyniki prac w poszczegdlnych iteracjach byty przejrzyste. Dodatkowo,
umozliwiono dostep do dostarczanych produktéw pracownikom i agentom PZU, ktérzy
na co dzien mieli pracowac z nowym systemem — w celu uzyskania od nich informacji i
spostrzezen dotyczacych dziatania rozwigzania informatycznego - do ktérych nastepnie
odpowiednio dostosowywano otrzymywane produkty?>.

Kolejnego przyktadu projektu realizowanego w Polsce, z powodzeniem, w sposéb
zwinny, dostarcza wdrozenie przez ING Bank Slgski S.A. nowego serwisu bankowosci
mobilnej ,Moje ING” (w2014 i 2015 r.)?6. Jego ideg byto stworzenie pierwszego w Polsce
serwisu bankowego, ktory bytby zaprojektowany wedtug potrzeb klienta, a nie ksztattu
ustugi bankowe;.

22 7rédto: http://media.pzu.pl/pr/259979/wielka-zmiana-w-pzu-w-lublinie-startuje-nowy-system-informatyczny.

23 W. Sass, Wspig¢ sie na EVEREST, zrédto: http://www.klubcio.pl/artykuly/400074/Wspiac.sie.na.EVEREST.html.

24 ), Szczepanik, Podsumowanie V edycji Agile w Biznesie, zrodto: http://www.agile247.pl/podsumowanie-v-edycji-agile-w-biznesie/.

25 W. Sass, Wspigc sie na EVEREST, zrédto: http://www.klubcio.pl/artykuly/400074/Wspiac.sie.na.EVEREST.html.

26 Analiza projektu ING Banku Slaskiego S.A. zostata oparta na zrédfach: A. Jadczak, ING Bank Slgski wymienia caty front-end na styku z klientem,
zrédto:  http://itwiz.pl/ing-bank-slaski-wymienia-caly-front-end-na-styku-klientem/; A. Pajgk, Jak buduje sie nowy system bankowosci
internetowej? O tym rozmawiamy z Tomaszem Chmielewskim z ING, zrédto: http://www.spidersweb.pl/2015/06/nowe-moje-ing-tomasz-
chmielewski-wywiad.html; Agile i Scrum w polskich firmach. 6 organizacji, ktore pracujg zwinnie, zrédto:

https://akademiqg.pl/blog/post/72/agile-i-scrum-w-polskich-firmach-6-organizacji-ktore-pracuja-zwinnie.
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Wdrozenie serwisu ,,Moje ING” od poczatku byto oparte na zwinnej metodyce Scrum.
Nad jego budowg i implementacjg pracowato wiele matych zespotéw dziatajagcych w
oparciu o zasady Agile, w tym realizujgcych zasade interdyscyplinarnosci. W ich ramach
dziatali specjalisci z réznych obszaréw: programisci, projektanci, analitycy, testerzy.
Kluczowg role w zarzadzaniu tymi zespotami odgrywat Product Owner. Do pracy
zaangazowano rowniez Scrum Masterow, odpowiedzialnych za optymalizacje pracy
zespotéw.

Z perspektywy powodzenia projektu kluczowe wydaje sie uczestniczenie wszystkich
cztonkow zespotdw projektowych w codziennych spotkaniach daily stand-up (tj. krétkich
spotkaniach poswieconych relacji tego, co udato sie tego dnia wytworzy¢, a czego nie —i
w wyniku jakich przyczyn — oraz tego, co jest planowane do realizacji w dniu nastepnym).
Z uwagi na prace w wielu, oddalonych od siebie lokalizacjach, daily stand-up odbywaty
sie w ramach wideokonferencji. Sprinty w ramach projektu trwaty dwa tygodnie.
Kazdorazowo, po ich zakonczeniu, Product Owner oceniat jakosé¢ i przydatnosé
dostarczonych produktéw. Istotng, innowacyjng na rynku polskim, pomoca ING Banku
Slaskiego, w stosunku do wykonawcéw, byto dostarczenie im dedykowanego
srodowiska programistycznego w modelu chmurowym (z ang. cloud computing) - na
ktérej mogli oni instalowaé, integrowaé i testowal przygotowane przez siebie
rozwigzania.

Wartym uwagi jest przeprowadzanie w projekcie, od jego samego poczatku, szerokiego
badania uzytecznosci (z perspektywy klienta) i konsultacji z przysztymi uzytkownikami
korncowymi serwisu — czyli klientami. Przeprowadzono 500 godzin takich konsultacji, w
ktorych poddawano biezgce rezultaty projektu pod ocene klientdw — ktérych sugestie
byty wykorzystywane w udoskonalaniu produktu. Jest to $wiadectwem ogromnej
otwartosci na zmiane zakresu projektu ze strony zamawiajgcego.

Efekty zastosowania podejscia zwinnego w projekcie znakomicie podsumowat M.
Forystek (CIO w ING Banku Slgskim): metodologia agile pozwolita nam, zaledwie w pét
roku stworzy¢ prototyp systemu Moje ING. W grudniu 2014 roku trafit on do testow
wsrod pracownikéw, a w czerwcu 2015 roku do klientow. Teraz system jest rozwijany w
oparciu o ich uwagi?’.

Swoj udziat w rozwoju Agile w Polsce miata takze Grupa Allegro, bedgca m.in.
operatorem internetowej platformy aukcyjnej. W 2013 r. dokonata ona transformacji
catej organizacji, w celu wytwarzania produktédw w modelu Scrum. Poczatkowo
postanowiono przeprowadzi¢ eksperyment w postaci wprowadzenia jednego zespotu
zwinnego. Szybko, pod wptywem efektywnosci tej jednostki, zdecydowano sie na
przeobrazenie catej organizacji, tak aby jej struktura i mechanika pracy odzwierciedlaty

27 7rédto: A. Jadczak, ING Bank Slaski wymienia caty front-end na styku z klientem, zrédto: http://itwiz.pl/ing-bank-slaski-wymienia-caly-front-
end-na-styku-klientem/.
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zasady Agile. Dokonano go w ciggu 16 miesiecy, za pomocg 4 reorganizacji. Kluczowe w
tym celu byto wyedukowanie personelu Allegro dzieki doswiadczeniu zewnetrznych
specjalistéw zatrudnionych na potrzeby projektu przejscia do dziatania w sposéb
zwinny?8,

[Przyktady projektow IT realizowanych przy uzyciu Agile za granicg — program HaMIS
dla portu w Rotterdamie - projekt zrealizowany w sektorze publicznym]?®

(14)  Port w Rotterdamie jest najwiekszym portem morskim w Europie (105 km? powierzchni,
ponad 600 miliondw Euro obrotu, 34 tysigce statkow odwiedzajgcych port rocznie, ok.
1100 pracownikow), zarzadzanym przez spotke, ktorej udziaty przystuguja
holenderskiemu skarbowi paristwa i wtadzom municypalnym Rotterdamu3°.

(15) Pod koniec ubiegtej dekady wiadze portu podjety decyzje o zmianie stosowanego od
prawie 20 lat systemu informatycznego zarzadzajgcego portem. Postanowiono o
zaprojektowaniu i wdrozeniu nowego rozwigzania — programu Harbour Master
Management and Information System (HaMIS) — przy zastosowaniu w stosunku do
stworzenia czesci jego komponentéw metodyki Agile. Prace nad przedsiewzieciem
ruszyty w 2009 r.3!

(16)  Projekt rozpoczeto realizowac w kilku zespotach, z ktérych poczgtkowo tylko niektdre
dziataty zwinnie (w ramach metodyki Scrum). Znaczna cze$¢ projektu miata by¢
wykonywana w metodyce kaskadowej. Po kilku miesigcach zdecydowano sie jednak
przeprowadzi¢ catos¢ prac w modelu Agile, porzucajgc Waterfall. Powoddw takiej decyzji
nalezy upatrywac w wyniku:

(a) zdecydowanie efektywniejszej pracy zespotéw pracujgcych zwinnie, co z kolei
pociggato za sobg zwiekszenie poziomu satysfakcji zamawiajgcego — niz w
stosunku do efektédw pracy w metodyce kaskadowej;

(b) znacznych probleméw napotkanych przy prébach stworzenia szczegétowego
planu systemu (koniecznego dla zastosowania Waterfall) — oczekiwania
zamawiajgcego ewoluowaty zbyt dynamicznie. W trakcie realizacji projektu
pojawiaty sie nawet stwierdzenia, ze im plan byt bardziej skrupulatny, tym mniej
zgodne z nim byly jego rezultaty;

28 Agile i Scrum w polskich firmach. 6 organizacji, ktére pracujg zwinnie, zrédto: https://akademiq.pl/blog/post/72/agile-i-scrum-w-polskich-
firmach-6-organizacji-ktore-pracuja-zwinnie.

2 Analiza oparta o zZrodta: V. Grgic, HaMIS: One 24/7 Product and Four Scrum Teams, Four Years Later, 2rédto:
https://www.infog.com/articles/hamis-four-teams-four-years; V. Grgic, Port of Rotterdam, zrodto: https://less.works/case-studies/port-of-
rotterdam.html; R.  Van Dijk, M. Klaver, Port of Rotterdam: World class port, world class software? irddto:
http://www.xpday.net/Xpday2012/public_program/sessions/103/public.html; B. Linders, Agile Adoption in the Public Sector: FBI and Port of
Rotterdam, zrédto: https://www.infog.com/news/2013/02/agile-public-sector; M. Chillingworth, CIO Lourens Visser keeps Port of Rotterdam's
systems ship-shape, zrédto: http://www.cio.co.uk/cio-interviews/cio-profile-lourens-visser-keeps-port-of-rotterdams-systems-ship-shape-
3432052/.

30 Dane wedtug Wikipedii: https://en.wikipedia.org/wiki/Port_of Rotterdam; V. Grgic, HaMIS: One 24/7 Product and Four Scrum Teams, Four
Years Later, zrodio: https://www.infog.com/articles/hamis-four-teams-four-years.

31 R, Van Dijk, M. Klaver, Port  of  Rotterdam: World  class  port, world  class  software?, zrédto:
http://www.xpday.net/Xpday2012/public_program/sessions/103/public.html.
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(c) trudnosci pogodzenia w ramach tego samego przedsiewziecia dwdch modeli o
skrajnie odmiennych zatozeniach: Agile wymaga elastycznosci i planéw
dtugoterminowych znajdujacych sie na pewnym stopniu ogdlnosci — w
przeciwienstwie do Waterfall dgzgcego do skrupulatnego zaplanowania kazdego
aspektu chocby najodleglejszej przysztosci projektowe;j.

Zgodnie z zasadami metodyki Agile, produkty w projekcie byly dostarczane matymi
czesciami, po krétkich iteracjach (co do zasady trwajacych 3 tygodnie). Zwinnos$¢
projektu potegowat fakt, ze pierwsze rezultaty prac zostaty wykorzystane produkcyjnie
zaledwie juz po dwdch iteracjach. Zalgzek nowego systemu pracowat réwnolegle ze
starym systemem. W ramach postepdw prac, system ten byt rozbudowywany w
poszczegdlnych iteracjach o kolejne elementy i na biezgco testowany. Przyrostowo
dokonywano takze migracji danych ze starego systemu. Z uptywem czasu do korzystania
Z nowego rozwigzania dopuszczano kolejnych uzytkownikéw (pracownikéw portu). W
ten sposéb, HaMIS stopniowo wypierat i zastepowat swojego poprzednika.
Réwnoczesnie, informacje zwrotne od uzytkownikéw dostarczanego oprogramowania
byty brane pod uwage przy budowie kolejnych jego elementéw. Nalezy rowniez
zaznaczy¢, ze w ramach licznych iteracji, do zadan zespotéw nalezato poprawianie i
zmienianie (czesto radykalne) juz dostarczonej czesci systemu. W ten sposéb, HaMIS
rozwijat sie niemal jak zywy organizm.

Zespoty pracujgce w ramach projektu byly samoorganizujgce sie — samodzielnie
podejmowaty decyzje dotyczace rozktadu i sposobu pracy. Odbywaty regularne
spotkania zgodnie z metodyka Scrum (m.in.: planowanie sprintu — na poczatku iteracji;
codzienny Scrum — codzienne spotkanie statusowe; retrospektywa — podsumowanie
wykonanej pracy i wnioski optymalizacyjne) oraz stosowaty tak dalece zwinne metody
pracy jak np. pair programming (réwnoczesng prace nad tym samym fragmentem
oprogramowania dwdch programistéw, z ktérych jeden bezposrednio programuje, a
drugi sprawdza czy tworzony kod oprogramowania nie zawiera btedéw). W miare
postepéw pracy dostrzegalna byta stale rosngca jej efektywnos¢ — programisci coraz
lepiej znali system i coraz lepiej orientowali sie w potrzebach zamawiajgcego.

Zespoty projektowe skfadaty sie z personelu dostawcy oraz pracownikdw zamawiajgcego
(przy czym personel dostawcy stanowit ok. 75% zespotu projektowego). Pracowato z
nimi dwoch Product Owneréw (ze strony zamawiajgcego), ktdrzy pozostawali do
wytgcznej dyspozycji zespotdw — byli w 100% swoich zasobdw czasowych zaangazowani
w projekt. Komunikacja miedzy zamawiajgcym a wykonawcami odbywata sie
bezposrednio i na biezgco, bez zbednych formalnosci. Z zespotami projektowymi
wspotdziatali pracownicy portu nalezgcy do wielu pionéw (nie tylko specjalisci od IT, ale
takze analitycy biznesowi czy finansisci). Kontakt z zespotami projektowymi miaty takze
osoby na stanowiskach kierowniczych portu. Co istotne, do konsultacji stale

dopuszczano obecnych i przysztych uzytkownikéw systemu — pracownikdw
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rotterdamskiego portu, ktdrzy dzielili sie swoimi uwagami i spostrzezeniami, co
przektadato sie na uzytecznos$é¢ dostarczanych produktéw, zgodnosc z oczekiwaniami
zamawiajgcego i uproszczenie testow.

Warte podkreslenia jest ciggte informowanie zespotéw deweloperskich o celach
biznesowych i potrzebach zamawiajgcego. Dzieki znajomosci kontekstu fatwiej byto
tworzy¢ zespotom projektowym system taki, jakiego zamawiajacy rzeczywiscie
potrzebowat. Zespotom udzielono znacznego kredytu zaufania — ktéry zostat sptacony.
Swiadectwem skali powodzenia projektu jest otwarcie kolejnych projektéw zwinnych nie
tylko przez port w Rotterdamie, ale takze przez inne organizacje obserwujgce przebieg
projektu — np. port w Amsterdamie.

Projekt systemu HaMIS w rotterdamskim porcie zakonczyt sie sukcesem w duzej mierze
dzieki dwom aspektom, ktérych znaczenie byto wielokrotnie podkreslane w Opinii:

(a) zwinnej metodyce pracy zespotéw i bliskiej wspotpracy zamawiajgcego i
wykonawcy,

(b) przyjeciu przez zespdt projektowy holistycznego podejscia Agile (mindset), nie
ograniczajgcego sie do stosowania metodyk zwinnych tylko do wybranych
obszaréw projektowych.

[Przyktady projektow IT realizowanych przy uzyciu Agile za granicg — Danish Business
Authority — projekt zrealizowany w sektorze publicznym]3?

Danish Business Authority (dalej: ,,DBA”) to duriska organizacja rzgdowa odpowiedzialna
za prowadzenie rejestru przedsiebiorcow w Danii (odpowiednik polskiego rejestru
przedsiebiorcow Krajowego Rejestru Sgdowego). W 2009 r. postanowita ona zastgpic
»Ppapierowy” procesu rejestracji spétek procesem w petni cyfrowym — obstugiwany przez
dedykowany system informatyczny. Niebawem ruszyty prace projektowe — prowadzone
w metodyce kaskadowej. Jej efekty byty jednak wysoce niezadowalajgce —i DBA, w 2011
r., podjeta decyzje o rozpoczeciu projektu od nowa — tym razem przy zastosowaniu
metodyki Agile (w pewnej mierze pod wptywem zmian dokonanych na stanowiskach
kierowniczych).

Powodéw niepowodzenia przedsiewziecia realizowanego w modelu Waterfall byto
wiele. Przede wszystkim wskazuje sie brak zdolnosci do adaptacji koniecznej ze wzgledu
na zmieniajgce sie wymagania zamawiajgcego, powolny obieg informacji i dtugotrwate
procesy decyzyjne, brak oddelegowania do projektu personelu, ktéry bytby dedykowany
wyfacznie jego wykonaniu. Agile zaoferowat srodki zaradcze odpowiadajgce potrzebom

32 7rédto: S. Fjeldstad, M. Lundqvist, P.B. Olesen, From waterfall to agile: How a public agency launched new digital services, 7rédto:
http://www.mckinsey.com/business-functions/digital-mckinsey/our-insights/from-waterfall-to-agile-how-a-public-agency-launched-new-

digital-services; M. Skarin, M. Kolmodin, Insights from Nordics first Agile contracting conference, zrédto: http://blog.crisp.se/tag/agile-
contracts; Effective  Self-Service Solution For Danish Companies, irddto: https://systematic.com/publicprivate/cases/effektiv-
selvbetjeningsloesning-til-de-danske-virksomheder.
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DBA: zdolno$¢ adaptacji, elastycznos¢, mozliwo$¢ zmian i doprecyzowania zakresu
wdrozenia w przysztosci, dostarczanie oprogramowania niewielkimi czesciami, szybki
obieg informacji i sprawny proces decyzyjny.

Koszt projektu wynidst okoto 60.000.000 Euro. Prace zakoniczono w 2015 r. Projekt
podzielono az na 30 podprojektow (obejmujgcych okreslone funkcjonalnosci
oprogramowania) — kazdemu z nich dedykowano osobny zespét projektowy. Zadanie
wykonania wskazanych wyzej podprojektéw powierzono az czterem réwnorzednym
wykonawcom — ktérych zakres prac (wraz z podazajgcym za nim wynagrodzeniem)
ewoluowat — w zaleznosci od efektywnosci ich pracy (celem byto wtasnie ich
konkurencyjne nastawienie). Prace realizowano w iteracjach trwajgcych dwa tygodnie
kazda. Po kazdej z nich, zamawiajacemu dostarczany byt produkt, ktéry nastepnie byt
testowany.

Do zespotdw nalezeli cztonkowie personelu danego wykonawcy. Kazdy zespét miat tez
wtasnego Product Ownera — przedstawiciela pionu biznesowego DBA — ktéry wraz z
zespotem projektowym podejmowat decyzje w zakresie rozktadu i ksztattu jego prac. Do
konsultacji dopuszczano tez osoby trzecie wzgledem podmiotéw zaangazowanych w
projekt, dzieki ktéorym mozliwe bylo stworzenie systemu przyjaznego jego
uzytkownikom, nie twércom.

W celu optymalnej realizacji projektu, przyjeto w nim pewne pryncypia, znakomicie
korelujace ze zwinnym sposobem wytwarzania produktéw informatycznych:

(a) skupienie na kliencie — przechodzgc na model Agile, odwrécono sie od przyjetej
poczagtkowo optyki, skupionej wokdt wymagan DBA dotyczgcej rejestru.
Zdecydowano sie przede wszystkim na uwzglednianie potrzeb przedsiebiorcow
— uzytkownikéw systemu;

(b) sprawny zarzad i szybki proces decyzyjny — cztonkowie wiadz DBA kontaktowali
sie na biezgco z zespotami deweloperskimi i zaangazowali sie w projekt. Ponadto,
jak juz wskazano, przy kazdym zespole dziatat Product Owner, zatwierdzajacy
decyzje danego zespotu i stanowigcy naturalny tgcznik pomiedzy nim a DBA;

(c) elastyczna architektura IT — majgca umozliwiaé przyrostowe dostarczanie
produktéw w obszarach 30 podprojektéw i ich ewentualng pdzniejszg
modyfikacje;

(d) jasny rozktad rozwoju systemu — DBA opracowata swego rodzaju ,mape” majgca
koordynowaé skomplikowany proces implementacji matych  partii
oprogramowania dostarczanych przez 30 zespotdw co dwa tygodnie;

(e) przyjecie zwinnej organizacji pracy — zespoty pracowaty w tej samej lokalizacji.
Pomiedzy nimi, jak i wewnatrz nich, kontaktowano sie bezposrednio;
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(f) powierzenie budowy systemu wielu partnerom — nietypowg cechg omawianego
projektu byto skorzystanie przez zamawiajgcego z ustug az czterech
réwnorzednych wykonawcédw odpowiedzialnych za rézne czesci przedsiewziecia.
Intencjg takiego posuniecia byto wprowadzenie rywalizacji miedzy wykonawcami
—a co za tym idzie, optymalizacja jako$ci, tempa i kosztow projektu;

(g) kultura zaufania — przedsiewziecie od poczatku odznaczato sie pozostawieniem
wykonawcom znacznej swobody i nastawieniem zamawiajgcego na wspotprace
z dostawcami, nie ograniczajgcg sie wyfacznie do weryfikacji dostarczanych przez
nich rezultatéw. Potrzebe zaufania stymulowato takze wysokie tempo pracy,
ktore byto efektem bardzo krétkich, dwutygodniowych iteraciji.

(27)  Zwinne przeprowadzenie projektu przez DBA odniosto sukces na dwdch ptaszczyznach.
Po pierwsze, przedsiewziecie zakonczyto sie w zatozonych terminach i kosztach, a
dostarczony produkt odpowiadat potrzebom zamawiajgcego. Po drugie, wdrozony
system odpowiadat potrzebom jego faktycznych uzytkownikéw — przedsiebiorcéw:
matych, srednich i duzych —i dzieki niemu rejestracja spétek w Danii uchodzi za jedng z
najprostszych, najszybszych i najbardziej user-friendly na s$wiecie. Jest to jeden z
czynnikow, ktére doprowadzity do znacznego wzrostu liczby spétek rejestrowanych w
Danii i zakwalifikowania tego kraju przez Bank Swiatowy na trzecim miejscu w raporcie
Doing Business — zestawieniu najlepszych na swiecie miejsc do zaktadania firmy (co jest
najwyzszg lokatg sposréd krajéw europejskich; wyzej zakwalifikowane zostaty tylko
Nowa Zelandia i Singapur).

[Zarys innych przyktadéw projektow IT realizowanych zwinnie na rynku publicznym
zagranica]

(28)  Opisywany wczesniej projekt programu dla Portu w Rotterdamie to tylko jeden z wielu
przyktaddéw, gdy przy pomocy metodyk Agile naprawiano poczatkowe niepowodzenia
zwigzane ze stosowaniem modelu Waterfall. Innym jest przeprowadzany pierwotnie w
modelu kaskadowym projekt Sentinel — w ramach ktérego Federal Bureau of
Investigation (FBI) ztozyto zamdwienie na realizacje systemu informatycznego do obiegu
dokumentéw. Mimo zaangazowania ponad 130 programistdw i wydania ok.
500.000.000 USD, projekt sie nie udat. W wyniku tego postanowiono, ze projekt zostanie
ukonczony przy wykorzystaniu zwinnej metodyki Scrum i znacznej redukcji zespotu
zaangazowanych programistow. W rezultacie w krotkim czasie udato sie z powodzeniem
dostarczy¢ dziatajacy, w petni funkcjonalny system33,

(29) Nieco innego przyktadu, o wiele bardziej widowiskowego, dostarcza projekt Lorenzo,
ktéry byt realizowany przez National Health Service (NHS) — brytyjska instytucje rzadowg
bedacg odpowiednikiem polskiego Narodowego Funduszu Zdrowia. Przedsiewziecie,

33 M. Konieczny, Przyktady wykorzystania metodyk typu Agile w zarzqdzaniu projektami w sektorze publicznym, ,Zarzgdzanie Publiczne”
4(28)/2014 5. 374.
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zaktadajgce informatyzacje brytyjskiej stuzby zdrowia, miato zosta¢ przeprowadzone
kaskadowo. Jaki byt tego efekt? Przedstawiajgc go w liczbach: 10 lat realizacji projektu,
12.000.000.000(!) GBP wydanych z kieszeni brytyjskich podatnikéw, 0 efektu. Pod koniec
prowadzenia projektu zdecydowano sie na wprowadzenie do projektu elementéw
zwinnosci, stato sie to jednak zdecydowanie za pdzno. NHS wyciggneta wnioski z
niepowodzen — i dalsze prace zwigzane z informatyzacjag NHS, w ramach innych
projektow, sg prowadzone przede wszystkim zwinnie.

Przedstawienie praktycznego wykorzystania metodyki Agile w umowach dotyczacych
sektora IT z uwzglednieniem czynnikéw zwinnosci (agility factors)

Czynniki zwinnosci (z ang. agility factors) to pojecie obejmujace zbiér mechanizmoéw
projektowych, odpowiednio zaplanowanych i zabezpieczonych w umowie, ktére
umozliwiajg przyjecie zwinnego podejscia do realizacji produktu informatycznego.

Do czynnikéw zwinnoSci zalicza sie w szczegdlnosci:
(a) mozliwos¢ wykonania produktu w krétkich fazach realizacyjnych (iteracyjnie);

(b) mozliwos¢ elastycznej modyfikacji zakresu produktu poprzez odpowiednio
zaprojektowane mechanizmy umowne obejmujgce procedure kontroli zmian
umowy;

(c) mozliwosc rozliczania dostarczanych prac w sposéb przyrostowy, zagregowany z
iteracyjnym modelem realizacji produktu;

(d) odpowiednie ujecie kontraktowe obszaréw wspodtpracy i wspétdziatania stron w
ramach realizacji produktu;

(e) odpowiednie  ujecie  kontraktowe obszaru dotyczgcego personelu
zamawiajgcego i dostawcy;

(f) mechanizmy kontraktowe umozliwiajgce zakonczenie wspdtpracy stron
pofaczone z tzw. scenariuszami wyjscia (z ang. exit plan).

[Mozliwos$¢ podziatu produktu na krétkie fazy]

Role krytyczng w metodykach Agile odgrywa podziat realizacji produktu na krétkie
iteracje. Przy czym iteracje rdznig sie od klasycznych, kaskadowych etapdéw nie tylko
dtugoscia (sg znacznie krétsze), ale przede wszystkim samg swojg istotg. Kaskadowe
etapy to zamkniete i odrebne procesy wytwarzania oprogramowania, dedykowane
jednorodzajowym dziataniom np. przeprowadzeniu analizy wymagan albo testow
oprogramowania. W metodykach zwinnych, modelowo, kazda iteracja powinna
zakonczy¢ sie dziatajgcym (uzywalnym biznesowo) rezultatem, zdatnym do
produkcyjnego wykorzystania przez zamawiajgcego. Tym samym, w odrdznieniu od
metody kaskadowej, w ramach kazdej iteracji konieczne jest przeprowadzenie

wielorodzajowych dziatarn (analizy wymagan, kodowania, testowania produktu)
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umozliwiajgcych w ich rezultacie uzyskanie fragmentu produktu mozliwego do
korzystania.

Umowa regulujgca wykonanie produktu w modelu zwinnym musi odpowiednio
projektowaé samg procedure iteracyjnego wytwarzania produktu. Umowa powinna
okresla¢ czas trwania iteracji, wskazujgc precyzyjnie maksymalny okres czasu trwania
iteracji, zgodnie z dyscyplinujacg praktyka metodyk zwinnych polegajacg na $cistym
okresleniu granic czasowych w jakim dane dziatanie projektowe moze zostac
zrealizowane (z ang. timeboxing) Nalezy okresli¢ w kontrakcie, w jakich okolicznos$ciach
i W oparciu o czyjg decyzje iteracja moze zostac przerwana oraz jakie sg konsekwencje
zwigzane z takg decyzjg (w szczegdlnosci w obszarze rozliczen za prace zrealizowane do
czasu przerwania iteracji). Odpowiedniej regulacji kontraktowej wymaga réwniez
okreslenie kto podejmuje decyzje o zakresie wymagan produktu, jakie majg zostac
zrealizowane w biezgace;j iteracji; kto i w oparciu o jaki mechanizm ustalat bedzie wycene
prac, jakie majg zostaé zrealizowane przez dostawce w ramach iteracji (model fixed price,
stawka godzinowa), kto podejmuje decyzje w przedmiocie kryteriow akceptacji, w
oparciu o ktéore weryfikowana bedzie prawidtowos¢ dostarczonych w danej iteracji
wymagan; w jakim czasie te decyzje majg zosta¢ podjete. Pozgdang praktyka jest
okreslenie w kontrakcie przebiegu operacyjnego tzw. zdarzen, czyli cyklicznych,
podejmowanych w ramach kazdej iteracji spotkan cztonkéw zespotu projektowego,
charakterystycznych dla metodyki zwinnej Scrum. Umowa powinna precyzowac jakiego
rodzaju zdarzenia bedg miaty miejsce w ramach iteracji, kto bedzie brat w nich udziat, jak
dtugo mogg trwad (patrz powyzej zasada timeboxingu) oraz jaki ma by¢ ich cel i rezultat
koncowy. Wszystkie z tych mechanizméw majg na celu wtasciwg agregacje kontraktu do
metodyki realizacji produktu majgce zapewnic spdjnos¢ pomiedzy sposobem realizacji
produktu a jego otoczeniem formalnym (umowg).

[Elastyczny mechanizm rozliczen]

Kwestia rozliczen jest newralgicznym zagadnieniem w przedsiewzieciach IT. Jej spdjnosé
ze zwinnymi zasadami realizacji produktéw powinna przejawiaé sie w szczegdlnosci w
tym, aby:

(a) odpowiednio zmotywowac strony do realizacji projektu w dobrej jakosci i w
dobrym tempie;

(b) zapewni¢ réwnowage kontraktowg pozwalajgcg utrzymac partnerska relacje
pomiedzy zamawiajgcym a wykonawcg;

(c) umozliwi¢ , pokojowe” warunki sprawnego wyjscia z projektu, w przypadku
zaj$cia okolicznosci uniemozliwiajacych ukoriczenie realizacji produktu.

Jednym z mozliwych modeli rozliczenn jest jego bezposrednie zagregowanie z
mechanizmem iteracyjnym, polegajace na rozliczaniu wynagrodzenia naleznego
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dostawcy po kazdej iteracji. Widzac niezaprzeczalny walor takiego modelu (szczegdlnie
z punktu widzenia dostawcy produktu) oraz budowania relacji wzajemnego zaufania
pomiedzy dostawcg a zamawiajgcym (model ten wymusza Scistg wspotprace pomiedzy
zamawiajgcym a dostawcg m.in. poprzez aktywny udziat stron w weryfikacji
dostarczanych rezultatow, poniewaz zamawiajgcy ptaci wytgcznie za te rezultaty, ktore
spetniajg kryteria akceptacji), nalezy obiektywnie wskazaé, moze on napotkac trudnosci
operacyjne zwigzane z mozliwoscig przeprocesowania pfatnosci przez duze podmioty w
tak dynamicznym trybie. Rozwigzaniem pozwalajagcym zaadresowaé wyzej opisang
trudnos¢ jest oparcie mechanizmu rozliczen na tzw. punktach kontrolnych (z ang. check-
points), polegajagcym na realizacji ptatnosci na rzecz dostawcy w regularnych odstepach
kilku iteracji co pozwala zachowaé opisane powyzej walory rozliczenn dokonywanych
kazdorazowo przy iteracji, rownocze$nie zmniejszajac ucigzliwos¢ czestych operacji
ksiegowych (co jest zaletg gtownie dla zamawiajacego).

Panuje przekonanie, ze zwinne projekty wymagajg oparcia na mechanizmie Time &
Material, tj. opartego o czas przepracowany przez odpowiednich cztonkdédw personelu
wykonawcy, ustalong stawke za dane jednostki czasu oraz ewentualne dodatkowe
koszty. Oczywiscie taki model jest mozliwy jako mechanizm rozliczania projektéw
zwinnych, ale ma wady: po pierwsze, jest mato motywujacy dla wykonawcy — bo liczy sie
ilo$¢ pracy (ktéra sama w sobie nie jest potrzebna zamawiajagcemu) — a nie wartos¢
dostarczonego rezultatu, co wydaje sie sta¢ w sprzecznosci do idei zwinnego zarzadzania
akcentujgcego znaczenie wartosci ponad czas tj. wartoscig dla klienta jest dziatajgcy
produkt, a nie czas spedzony nad jego wykonaniem. Lepszym rozwigzaniem,
stanowigcym udoskonalenie modelu wynagrodzenia Time & Material, jest mechanizm
oparty na biezgcej, nastepujacej przed kazdg iteracjg ,wycenie” poszczegdlnych
wymagan lub dziatan przewidzianych do realizacji w ramach danej iteracji. Pozwala to na
zachowanie znacznej elastycznosci z jednej strony, a z drugiej strony utatwia weryfikacje
rozliczen przez zamawiajgcego. Warto jednak podkresli¢, ze taki model wymaga
wysokich kompetencji oraz doswiadczen dostawcy pozwalajgcych w sposéb szybki i
zdyscyplinowany okresla¢ wyceny realizacji poszczegdlnych wymagan przewidzianych
do realizacji w ramach biezgcych iteracji.

Istniejg takze specyficzne modele wynagrodzenia, charakterystyczne dla projektow
zwinnych. Sztandarowym przyktadem takiego mechanizmu, jest konstrukcja Cost Target
Contract (dalej: ,,CTC”). Jego istota polega na rownym podziale pomiedzy zamawiajgcego
i dostawce skutkéw sukcesu i porazki projektu. W CTC zakfada sie okreslony budzet
przeznaczony na realizacje projektu, a nastepnie, proporcjonalnie do postepéw w
realizacji produktu uruchamia sie ptatnos¢ wynagrodzenia. Kwota finalnego
wynagrodzenia nie moze przekraczaé¢ wysokosci budzetu, natomiast moze by¢ nizsza.
Bedzie ustalona w oparciu o wyceny wykonawcy deklarowane kazdorazowo przed
rozpoczeciem kolejnych iteracji. Jesli finalny produkt uda sie dostarczy¢ w koszcie ponizej
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zaktadanego budzetu, w odpowiedniej jakosci i w zatozonych terminach — w ramach
premii wykonawca otrzymuje pofowe kwoty stanowigcej réznice pomiedzy
podstawowym wynagrodzeniem wykonawcy, a kwotg budzetu (a wiec otrzymuje
potowe zysku z sukcesu). Jednak w razie koniecznosci dokonania dodatkowych prac,
ktorych koszt wykracza ponad budzet, strony dzielg sie po réwno skutkami porazki —
rozktadajac na pét wysokosé dodatkowych kosztéw - jedng czesé finansuje zamawiajacy,
druga wykonawca — czyt. — obniza proporcjonalnie stawki godzinowe.

[Elastyczne procedury zmiany umowy]

Okreslenie czynnika zwinnosci, ktérym sg elastyczne procedury zmiany umowy, wynika
z konstatacji, ze zmiany zakresu, harmonogramu lub budzetu sg w projekcie IT
nieuniknione.

Realizacja tego czynnika zwinnosci polega na zaprojektowaniu w umowie procedury,
pozwalajacej szybko i w prosty sposéb zmieni¢ warunki umowy. Zapewnienie takiej
szybkosci i prostoty wymaga przede wszystkim odformalizowania i niewprowadzania do
umowy klauzuli nakfadajacej na strony wymogu pisemnej formy (pod rygorem
niewaznosci) dla wszelkich zmian, jakie zostang do umowy wprowadzone. Biorgc pod
uwage ilos¢ zmian w zakresie chociazby samych wymagan produktu, jakie mogg
wystgpi¢ w czasie realizacji produktu w metodzie zwinnej, co przektada sie na
koniecznos¢ odpowiedniej zmiany umowy, wydaje sie ze celowym rozwigzaniem w tym
zakresie jest umozliwienie stronom dokonywania zmian umowy poprzez sktadanie
os$wiadczen woli w sposdb inny niz w formie pisemnej np. drogg elektroniczng za
posrednictwem elektronicznych srodkéw komunikacji (e-mail). Taki mechanizm wydaje
sie adresowac potrzebe czestych zmian umowy bez ryzyka niepozgdanego wytracenia
tempa realizacji prac zwigzanego z kazdorazowg koniecznoscig przeprocesowania
procedury zawarcia aneksu do umowy w formie pisemnej. Dodatkowo, drugim z
elementéw koniecznych dla zapewnienia odpowiedniej sprawnej reakcji na zmiany na
poziomie kontraktowym, jest wyposazenie wybranych reprezentantéw zamawiajgcego
i dostawcy w petnomocnictwa pozwalajgce na ztozenie przez te osoby oswiadczen woli
(odpowiednio w imieniu zamawiajgcego i dostawcy), pozwalajgcych na skuteczng
prawnie zmiane umowy. Warto podkresli¢, ze przesuniecie ciezaru decyzyjnego z
tradycyjnych struktur, takich jak organ kierowniczy organizacji lub komitet sterujgcy
projektu, na nizszy szczebel, przyspiesza komunikacje oraz proces decyzyjny, niwelujac
jedng z kluczowych przyczyn niepowodzen projektu zwigzanych z niewydolnoscig
decyzyjng organdw kierowniczych. W znakomitej ilosci przypadkdéw, osoby stojgce na
czele organizacji nie majg wiedzy projektowej — rozstrzygajgc przedstawiong im sprawe
i tak w duzej mierze polegajg na opinii bezposrednich uczestnikow projektu. Przyjecie
modelu Agile wymaga zaufania wobec takich oséb obecnych ,,na froncie” i powierzenia
im odpowiednich kompetencji, a w S$lad za nimi odpowiednich uprawnien

(petnomocnictw).
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Ostatnig dobrg praktykg wskazang dla zwinnej procedury zmiany umowy jest
zastosowanie, takze w tym miejscu, wyzej przywotanej juz zasady timeboxingu. Proces
komunikacji w ramach procedury zmiany musi by¢ szybki — strony powinny wyznaczy¢
sobie nawzajem wzglednie krétkie terminy na podejmowanie odpowiednich czynnosci.

[Kompetencje personelu]

Kompetencje personelu to czynnik zwinnosci, ktdry mozna okresli¢ po prostu mianem
czynnika ludzkiego — wymogiem zwinnosci zespotu projektowego.

Kontrakt zwinny powinien okres$la¢ oczekiwania zamawiajgcego wzgledem personelu
wykonawcy. Powinny one opisywac wiasciwe kompetencje, doswiadczenie i portfolio
jego poszczegdlnych cztonkdw, ale takze odnosic¢ sie do zagwarantowania w kontrakcie:

(a) samowystarczalnosci (interdyscyplinarnosci) zespotu/zespotéw projektowych —
tj. posiadania przez ich cztonkéw kompletu kompetencji niezbednych dla
realizacji przedsiewziecia, bez korzystania (co do zasady) z zasobdéw
zewnetrznych (poddostawcéw). Wprowadzenie do kontraktu wyraznych
wymagan co do samowystarczalnosci personelu dostawcy ma na celu
zwiekszenie efektywnosci realizacji prac poprzez uniemozliwienie dostawcy
dokonywania nieuzasadnionych zmian personelu w czasie realizacji produktu.
Czeste sieganie po zewnetrzne zasoby na potrzeby realizacji produktu istotnie
wptywa na efektywnos¢, w tym tempo realizacji prac. Aklimatyzacja projektowa
nowych cztonkdw zespotu zawsze wymaga czasu, a to z kolei w oczywisty sposéb
wptywa na dynamike dostarczanych rezultatow.

(b) miedzyfunkcjonalnosci — tj. kompetencji pozwalajacych cztonkom danego
zespotu wzajemnie sie zastepowaé. Warto jednak podkreslié, ze ten wymag, o ile
spojny z zasadami zwinnych metodyk realizacji produktow, jest wyjgtkowo
trudny do spetnienia w standardowych warunkach rynkowych, w ktdérych
cztonkowie personelu dostawcy specjalizujg sie przewaznie w jednym obszarze
(np. testerzy, analitycy, projektanci etc.).

Znaczenie omawianego czynnika zwinnosci jest tym wazniejsze, ze stanowi on emanacje
idei bardzo mocno odrézniajgcej Agile od klasycznego podejscia — zrozumienia znaczenia
obszaru zwigzanego z personelem realizujgcym przedsiewziecia i poswiecenia mu
odpowiedniej uwagi.

[Wspétpraca stron umowy]

W Opinii wielokrotnie podkreslalismy znaczenie wspodtpracy stron dla powodzenia
projektu. Na wysokim poziomie ogdlnosci, istotg zwinnej wspotpracy jest wspdlna
koordynacja prac w ramach przedsiewziecia, zapewnienie odpowiedniego przeptywu
wiedzy, a takze mozliwos$¢ zarzadzania ryzykiem zwigzanym z pojawiajacymi sie
problemami.
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Kluczowym przejawem wspétpracy jest odpowiedni mechanizm dziatania zespotu
projektowego. Powinien on by¢ stosunkowo nieliczny, niezmienny co do sktadu i
pracujacy wspdlnie — modelowo w jednej lokalizacji, pozostajagc w statym biezgcym
kontakcie operacyjnym.

Praca wspdlnego zespotu zamawiajgcego i wykonawcy, tj. sktadajgcego sie z cztonkéw
personelu obu stron, to sytuacja idealna dla przedsiewzie¢ zwinnych. Dzieki niej maleje
ryzyko stworzenia produktu nieodpowiadajgcego zamawiajgcemu, a juz po zakorczeniu
projektu zamawiajgcy dysponuje osobami, ktére potrafig korzysta¢ z dostarczonego
produktu, naprawiad btedy, rozwijac etc. Z perspektywy prawnej model ten obarczonym
jest jednak ryzykiem zwigzanym z brakiem jasnego rozktadu odpowiedzialnosci w
przypadku potencjalnych probleméw w czasie realizacji produktu - jednym stowem
trudno bytoby wskaza¢ kto jest odpowiedzialny — dostawca czy zamawiajacy - za
niewykonanie lub nienalezyte wykonanie projektu. W efekcie, tego typu rozwigzania sg
relatywnie rzadkie.

W kontekscie wspodtpracy, kluczowym jest rowniez zaadresowanie w umowie obszaru, o
ktorym pisalismy juz w pkt 4 niniejszego rozdziatu Opinii, a ktéry odwotuje sie do
wtasciwej redakcji w umowie obszaru tzw. zdarzen (spotkan projektowych), precyzyjnie
opisujac ich cel, czas trwania, obowigzkowych uczestnikéw, lokalizacje.

W obszarze wspétpracy warto zwrdci¢ uwage na praktyke kontraktowa polegajaca na
tym, ze nie tylko koncentrujemy sie nad tym ,,co” ma zostaé dostarczone, ale przede
wszystkim na tym w ,jaki” sposéb to bedziemy dostarczaé np. jak bedzie przebiegata
procedura testowo — odbiorowa produktu, kto przygotowuje srodowiska
programistyczne, na jakich warunkach moze by¢ realizowana praca zdalna. llos¢ tych
obszardow zalezy oczywiscie od rodzaju i skali produktu, jednak istota tego mechanizmu
sprowadza sie do traktowania umowy réwniez jako narzedzia pozwalajgcego zwiekszyé
szanse na powodzenie projektu poprzez jasne opisanie obszaréw dziatan stron oraz
sposobow ich realizacji, niz tylko jako dokumentu zabezpieczajgcego interesy stron na
wypadek niepowodzenia realizacji projektu. Tak opisane mechanizmy kontraktowe w
sposéb oczywisty odpowiadajg sygnalizowanej w modelu Agile koncentracji nie tylko na
docelowym rezultacie prac, ale bardziej na sposobie, w jakim te prace majg przebiegac.

Przy tym nie jest konieczne, aby zamawiajgcy musiat samodzielnie poszukiwac
odpowiednich mechanizmdw zabezpieczajacych wyzej opisane kwestie. Z pomoca
przychodzg metodyki zwinne, ktére proponujg w aspekcie wspdétpracy gotowe
rozwigzania — ktére nalezy odpowiednio zaimplementowa¢ do umowy.

[Zwinne mechanizmy wyjscia z umowy]
Projekt zwinny wymaga, aby obie strony byty uprawnione w réwny sposéb do ,,wyjscia z

umowy”, co z prawnego punktu widzenia wymaga zaprojektowania w umowie
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mechanizmoéw pozwalajacych na ztozenie przez strony odpowiednio oswiadczenia o
wypowiedzeniu badz odstgpieniu od umowy. W praktyce metodyk zwinnych podkresla
sie, ze Swiadomos¢ stron co do mozliwosci zakoniczenia w okreslonych okolicznosciach
kontynuacji produktu, wbrew pozorom, pozytywnie wptywa na dziatanie obu stron,
pozwala im podejmowaé swiadome decyzje i nie prowadzi do eskalacji napiecia.
Dodatkowo, dla zamawiajagcego ma ten walor, ze moze do$¢ tatwo zrezygnowaé z
przedsiewziecia realizowanego z wykonawcy, ktéry nie spetnia poktadanych w nim
nadziei.

Elementem koniecznym dla zapewnienia wtasciwej agregacji umowy z wymaganiami
modelu Agile jest, poza mozliwoscig zakonczenia wspotpracy przez strony przed
zakonczeniem projektu, jasne i precyzyjne okreslenie konsekwencji wynikajgcych z
takiego sposobu zakonczenia wspoétpracy. Sprowadza sie to do zaprojektowania w
umowie tzw. planu wyjscia (z ang. exit plan), ktéry w sposéb szczegétowy reguluje
konsekwencje, jakie wystgpig dla poszczegdlnych obszaréw projektu w efekcie
zakonczenia wspétpracy przez jedng ze stron. Modelowo exit plan reguluje obszar
wzajemnych rozliczen stron, transferu majatkowych praw autorskich do wytworzonych
rezultatébw prac, kwestie zwigzane z dostarczeniem dokumentacji oraz kodu
zrédtowego, migracji danych oraz transferu wiedzy. Oczywiscie, w zaleznosci od skali i
zakresu projektu obszaréw tych moze by¢ odpowiednio wiece;j.

[Czynniki zwinnosci a polskie prawo kontraktowe]

Jakkolwiek czynniki zwinnosci rewolucjonizujg przebieg projektow IT, to nie wymagaja
rewolucji w zakresie prawnym. Polskie prawo cywilne dostarcza narzedzi
umozliwiajgcych petng implementacje kazdego z nich.

Umowa zlecenia, a Scislej rzecz biorgc, tzw. umowa o swiadczenie ustug, podobna do
zlecenia, o ktérej mowa w art. 750 k.c., jest powszechnie uwazana za w petni
agregowalng z Agile — poniewaz jest elastyczna i pozwala ktas¢ nacisk na sposdb realizacji
projektu. Nie jest to jednak optymalne rozwigzanie dla zamawiajgcego, dla ktérego
rygory umowy zlecenia sg mniej korzystne niz te przewidziane w umowie o dzieto —ktoéra
oferuje odpowiedzialno$¢ wykonawcy za rezultat ustugi — a nie, tak jak zlecenie — za
staranno$¢ wykonywania ustugi.

Podnosi sie, Ze umowa o dzieto (art. 627 i nastepne k.c.) nie jest zdolna przyjgé zwinnych
rozwigzan — z uwagi na potrzebe szczegétowego opisu dzieta na etapie zawierania
umowy oraz niezmiennosci tak uksztattowanego zakresu. Wydaje sie, ze jest jednak
mozliwos¢ polemiki z takim stanowiskiem. Sgd Najwyzszy, juz ponad dekade temu, w
wyroku z dnia 5 marca 2004 r.34 stwierdzit, ze ,przepis art. 627 k.c. wskazuje tylko na
potrzebe "oznaczenia dziefa" i dopuszcza okreslenie Swiadczenia ogdlnie w sposéb

34 Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 5 marca 2004 r., | CK 329/03, LEX.
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nadajacy sie do przysztego dookreslenia na podstawie wskazanych w umowie podstaw
lub bezposrednio przez zwyczaj badz zasady uczciwego obrotu (art. 56 k.c.). Przy dzietach
skomplikowanych poza okresleniem wszystkich istotnych cech dzieta niezbedna jest
dalsza indywidualizacja jego przedmiotu w postaci rozwinietego opisu rezultatu pod
wzgledem technicznym, funkcjonalnym badZz estetycznym”. Potwierdzit to Sad
Apelacyjny w Szczecinie w wyroku z dnia 13 czerwca 2013 r.3° stwierdzajac, ze: ,wymaog
oznaczenia dzieta skomplikowanego spetnia okreslenie swiadczenia ogdlnie, w sposéb
nadajacy sie do przysztego dookreslenia”. Zmiany zakresu umowy dokonywane w
ramach projektu zwinnego stanowig w duzej mierze wiasnie doprecyzowanie wczesniej
podjetych ogdlnych ustalen. Rolg personelu biznesowego, personelu IT i prawnikdw jest
takie opisanie dzieta, w tym procedur pozwalajacych na uzupetnianie jego zakresu, ktére
bedzie odpowiadaé¢ wskazanym wyzej wymogom. Pozostate czynniki zwinnosci moga
by¢ zaadresowane w umowie o dzieto dzieki zasadzie swobody umodw.

Oczywiscie, w sytuacji zamawiajgcych publicznych, niewystarczajgca jest samo
cywilistyczne spojrzenie na umowe. Konieczna jest analiza czynnikdw zwinnosci z punktu
widzenia p.z.p., w tym jego nowego instrumentarium, wprowadzonego na podstawie
ostatniej nowelizacji — czemu zostanie poswiecona dalsza czes¢ Opinii.

Przedstawienie potencjalnych mozliwosci wykorzystania modelu Agile w umowach IT
realizowanych po przeprowadzeniu procedury przetargowej okreslonej w
ustawie Prawo zamoéwien publicznych z uwzglednieniem rozwigzan wprowadzonych
ustawg z dnia 22 czerwca 2016 roku o zmianie ustawy-prawo zamowien
publicznych w tym przedstawienie mechanizméw przewidzianych ustawg Prawo
zamowien publicznych, ktére mogqg postuzy¢ do zaimplementowania metodyki Agile
lub jej elementéow do projektow IT realizowanych w rezimie tej ustawy, w
szczegoblnosci analiza mozliwosci zastosowania poszczegélnych czynnikéw zwinnosci
(agility factors) w projektach realizowanych w sektorze publicznym (w tym metod
wynagradzania typowych dla metodyk zwinnych, metod zarzadzania organizacja
projektow, odbioréw sprintow, dokonywania zmian w trakcie projektéw, praw
wtasnosci do utworow)

[Nowe mozliwosci wdrazania Agile w zamoéwieniach publicznych po nowelizacji p.z.p.]

W polskich realiach podstawowym aktem prawnym regulujgcym dokonywanie zakupéw
przez podmioty nalezgce do sektora publicznego jest ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. -
Prawo zamoéwien publicznych (p.z.p.). Ustawa ta, cho¢ wielokrotnie zmieniana w
kierunku odformalizowania procedur zakupowych oraz uelastycznienia procesu
realizacji umowy w sprawie zamowienia publicznego, do tej pory nie sprzyjata
stosowaniu metodyk Agile, czego potwierdzeniem jest brak jakichkolwiek zamowien
publicznych wykonywanych w tym modelu w Polsce.

35 Wyrok Sadu Apelacyjnego w Szczecinie z dnia 13 czerwca 2013 r., Ill AUa 59/13, LEX.
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Taki stan rzeczy wynikat m.in. z braku odpowiednich mechanizméw ustawowych, ktére
umozliwiatyby proste i szybkie modyfikacje umowy, czy efektywng wspdtprace i
komunikacje na linii zamawiajgcy - wykonawca. W tym kontekscie istotne zmiany
przyniosta nowelizacja p.z.p. (ustawa z dnia 22 czerwca 2016 r. o zmianie ustawy — Prawo
zamowien publicznych), ktéra w $lad za dyrektywami europejskimi z dnia 26 lutego 2014
r. — dyrektywa klasyczng (dyrektywa 2014/24/UE) i sektorowg (dyrektywa 2014/25/UE),
wprowadzita do polskiego porzadku prawnego nowy tryb udzielania zamoéwien
publicznych — partnerstwo innowacyjne; rozszerzyta katalog dopuszczalnych zmian
umowy w sprawie zamoéwienia publicznego, potozyta wiekszy nacisk na elektroniczng
forme komunikacji oraz zobowigzata zamawiajgcego do bardziej intensywnej, niz miato
to miejsce do tej pory, wspodtpracy z wykonawca.

Z drugiej strony nalezy zauwazy¢, ze w niektorych aspektach stosowanie metodyk Agile
byto mozliwe takze na gruncie dotychczasowych przepiséw. Gtéwng przeszkody byt
jednak brak odpowiedniego przygotowania merytorycznego oraz niewfasciwe podejscie
do realizacji zamodwienia przez samych zamawiajacych. Wida¢ to szczegdlnie w
kontekscie sporzgdzania opisu przedmiotu zaméwienia (dalej ,,OPZ”). W tym zakresie
dyrektywy europejskie oraz nowelizacja p.z.p. zachecajg zamawiajgcych m.in. do
stosowania wymagan wydajnosciowych i funkcjonalnych, co ma prowadzi¢ do
zwiekszenia elastycznosci wykonania umowy w sprawie zamodwienia publicznego oraz
sprzyja¢ innowacyjnosci.

Podsumowujgc, z punktu widzenia mozliwosci stosowania metodyki Agile
(wykorzystania poszczegdlnych agility factors) do projektéw IT realizowanych w rezimie
zamoéwien publicznych, najwazniejsze zmiany, ktére wprowadzita nowelizacja p.z.p. to:

(a) nowy tryb udzielania zamdéwien publicznych — partnerstwo innowacyjne;
(b) rozszerzenie zakresu dopuszczalnych zmian umowy;

(c) wymog komunikacji elektronicznej zamawiajacego z wykonawcg;

(d) zwiekszenie zakresu wspotpracy zamawiajgcego z wykonawcg;

(e) stosowanie w szerszym zakresie kryteriow wydajnosciowych i funkcjonalnych
przy sporzadzaniu OPZ.

Ogdlny zarys tych zmian zostanie przedstawiony w dalszej czesci Opinii. Nastepnie

zostanie omoéwione w jaki sposdb mechanizmy te mogg postuzy¢ do

zaimplementowania metodyki Agile do projektéw IT realizowanych w rezimie p.z.p.

(analiza mozliwosci zastosowania poszczegélnych czynnikéw zwinnosci w projektach
realizowanych w sektorze publicznym).

[Partnerstwo innowacyjne]
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Partnerstwo innowacyjne to nowy rodzaj procedury udzielania zamdwien publicznych,
ktéry na gruncie prawa unijnego wprowadzita dyrektywa 2014/24/UE. Motyw
wprowadzenia tej procedury do unijnego porzadku prawnego zostat wyrazony w
preambule do dyrektywy 2014/24/UE. Zgodnie z nig:

,,Gdy dostepne na rynku rozwigzania nie mogq zaspokoic potrzeby opracowania
innowacyjnego produktu lub ustugi lub innowacyjnych robdt budowlanych oraz
pozniejszego zakupu wynikajgcych dostaw, ustug lub robot budowlanych, instytucje
zamawiajgce powinny miec dostep do szczegdlnej procedury udzielania zamdwien w
odniesieniu do zamdwien wchodzgcych w zakres stosowania niniejszej dyrektywy.”

Zgodnie z dyrektywg 2014/24/UE, omawiana procedura powinna umozliwi¢ instytucjom
zamawiajgcym ustanowienie dtugotrwatego partnerstwa innowacyjnego w celu
opracowania, a nastepnie zakupu nowego, innowacyjnego produktu, ustugi lub robét
budowlanych, pod warunkiem, ze taki innowacyjny produkt, ustuga lub roboty
budowlane mogg by¢ wykonane zgodnie z ustalonymi poziomami wydajnosci i kosztami,
bez koniecznosci przeprowadzania odrebnego postepowania o udzielenie zamdwienia
dla ich zakupu.

Zamoéwienia w ramach partnerstwa innowacyjnego powinny by¢ udzielane wytgcznie na
podstawie najlepszej relacji jakosci do ceny, co jest najbardziej odpowiednie do
poréwnywania ofert dotyczgcych innowacyjnych rozwigzan. Bez wzgledu na to, czy
projekty innowacyjne sg bardzo duze czy mniejsze, partnerstwo innowacyjne powinno
mie¢ taka strukture, by mogto zapewni¢ niezbedny mechanizm popytowy, gdzie
innowacyjne rozwigzania s3 opracowywane w odpowiedzi na zapotrzebowanie rynku
(ang. market pull), bez wykluczania z rynku.

Zgodnie z dyrektywa 2014/24/UE "innowacje" oznaczajg za$ wdrazanie nowego lub
znacznie udoskonalonego produktu, ustugi lub procesu, w tym miedzy innymi proceséw
produkcji, budowy lub konstrukcji, nowej metody marketingowej lub nowej metody
organizacyjnej w dziatalnosci przedsiebiorczej, organizowaniu pracy lub relacjach
zewnetrznych, m.in. po to, by pomdc rozwigza¢ wyzwania spoteczne lub wspierac
strategie "Europa 2020" na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju
sprzyjajacego wigczeniu spotecznemu.

W s$wietle uregulowan dyrektywy 2014/24/UE, instytucje zamawiajgce mogg skorzystac
z partnerstwa innowacyjnego w sytuacji, gdy tacznie zostang spetnione trzy przestanki:

(a) celem instytucji zamawiajgcej jest opracowanie produktu, ustugi lub robdt
budowlanych oraz pdiniejszy zakup wynikéw tych prac, pod warunkiem, ze
odpowiadajg one poziomom wydajnosci i maksymalnym kosztom uzgodnionym
miedzy instytucjami zamawiajgcymi a uczestnikami;

(b) opracowywane produkty, ustugi lub roboty budowlane sg innowacyjne;
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(c) potrzeby instytucji zamawiajgcej nie mogg zostaé¢ zaspokojone poprzez zakup
produktéw, ustug lub robét budowlanych juz dostepnych na rynku.

W swietle definicji pojecia "innowacje" nalezy stwierdzi¢, iz opracowywane produkty,
ustugi lub roboty budowlane powinny by¢ "nowe" lub "znacznie udoskonalone", co
oznacza, iz partnerstwo innowacyjne nie znajdzie zastosowania w przypadku prostych
rozwigzan (off-the-shelf) niewymagajacych dostosowania do indywidualnych potrzeb
instytucji zamawiajgcej lub wymagajacych takiego dostosowania tylko w niewielkim
stopniu. Procedura ta nie bedzie mogta takze zosta¢ wykorzystana w odniesieniu do
rozwigzan, ktore juz istniejg na rynku3e,

W $lad za postanowieniami dyrektywy 2014/24/UE, procedura partnerstwa
innowacyjnego zostata wprowadzona takze do polskiego porzadku prawnego. Zgodnie z
art. 73a p.z.p.:

,Partnerstwo innowacyjne to tryb udzielenia zamdwienia, w ktorym w odpowiedzi na
publiczne ogfoszenie o zamowieniu zamawiajgcy zaprasza wykonawcow
dopuszczonych do udziatu w postepowaniu do sktadania ofert wstepnych, prowadzi z
nimi negocjacje, a nastepnie zaprasza do sktadania ofert na opracowanie
innowacyjnego produktu, ustug lub robot budowlanych niedostepnych na rynku oraz
sprzedaz tych produktow, ustug lub robot budowlanych”.

Przebieg partnerstwa innowacyjnego odbywa sie wiec w nastepujgcy sposéb:

PRZEBIEG POSTEPOWANIA

SELEKCJA | ZAPROSZE

¢ 4
\
|

OGLOSZENIE ZLOZENIE ZAKUP

0 ZAMOWIENIU WNIOSKOW

WYKONAWCOW

Jak wskazano w uzasadnieniu nowelizacji p.z.p., tryb partnerstwa innowacyjnego zostat
opracowany z myslg o takich zamawiajgcych, ktérzy poszukujg innowacyjnych rozwigzan
i s przekonani, ze standardowo oferowane przez rynek produkty i ustugi nie sg w stanie
zaspokoic ich potrzeb. Zgtaszajg oni zatem swoje zapotrzebowanie wobec uczestnikéw

36 S, Arrowsmith, The Law of Public and Utilities Procurement, 2014, s. 1051.
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rynku, okreslajgc przy tym minimalne, ale jednoczesnie precyzyjne wymogi, w
odpowiedzi na ktdre zainteresowani wspoétpracg wykonawcy sktadajg wnioski o
dopuszczenie do udziatu w postepowaniu.

Skorzystanie z partnerstwa innowacyjnego powinno by¢ poprzedzone gruntowng
analizg rynku, ktdérej celem jest stwierdzenie, czy dostepne na rynku rozwigzania bedg w
stanie odpowiedzieé¢ na potrzeby zamawiajgcego czy tez istnieje potrzeba stworzenia
nowego rozwigzania. Ta analiza powinna stuzy¢ m.in. temu, aby zamawiajgcy nie
wszczynat bez potrzeby czasochtonnej procedury, jesli odpowiednie rozwigzanie juz
istnieje na rynku lub istniejg przestanki, aby przyjag¢, ze w niedtugim czasie takie
rozwigzanie powstanie. Podkre$lenia wymaga jednak fakt, ze ocena rynku dokonywana
jest w okreslonym momencie i na ten moment jest wazna. Oznacza to, ze jesli po
wszczeciu trybu partnerstwa innowacyjnego pojawi sie na rynku rozwigzanie
odpowiadajgce potrzebom zamawiajgcego, nie musi on uniewaznia¢ postepowania®’.

Przepisy p.z.p. stanowig, ze zamawiajgcy dokona zakupu innowacyjnego produktu, ustug
lub robét budowlanych, pod warunkiem ze odpowiadajg poziomom wydajnosci i
maksymalnym kosztom uzgodnionym miedzy zamawiajacym a wykonawcg lub
wykonawcami.

Zgodnie z p.z.p.:

,Przez innowacyjny produkt, ustuge lub robote budowlang nalezy rozumie¢ nowy lub
znacznie udoskonalony produkt, ustuge lub proces, w tym proces produkcji, budowy lub
konstrukcji, nowg metode marketingowq lub nowq metode organizacyjng w
dziatalnosci gospodarczej, organizowaniu pracy lub relacjach zewnetrznych.”

Zamawiajgcy zawiera umowe w sprawie zamowienia publicznego, ktorej przedmiotem
jest ustanowienie partnerstwa innowacyjnego, z jednym lub z kilkoma partnerami.
P.z.p. okresla, iz partnerstwo innowacyjne sktada sie z etapow odpowiadajacych
kolejnosci dziatan w procesie badawczo-rozwojowym, w szczegdlnosci moze
obejmowac opracowanie prototypéw oraz wytworzenie produktow, swiadczenie ustug
lub ukoniczenie robdét budowlanych. W ramach partnerstwa innowacyjnego
zamawiajacy ustala cele posrednie, ktére majq osiggnac partnerzy, oraz przewiduje
wynagrodzenie w cze$ciach uwzgledniajacych etapy partnerstwa lub cele posrednie.

Wiasnie wyodrebnienie z catego procesu mozliwosci osiggania zatozonych na wstepie
celéw posrednich odrdznia partnerstwo innowacyjne od klasycznej procedury udzielenia
zamoéwienia. Ten element zbliza partnerstwo innowacyjne do istoty partnerstwa
publiczno-prywatnego, gdyz zaréwno w jednym, jak i w drugim najistotniejszym
warunkiem catego przedsiewziecia jest wspotpraca miedzy stronami. Realizacja
poszczegdlnych posrednich celdw, zmierzajacych na przyktad do komercjalizacji

37 Uzasadnienie rzgdowego projektu nowelizacji ustawy Prawo zamoéwien publicznych oraz niektérych innych ustaw, druk sejmowy nr 366.
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wynikdéw prowadzonych badan, moze by¢ premiowana wyptatg przez podmiot publiczny
wynagrodzenia w wysokosci wczesniej ustalonej przez strony. Osiggniecie celéow
posrednich postawionych przez podmiot publiczny przed wykonawcami bedzie
stanowito impuls do ich efektywniejszych i wydajniejszych dziatarn2.

Zadaniem zamawiajgcego jest takie zapewnienie, aby struktura partnerstwa
innowacyjnego, w szczegolnosci czas trwania oraz wartos¢ poszczegdlnych etapéw,
odzwierciedlata stopien innowacyjnosci proponowanego rozwigzania i kolejnosc¢ dziatan
niezbednych do opracowania innowacyjnego produktu, ustugi lub roboty budowlane;.
Szacowana wartos¢ innowacyjnych produktow, ustug lub robdt budowlanych musi by¢
proporcjonalna do wartosci inwestycji niezbednej do ich opracowania.

Co istotne, po kazdym etapie zamawiajacy moze zakonczy¢ partnerstwo innowacyjne
lub, w przypadku partnerstwa innowacyjnego z kilkoma partnerami, zmniejszyc liczbe
partneréw przez rozwigzanie poszczegdlnych umow, pod warunkiem ze wskazat on w
Specyfikacji Istotnych Warunkéw Zamoéwienia (,,SIWZ”) takg mozliwos¢ oraz okreslit
warunki skorzystania z niej.

Wazne jest rowniez to, ze w dokumentacji postepowania (ogtoszeniu o zamdwieniu oraz
SIWZ) zamawiajgcy powinien podaé jedynie podstawowe informacje takie jak
zapotrzebowanie na innowacyjny produkt, ustuge lub roboty budowlane oraz elementy
OPZ definiujace minimalne wymagania, ktére muszg spetni¢ wszystkie oferty sktadane
przez wykonawcédw. Konkretyzacja potrzeb oraz wymagan zamawiajgcego nastepuje za$s
w toku partnerstwa innowacyjnego, co daje zamawiajgcemu wiekszg elastyczno$¢ w
okreslaniu przedmiotu i zakresu zamodwienia oraz pozwala na biezgce dostosowywanie
zatozen projektowych do aktualnych standardéw technicznych i jakosciowych.

Jak sie wydaje tryb partnerstwa innowacyjnego stwarza duze mozliwosci realizacji
projektéw w formule Agile. Jest to bowiem tryb dedykowany do realizacji produktéw,
ustug lub proceséw o charakterze innowacyjnym, czemu sprzyja stosowanie metodyk
Agile. Zwinne podejscie do zarzadzania projektami poprzez iteracyjne dostarczanie
klientowi konkretnej wartosci przy jego wspoétudziale, prace zdolnych do adaptacji i
elastycznych zespotdéw oraz uproszczone sposoby dziatania i wspétpracy moze w istotny
sposéb wptynaé pozytywnie na efektywnos¢ innowacyjnych projektéw. Fakt ten ma z
kolei duze znaczenie dla poprawy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Metodyki
zwinne mogg zatem stanowié¢ skuteczny instrument w projektach innowacyjnych i
rozwojowych wymagajgcych przede wszystkim srodowiska o optymalnych warunkach
do nieskrepowanej i twoérczej pracy w zespole, ktdre zastepujg sformalizowane zasady.
Zwinno$¢ w projektach uznawana jest za skuteczny instrument zarzadzania w projektach

38 A, Panasiuk, Partnerstwo innowacyjne. Pomoc w rozwoju innowacyjnej gospodarki?, ,,Pafistwo i spofeczeristwo” 2015, Nr 1, s. 161 -162.
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innowacyjnych,  ktéry jednoczesnie wptywa na strategie  konkurowania
przedsiebiorstw3?,

W Swietle definicji zawartej w art. 73a ust. 3 p.z.p. nalezy takie sadzi¢, ze tryb
partnerstwa innowacyjnego moze by¢ wykorzystywany m.in. w celu opracowania
nowego lub znacznie udoskonalonego ,procesu” lub ,metody”. Oznacza to, ze
innowacyjnos¢ danego zamdwienia moze odnosi¢ sie do samej koncepcji lub projektu
(np. systemu informatycznego), ktéry nastepnie bedzie wykonywany przy zastosowaniu
narzedzi standardowo dostepnych na rynku. Jako przyktad zastosowania trybu
partnerstwa innowacyjnego w literaturze wskazuje sie m.in. postepowanie, ktérego
przedmiotem jest ,potrzeba opracowania nowego oprogramowania, ktére pozwoli na
prowadzenie nalezytych analiz budzetu jednostki oraz na wykrywanie zaktécen w
przeptywach finansowych dokonywanych w ciggu roku, co ma na celu uzyskanie
oszczednosci, zmniejszenie wptywu cztowieka na zachodzace procesy oraz zapobiezenie
wystepowaniu zachowar korupcyjnych”4°.

Gtéwne zalety partnerstwa innowacyjnego, ktore wpisujg sie w model Agile ilustruje
ponizsza grafika:

ZALETY PI

ak podziat Pl na

RT3V oraz

posrednich

z kilkoe part NI
zeniaP

ednoczesnie o kazdym

wykonawcam / \ zakorx

etapie

Tryb partnerstwa innowacyjnego doskonale nadaje sie do wykorzystania przez tych
zamawiajgcych, ktorzy poszukujg wswojej biezgcej dziatalnosci rozwigzan
innowacyjnych, ktérych obecny rynek nie oferuje. Dotyczy to w szczegdlnosci zaméwien
publicznych z zakresu IT. Procedura partnerstwa innowacyjnego daje szanse realizacji
innowacyjnych projektéw, ktore zzatozenia opierajg sie w trakcie ich realizacji

39 Zob. T. Kopczyniski, Zwinne zarzqdzanie projektami jako elastyczne narzedzie strategii konkurowania poprzez innowacje, ,Studia Oeconomica
Posnaniensia” 2014, vol. 2, no. 11 (272).
40 A, Panasiuk, Partnerstwo innowacyjne. Pomoc w rozwoju innowacyjnej gospodarki?, ,,Panstwo i spoteczeristwo” 2015, Nr 1, s. 163.
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na wspotpracy sektora publicznego, prywatnego i instytucji naukowych i badawczych, co
jest charakterystyczne wiasnie dla metodyk Agile. Trzeba podkreslic, ze Zzaden
z dotychczasowych instrumentéw z zakresu zaméwien publicznych nie dawat w tym
zakresie tylu mozliwosci, jakie niesie wtasnie partnerstwo innowacyjne. Wydaje sie, ze
tryb ten doskonale wpisuje sie w specyfike zamdwien IT, ktére generalnie odznaczajg sie
wysokim stopniem innowacyjnosci i zaawansowania technologicznego, wymagajac przy
tym specjalistycznej wiedzy, ktérej bardzo czesto nie posiadajg pomioty sektora
publicznego.

Sita partnerstwa innowacyjnego wynika z mozliwosci potgczenia potencjatéw trzech
partneréw: Swiata nauki, sektora publicznego i prywatnego. Idee i innowacyjne
rozwigzania stworzone przez Swiat nauki s3 wspierane srodkami finansowymi i
komercjalizowane  przez sektor prywatny, by w koAcu ostatecznie
trafi¢ w zapotrzebowania na innowacyjne towary, ustugi czy roboty budowlane sektora
publicznego. Partnerstwo innowacyjne moze zatem petnic role tacznika miedzy ww.
partnerami gwarantujac tym samym przeptyw innowacyjnosci i budowe gospodarki
na niej oparte;j.

Sektor publiczny przez lata pozostawat zamkniety na potrzeby innowacyjnosci. Dzi$
coraz czesciej mozna spotkac sie ze zjawiskiem, w ktérym zwykte zaspokajanie ustug
publicznych przez przedstawicieli sektora publicznego, ktére sprawdzato sie przed laty,
pozostaje niewystarczajgce z punktu widzenia odbiorcéw tych ustug. Dlatego tez
koniecznym staje sie sieganie po nowe rozwigzania, ktérych nie dostarczat do tej pory
system zamowien publicznych.

Partnerstwo innowacyjne, ze wzgledu na mozliwos¢ prowadzenia przez strony dos¢
elastycznej wspoétpracy, wytamuje sie zesztywnych ram procedur udzielania
zamowien klasycznych, atym samym daje zdecydowanie wiecej mozliwosci niz
klasyczne, znane wszystkim do tej pory, procedury udzielania zaméwien publicznych!.
Celowe jest zatem takie wykorzystywanie tego trybu udzielania zamdwien
publicznych do implementacji w danym projekcie metodyk Agile.

Pomimo niewatpliwych korzysci, jakie wynikajg z tego trybu udzielania zaméwien
publicznych, na dzien sporzadzenia niniejszej Opinii, statystyki jego wykorzystania
ksztattujg sie nastepujgco:

(a) Polska — 1 postepowanie (prowadzone przez zamawiajgcego sektorowego) #%;

(b) UE (poza Polskg) — 11 postepowan®.

41 Zob. t. Laszczynski, Partnerstwo innowacyjne w zamowieniach publicznych sposobem na rozwdéj innowacyjnej gospodarki, blog Marketplanet,
12 maja 2016 roku.
42 http://ted.europa.eu/udl?uri=TED:NOTICE:417850-2016:TEXT:PL:HTML&src=0

43 Suplement do Dziennika Urzedowego Unii Europejskiej (TED), stan na dzieri 30 listopada 2016 r.
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Niska popularno$¢ partnerstwa innowacyjnego wsrdéd zamawiajgcych wynika z kilku
powodoéw. Po pierwsze, tryb ten zostat wprowadzony do systemdédw prawnych
poszczegdlnych panstw cztonkowskich UE stosunkowo niedawno (w Polsce od 28 lipca
2016 r., w pozostatych panstwach UE teoretycznie od 18 kwietnia 2016 r. — termin
implementacji dyrektyw unijnych — jednak w przypadku wielu panstw nie zostat on
dotrzymany), przez co zdecydowana wiekszos¢ zamawiajacych nie zdazyta sie z nim
jeszcze zaznajomi¢. Po drugie, na rynku brak jest opracowan (przewodnikéw,
komentarzy, instrukcji, dobrych praktyk, przyktadowej dokumentacji postepowania),
ktére utatwiatyby zamawiajgcym korzystanie z tego trybu. Po trzecie wreszcie, tryb ten
wymaga od zamawiajgcych zmiany podejscia do realizacji zamdwienia — w szczegdlnosci
wiekszego zaangazowania w negocjacje i wykonanie umowy oraz wspotprace z
wykonawcami. Tym niemniej postepowania, ktére jak do tej pory zostaty wszczete w tym
trybie w panstwach UE prezentujg sie bardzo ciekawie. Na szczegblng uwage zastuguja
w tym kontekscie nastepujgce postepowania:

(a) ,Talking Traffic” — nr ogtoszenia w Dz. Urz. UE - 2016/S 025-040521,
postepowanie w trybie partnerstwa innowacyjnego wszczete w rezimie
poprzednio obowigzujacej dyrektywy 2004/18/WE, ktérego przedmiotem jest
budowa inteligentnego systemu zarzgdzania ruchem w Holandii**;

(b) »,Ustugi aplikacyjne i wsparcia systemu Energy Management and Trading of
Enel” —nr ogtoszenia w Dz. Urz. UE — 2016/S 156-283134, postepowanie w trybie
partnerstwa innowacyjnego wszczete w rezimie dyrektywy sektorowe;j
2014/25/UE na ustugi w zakresie rozbudowy oprogramowania®.

[Rozszerzenie zakresu dopuszczalnych zmian umowy]

Nowelizacja p.z.p rozszerzyta takze zakres dopuszczalnych zmian w umowie w sprawie
zamoéwienia publicznego. Rozszerzenie tego zakresu zdecydowanie sprzyja
implementowaniu poszczegolnych czynnikdw zwinnosci.

Zgodnie z dotychczasowym brzmieniem art. 144 ust. 1 p.z.p. zakazane byly istotne
zmiany postanowien zawartej umowy, chyba ze zamawiajacy przewidziat mozliwos¢
dokonania takiej zmiany w ogtoszeniu o zamdwieniu lub w SIWZ. Dopuszczalne byty
zatem jedynie zmiany nieistotne oraz zmiany, ktére zostaty wyraznie przewidziane przez
zamawiajgcego. Nowelizacja p.z.p., w $lad za dyrektywami unijnymi, wprowadzita nowe
zasady zmiany umow w stosunku do przepisow dotychczasowych. Nalezy przy tym
zauwazy¢, ze zmiany umoéw generalnie nadal sg zakazane, jednak od tej zasady
wprowadzono sze$é kategorii wyjgtkdw.

4 Link do dokumentacji postepowania w jezyku angielskim:
http://beterbenutten.nl/assets/upload/files/TalkingTraffic/CALL%204%20TALKING%20TRAFFIC%20AMENDED%20FEBRUARY%2022%202016

-pdf

4> Link do ogtoszenia o zamdwieniu w jezyku polskim:
http://ted.europa.eu/udl?uri=TED:NOTICE:283134-2016:TEXT:PL:HTML&src=0
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Podkredla sie przy tym, ze nie nalezy catkowicie wykluczaé mozliwosci modyfikowania
postanowien umowy jako srodka naprawczego i zapobiegajacego jej rozwigzaniu, z czym
najczesciej wigzg sie dodatkowe koszty, w tym zwigzane z prawdopodobnymi
postepowaniami sgdowymi. Wskazywano w tym kontekscie, ze — co do zasady — nie
powinno sie z géry ogranicza¢ mozliwosci zmniejszenia zakresu przedmiotu zamdwienia,
jesli pozwolitoby to na dokoriczenie realizacji umowy. Z drugiej jednak strony, obawa
przed odstgpieniem od umowy czy jej rozwigzaniem i zwigzane z tym konsekwencje nie
powinny stanowi¢ podstawy do wprowadzania nieograniczonych zmian w zawartych
umowach, poniewaz mogtoby to w prosty sposdb prowadzi¢ do naruszenia
podstawowych zasad zamdwien. Wskazywano przy tym, ze szczegdlnie watpliwe bytyby
wszelkie zmiany zmierzajgce do rozszerzenia zakresu pierwotnie udzielonego
zamoOwienia. Podstawowe zatem kryterium w ocenie danej sytuacji i zakresu
wprowadzanych zmian powinna stanowié¢ zasada proporcjonalnosci®®.

Zmiany przewidziane w dokumentacji postepowania.

(a) Tak samo jak w poprzednim stanie prawnym, nadal dozwolone sg zmiany, ktére
zostaty przewidziane w ogfoszeniu o zamodwieniu lub SIWZ w postaci
jednoznacznych postanowien umownych, ktére okreslajg ich zakres i charakter
oraz warunki wprowadzenia zmian. Przepis ten zatem pozwala na dokonywanie
nawet znacznych zmian, jezeli zostaty one w odpowiedni sposéb opisane w
ogtoszeniu lub SIWZ.

(b) Jak wynika z przepisu, zmiany przewidziane przez zamawiajacego muszg by¢
jednoznaczne, okresla¢ zakres i charakter oraz warunki ich wprowadzenia.
Postanowienia te nie mogg by¢ zatem zbyt ogdlne. Brzmienie tych postanowien
musi by¢ na tyle precyzyjne i konkretne, aby mozliwe byto jednoznaczne
stwierdzenie w jakich okolicznosciach jaka zmiana umowy jest dopuszczalna.
Umowa powinna precyzyjnie okreslac jakie konsekwencje powodujg okreslone
zdarzenia. Dopuszczalne jest, na co wprost wskazuje przepis, przewidzenie
mozliwosci zmiany wynagrodzenia wykonawcy. Zmiana wynagrodzenia, a wiec
zaréwno zwiekszenie lub zmniejszenie wynagrodzenia musi jednak wynikac¢ ze
zmiany zakresu umowy. Wydaje sie, ze tego rodzaju zmiana réwniez musi by¢
odpowiednio jednoznaczna, a zatem postanowienia ustalajgce mozliwosc
wprowadzenia tego rodzaju zmiany rowniez muszg okresla¢ warunki i ustalac
podstawy do ustalenia wysokosci zmiany tego wynagrodzenia.

(c) Jak podkresla sie przy tym w preambule dyrektywy 2014/24/UE, powinno by¢
mozliwe, na podstawie wystarczajgco jasnych klauzul, odpowiednie

46 S, Treumer, Regulation of contract changes leading to a duty to retender the contract, s. 163; S. T. Poulsen, The possibility of amending a public
contract.
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dostosowanie tresci umow (ich modyfikacja) w kontekscie pojawiajgcych sie w
trakcie ich realizacji trudnosci technicznych.

Dodatkowym ograniczeniem, jakie ustawodawca natozyt na zamawiajgcego w
odniesieniu do zakresu zmian, jest wskazany w art. 144 ust. 1b p.z.p. warunek,
by zmiany postanowien umownych nie prowadzity do zmiany charakteru umowy
lub umowy ramowej, tj. zastgpienia zamawianych robét budowlanych, dostaw
lub ustug innym przedmiotem zamoéwienia lub catkowitej zmiany rodzaju
zamowienia (art. 144 ust. 1b p.z.p.).

(35) Zamdwienia dodatkowe.

(a)

(b)

Mozliwe jest takze wprowadzenie do umowy o zamdwienie publiczne zmian
obejmujgcych udzielenie zamdéwienia dodatkowego. Chodzi w tym wypadku o
takie zmiany, ktére dotycza realizacji dodatkowych dostaw, ustug lub robdt
budowlanych od dotychczasowego wykonawcy, nieobjetych zamoéwieniem
podstawowym, o ile staty sie niezbedne i zostaty spetnione facznie nastepujace
warunki:

. zmiana wykonawcy nie moze zosta¢é dokonana z powoddéw
ekonomicznych lub technicznych, w szczegdlnosci dotyczacych
zamiennosci lub interoperacyjnosci sprzetu, ustug Ilub instalacji,
zamowionych w ramach zamdwienia podstawowego;

. zmiana wykonawcy spowodowataby istotng niedogodnos¢ lub znaczne
zwiekszenie kosztéw dla zamawiajacego;

° wartos¢ kazdej kolejnej zmiany nie przekracza 50% wartosci zamdwienia
okreslonej pierwotnie w umowie lub umowie ramowe;.

Prawodawca europejski w dyrektywie 2014/24/UE zauwazyt bowiem, ze
zamawiajgcy mogg stangé w obliczu sytuacji, gdy dodatkowe roboty budowlane,
dostawy lub ustugi okazg sie konieczne dla realizacji zamoéwienia. W takich
przypadkach modyfikacja pierwotnej umowy bez nowego postepowania o
udzielenie zaméwienia moze by¢ uzasadniona, w szczegdlnosci gdy dodatkowe
dostawy majg na celu czesciowg wymiane albo zwiekszenie biezgcych ustug,
dostaw lub rozbudowe istniejgcych instalacji, jezeli zmiana dostawcy
zobowigzywataby instytucje zamawiajgcg do nabywania materiatéw, robdt
budowlanych lub ustug o innych witasciwosciach technicznych, co powodowatoby
niekompatybilnos¢ lub nieproporcjonalnie duze trudnosci techniczne w
uzytkowaniu i utrzymaniu.

(36) Zmiany nieprzewidywalne.

(a)

P.z.p. dopuszcza takze by umowa w sprawie zamodwienia publicznego mogta
zosta¢ zmieniona, gdy zostaty spetnione tacznie nastepujace warunki:
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° koniecznos$é¢ zmiany umowy lub umowy ramowej spowodowana jest

(b)

okolicznosciami, ktérych zamawiajgcy, dziatajgc z nalezytg starannoscia,
nie mégt przewidzied;

. wartos¢ zmiany nie przekracza 50% wartosci zamowienia okreslonej
pierwotnie w umowie lub umowie ramowe;j.

Podobnie takze jak miato to miejsce w przypadku zmian przewidzianych w
dokumentacji postepowania, zmiany postanowied umownych nie moga
prowadzi¢ do zmiany charakteru umowy lub umowy ramowej.

(37)  Zmiana wykonawcy.

Nowelizacja p.z.p. dopuszcza takze mozliwo$¢ zmiany umowy o zamdwienie
publiczne w sytuacji koniecznosci dokonania zmiany wykonawcy. W takiej
sytuacji wykonawce, ktéremu zamawiajgcy udzielit zamdwienia, ma zastgpic
nowy wykonawca:

. na podstawie ww. postanowiefl umownych;

. w  wyniku potgczenia, podziatu, przeksztatcenia, upadtosci,
restrukturyzacji lub nabycia dotychczasowego wykonawcy badZ jego
przedsiebiorstwa, o ile nowy wykonawca spetnia warunki udziatu w
postepowaniu, nie zachodzg wobec niego podstawy wykluczenia oraz nie
pocigga to za sobg innych istotnych zmian umowy;

° w wyniku przejecia przez zamawiajgcego zobowigzan wykonawcy
wzgledem jego podwykonawcdw.

(38)  Zmiany nieistotne.

(a)

Zgodnie z nowelizacjg p.z.p. dopuszczalne sg réwniez zmiany, niezaleznie od ich
wartosci, ktére nie sg istotne. Zmiane postanowient zawartych w umowie lub
umowie ramowej uznaje sie natomiast za istotng, jezeli:

° zmienia ogdlny charakter umowy lub umowy ramowej, w stosunku do
charakteru umowy lub umowy ramowej w pierwotnym brzmieniu;

° nie zmienia ogdlnego charakteru umowy lub umowy ramowej i zachodzi
co najmniej jedna z nastepujgcych okolicznosci:

i. zmiana wprowadza warunki, ktére gdyby byly postawione w
postepowaniu o udzielenie zamédwienia, to w tym postepowaniu
wzieliby lub mogliby wzigé udziat inni wykonawcy lub przyjeto by
oferty innej tresci;
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ii. zmiana narusza réwnowage ekonomiczng umowy lub umowy
ramowej na korzy$¢ wykonawcy w sposdb nieprzewidziany
pierwotnie w umowie lub umowie ramowej;

iii. zmiana znacznie rozszerza lub zmniejsza zakres $wiadczen i
zobowigzan wynikajagcy z umowy lub umowy ramowej;

iv. polega na zastgpieniu wykonawcy, ktéoremu zamawiajacy udzielit
zamowienia, nowym wykonawca.
(b) Jezeli w danym przypadku nie wystgpig wskazane powyzej przestanki mozliwe
bedzie uznanie, iz dana zmiana ma charakter nieistotny i moie by¢
wprowadzona swobodnie.

Wartosc zmiany.

(a) W swietle nowelizacji p.z.p. mozliwe jest takze dokonanie zmiany umowy, jezeli
taczna wartosc zmian jest mniejsza niz kwoty okreslone w przepisach wydanych
na podstawie art. 11 ust. 8 p.z.p. i jest mniejsza od 10% wartosci zamdowienia
okreslonej pierwotnie w umowie w przypadku zamoéwien na ustugi lub dostawy
albo, w przypadku zaméwien na roboty budowlane - jest mniejsza od 15%
wartosci zamdwienia okreslonej pierwotnie w umowie.

(b) Dodatkowym warunkiem, od ktdrego spetniania zalezy mozliwo$é dokonania
zmiany umowy w tym zakresie jest to, aby zmiana ta nie prowadzita do zmiany
charakteru umowy lub umowy ramowej, tj. do zastgpienia zamawianych robdt
budowlanych, dostaw lub ustug innym przedmiotem zamdwienia lub catkowitej
zmiany rodzaju zamowienia.

(c) Mozliwos¢ dokonywania zmian umowy, ktorych wartos¢ nie przekracza
powyiszych progdw w praktyce oznacza, ze zamawiajacy i wykonawca
dysponujg bardzo duig swobodg i elastycznoscia w ich wprowadzaniu, co
doskonale wpisuje sie w model Agile.

Niezaleznie od tego, na ktérg z wymienionych wyzej podstaw powotujg sie strony
umowy, zmiana umowy jest mozliwa jedynie przy zgodzie obu stron — nie jest
dopuszczalne dokonywanie zmian umowy w sposéb jednostronny.

Rozszerzenie zakresu dopuszczalnych zmian umowy w sprawie zamodwienia
publicznego niewatpliwie sprzyja stosowaniu poszczegdélnych czynnikdw zwinnosci.
Dotyczy to w szczegdlnosci sytuacji, w ktorej mozliwos¢ zmian zostata przewidziana w
dokumentacji zamdwienia, zamawiajgcy udziela zamodéwienia dodatkowego oraz
wartos¢ zmian jest nizsza od ustalonych progéw kwotowych. Zamawiajacy i
wykonawcy dysponujg w tym zakresie duzo wiekszg swobodg, co w znaczacy sposob
powinno utatwic ,,zwinne” zarzadzanie projektami.
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[Wymaég komunikacji elektronicznej zamawiajgcego z wykonawc3]

W $lad za dyrektywami unijnymi nowelizacja p.z.p. wprowadzita takze istotne zmiany w
zakresie komunikacji pomiedzy zamawiajgcym a wykonawcami. Gtdwnym celem tych
zmian jest elektronizacja postepowania o udzielenie zamoéwienia publicznego w
mozliwie najszerszym zakresie. Stosowanie elektronicznych srodkéw informacji i
komunikacji, zwtaszcza petna elektroniczna dostepnos¢ dokumentéw zamédwienia dla
wykonawcow, oferentéw i kandydatéw, elektroniczne przekazywanie komunikatéw
przez zamawiajgcego oraz skfadanie ofert, wnioskédw i innych pism wykonawcéw w
postaci elektronicznej ma bowiem prowadzi¢ do wiekszej przejrzystosci udzielania
zamoéwienia publicznego oraz oszczednosci czasu.

Cho¢ przepisy znowelizowanej p.z.p. w zakresie komunikacji elektronicznej (nowe art.
10a - 10g p.z.p.) odnoszg sie do samego postepowania o udzielenie zamdwienia
publicznego, ktére konczy sie wraz zawarciem umowy, celowym i zgodnym z duchem
nowelizacji oraz dyrektyw unijnych wydaje sie stosowanie tych przepiséw, w mozliwie
najszerszym zakresie, w tym takze w odniesieniu do komunikacji na linii zamawiajgcy —
wykonawca prowadzonej w zwigzku z realizacja umowy w sprawie zamodwienia
publicznego. Wskazuje na to m.in. art. 22 ust. 1 dyrektywy 2014/24/UE, w Swietle
ktérego wszelka komunikacja i wymiana informacji odbywajgca sie na mocy dyrektywy
(w tym, jak sie wydaje, w odniesieniu np. do rozwigzania lub zmiany umowy w sprawie
zamodwienia publicznego) przeprowadzane s z wykorzystaniem elektronicznych
srodkéw komunikacji. Dyrektywa nie zobowigzuje jednak panistw cztonkowskich do
wprowadzenia wymogu stosowania elektronicznych srodkéw komunikacji na etapie
realizacji umowy — panstwa cztonkowskie mogg, ale nie muszg zdecydowad sie na takie
rozwigzanie.

Z wprowadzenia takiego wymogu w odniesieniu do fazy wykonania umowy zrezygnowat
m.in. polski ustawodawca, ograniczajgc go tylko do postepowania o udzielenie
zamowienia publicznego oraz srodkéw odwotawczych wnoszonych w zwigzku z
postepowaniem i to po uptywie tzw. okresu przejsciowego (wymog ten bedzie
obowigzywat od 18 kwietnia 2017 r. — w przypadku centralnego zamawiajgcego; od 18
pazdziernika 2018 r. — w przypadku pozostatych zamawiajgcych; od 18 kwietnia 2018 r.
— w odniesieniu do sktadania jednolitego europejskiego dokumentu zamowienia).

Tym niemniej, cho¢ nie wynika to wprost z przepisow p.z.p., wydaje sie, Zze nowelizacja
p.z.p. wraz z dyrektywami unijnymi, dazagc do maksymalnego usprawnienia i
przyspieszenia procesu udzielania i realizacji zamdéwien publicznych, stwarzajg solidne
podstawy do tego by zamawiajagcy komunikowali sie z wykonawcami w formie
elektronicznej réwniez na etapie realizacji uméw w sprawie zamdwienia publicznego
(a z pewnoscig nie jest z nimi sprzeczna). Taka forma komunikacji zdecydowanie
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sprzyja za$ implementacji poszczegdlnych czynnikdw zwinnosci do realizowanej

umowy.

[Zwiekszenie zakresu wspotpracy zamawiajgcego z wykonawca]

P.z.p. oraz dyrektywy unijne ktadg wyrazny nacisk na zwiekszenie wspoétpracy pomiedzy

zamawiajgcym a wykonawcami. Instytucjami, ktére majg temu stuzyc sg w szczegdlnosci

dialog techniczny oraz wprowadzony na mocy nowelizacji p.z.p. — zespoét projektowy.

Dialog techniczny.

(a)

(b)

(c)

(d)

W przepisach poprzednio obowigzujgcej dyrektywy 2004/18/WE instytucja
dialogu technicznego byfa uregulowana w sposdéb bardzo ograniczony. Jedynie
bowiem w motywie 8 preambuty tej dyrektywy wspomniano, iz przed
rozpoczeciem procedury udzielania zamoéwienia instytucje zamawiajace moga,
przy wykorzystaniu dialogu technicznego, poszukiwac lub korzysta¢ z doradztwa,
ktére moze znalez¢ zastosowanie w trakcie przygotowywania specyfikacji, pod
warunkiem jednak, ze takie doradztwo nie spowoduje ograniczenia konkurencji.

Natomiast przepisy obecnie obowigzujgcej dyrektywy 2014/24/UE w sposob
wyrazny wprowadzity dialog techniczny jako instytucje unijnego prawa
zamoéwien publicznych. W art. 40 tej dyrektywy prawodawca unijny wskazat
bowiem, iz przed rozpoczeciem postepowania o udzielenie zamodwienia
instytucje zamawiajace mogg przeprowadzi¢ konsultacje rynkowe z zamiarem
przygotowania zamowienia i poinformowania wykonawcdéw o swoich planach i
wymaganiach dotyczacych zamoéwienia. W tym celu instytucje zamawiajgce
moga, np. szukaé lub korzysta¢ z doradztwa niezaleznych ekspertéw lub witadz
albo uczestnikdw rynku. Doradztwo to moze by¢ wykorzystane przy planowaniu
i przeprowadzaniu postepowania o udzielenie zamdéwienia, pod warunkiem ze
tego rodzaju doradztwo nie powoduje zaktdcenia konkurencji ani naruszenia
zasad niedyskryminacji i przejrzystosci.

Wprowadzenie w dyrektywie 2014/24/UE wyraznej podstawy prawnej
prowadzenia dialogu technicznego wskazuje na istotng role, jakg prawodawca
unijny przypisuje tej formie wspdtpracy zamawiajgcego z wykonawcami.
Wyrazne dopuszczenie stosowania tego typu mechanizmdéw stanowi
jednoznaczny sygnat, zaréwno dla panstw cztonkowskich, jak réwniez dla samych
instytucji zamawiajgcych, zachecajgcy do wykorzystywania tego mechanizmu w
praktyce.

W konsekwencji powyzszego podejscia do instytucji dialogu na poziomie unijnym
instytucja dialogu technicznego zostata wprowadzona takze do przepiséw p.z.p.
Zgodnie z art. 31a p.z.p.:
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LZamawiajqcy, przed wszczeciem postepowania o udzielenie zamowienia, moze
poinformowac wykonawcow o planach i oczekiwaniach dotyczqcych
zamaowienia, w szczegolnosci moze przeprowadzic¢ dialog techniczny, zwracajgc
sie do ekspertow, organow wtadzy publicznej lub wykonawcdw o doradztwo lub
udzielenie informacji w zakresie niezbednym do przygotowania opisu
przedmiotu zamowienia, specyfikacji istotnych warunkdw zamowienia lub
okreslenia warunkdw umowy.”

(e) Sposdb prowadzenia dialogu technicznego nie moze ograniczaé uczciwej
konkurencji i powodowac nieréwnego traktowania potencjalnych wykonawcéw.
To ostatnie sformutowanie oznacza, ze zasady okreslone w art. 31a ust. 2 p.z.p.
powinny by¢ przestrzegane juz na etapie dialogu, a nie dopiero po wszczeciu
postepowania. Jednakze nalezy podkresli¢, ze wyegzekwowanie tych zasad na
etapie dialogu moze by¢ trudne, gdyz srodki ochrony prawnej przewidziane w
p.z.p. Mmajg zastosowanie dopiero po wszczeciu postepowania i nie przystuguja
na etapie samego dialogu.

(f) Europejskie regulacje odnoszace sie do dialogu technicznego odznaczajg sie
stosunkowo niskim stopniem szczegdtowosci. Stanowi to wyrazny sygnat dla
ustawodawcéw krajowych, przemawiajacy za tym, aby ich uregulowania
wewnetrzne takze nie byly w tym zakresie zbyt ograniczajace. Polska regulacja,
cho¢ nieco bardziej scista, w petni realizuje ten postulat pozostawiajac tym
samym w gestii zamawiajgcego zaréwno sposob przeprowadzenia dialogu
technicznego, jak i jego zakres przedmiotowy. Gtéwnym zatozeniem regulacji
odnoszacych sie do dialogu technicznego tak w perspektywie krajowej jak i
europejskiej jest wiec mozliwo$¢ osiggniecia przez zamawiajacych
podstawowych celéw dialogu technicznego w sposéb maksymalnie elastyczny i
odformalizowany. Nie ma zatem potrzeby, aby wewnetrzne regulaminy
dotyczgce prowadzenia dialogu technicznego przyjmowane przez zamawiajacych
byty nadmiernie rozbudowane i regulowaty sam przebieg dialogu w sposdb zbyt
szczegbtowy.

(8) Celem dialogu jest zdobycie wiedzy, ktéra pozwoli zamawiajgcemu przygotowac
postepowanie w sposdb gwarantujgcy potencjalnym wykonawcom ztozenie
ofert i wybdr rzeczywiscie najkorzystniejszej oferty oraz efektywnie zrealizowac
zamoéwienie publiczne. Ponadto podstawowym celem przeprowadzania
konsultacji rynkowych jest uzyskanie przez instytucje zamawiajgce informacji o
najnowszych, najkorzystniejszych i najtanszych rozwigzaniach technicznych,
technologicznych, prawnych, wykonawczych, organizacyjnych, handlowych,
ekonomicznych oraz logistycznych w dziedzinie bedacej przedmiotem
planowanego zamodwienia. W jednym z wyrokéw Krajowa lzba Odwotawcza

(,KI0”) stwierdzita, ze dialog techniczny to instrument wsparcia rozwigzan
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innowacyjnych i nowoczesnych, ktéry pozwala na doradztwo w zakresie
najlepszych,  najnowoczes$niejszych i najkorzystniejszych  technicznie,
technologicznie, organizacyjnie i ekonomicznie rozwigzan moggcych stuzyé
realizacji potrzeb zamawiajgcego i by¢ przedmiotem udzielonego zamdwienia.
Dzieki nim instytucja zamawiajaca uzyskuje mozliwos¢ skonkretyzowania swoich
potrzeb, a w konsekwencji przygotowania dokumentow zamdwienia w sposéb
odpowiadajacy aktualnym wymaganiom i standardom rynkowym.

(h) Konsultacje potwierdzajg takie, iz rynek na okreslone dobra lub ustugi
faktycznie istnieje oraz ze zatozenia dokumentacji postepowania sg adekwatne
do jego aktualnej sytuacji. Takie rozpoznanie rynku umoiliwia instytucji
zamawiajacej okreslenie oczekiwan co do przedmiotu zaméwienia w sposob
maksymalnie efektywny. Przeprowadzenie konsultacji pozwala jej bowiem na
unikniecie sytuacji, w ktorej mogac uzyskac korzystniejsze rozwigzanie, na
skutek braku rozeznania rynku wtasciwego, okreslita ona swe wymagania w
spos6b nieadekwatny do faktycznego potencjatu i mozliwos$ci wykonawcéw
oraz w sposob, ktory niezasadnie ogranicza konkurencje. Powyzsze nabiera
szczegOlnego znaczenia w odniesieniu do podmiotdw publicznych poszukujacych
najkorzystniejszych rozwigzan z punktu widzenia interesu publicznego i
prawidtowego wydatkowania Srodkéw publicznych.

(i) Dialog techniczny prowadszi sie przed wszczeciem postepowania o zamdwienie
publiczne. Przepisy nie okreslajg w tym wzgledzie zadnego terminu. Moze sie
odby¢ zaréowno krétko przed ogtoszeniem postepowania, jak i wiele miesiecy
przed tym. Zresztg przeprowadzenie dialogu nie obliguje zamawiajgcego do
wszczecia postepowania. W trakcie jego prowadzenia nie musi on nawet
dysponowac srodkami finansowymi na realizacje zamdwienia. Czasami dialog
moze stuzy¢é zamawiajgcemu do zorientowania sie w kosztach zamierzonego
zamodwienia i stanowi¢ podstawe do ustalenia wartosci zamdwienia.

(i) Wsrdd wielu korzysci, ktdre niesie ze sobg przeprowadzenie przed wszczeciem
postepowania o udzielenie zamdwienia publicznego dialogu technicznego,
nalezy wymienic choéby:

° rozszerzenie konkurencji poprzez identyfikowanie barier mogacych
ogranicza¢ dostep wykonawcow do zamdwien publicznych;

° zdefiniowanie najlepszych i najnowszych rozwigzan technicznych,
organizacyjnych i ekonomicznych w dziedzinie wiasciwej dla przedmiotu
zamowienia;
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° promocja innowacji przez system zamoéwien publicznych, wspieranie
rozwigzan proekologicznych, nowoczesnych i zaawansowanych

technologicznie omoéwionych w toku konsultacji rynkowych;

. skonfrontowanie potrzeb instytucji zamawiajacej z mozliwosciami ich
realizacji przez funkcjonujgce na danym rynku podmioty $wiadczace
okreslonego rodzaju dostawy, ustugi czy roboty budowlane;

. przygotowanie do realizacji zamdwienia, zwtaszcza w zakresie
szczegotowego okreslenia jego przedmiotu, a w konsekwencji rowniez do
zapewnienia celowego, racjonalnego i oszczednego wydatkowania
$rodkdw publicznych;

. okre$lenie  czynnikdw determinujacych techniczng jakos¢ czy
ekonomiczng warto$¢ zamdwienia publicznego;

. okres$lenie optymalnych kryteribw oceny ofert pozgdanego przez
instytucje zamawiajaca przedmiotu zamodwienia i najbardziej
adekwatnych rozwigzan prawnych odnoszacych sie do ewentualnej
przysztej umowy w sprawie zamowienia publicznego, ktérego konsultacje
rynkowe dotyczg;

. szczegotowa identyfikacja kosztéw udzielenia zamdwienia publicznego,
kwestii okredlenia ewentualnych ryzyk kontraktowych, optymalnego ich
rozktadu pomiedzy strony umowy i analizy mozliwych sposobdéw ich
ograniczenia.

(k) Dialog techniczny jest instytucjg, ktéra moze w sposdb znaczacy usprawnic
przebieg postepowania o udzielenie zamdéwienia, a takie podnies¢ poziom
wiedzy zamawiajgcego na temat przedmiotu zamowienia. Tym samym sprzyja
mozliwosci poprowadzenia postepowania w formule Agile, ktéra wymaga
wysokiego poziomu $wiadomosci zamawiajgcego odnosnie przedmiotu
zamowienia.

(48)  Zespot projektowy.

(a) Poczawszy od 14 stycznia 2017 roku nowelizacja p.z.p. wprowadzi do polskiego
porzadku prawnego instytucje zespotu projektowego (zespdt do nadzoru nad
realizacjg udzielonego zamdwienia). Zgodnie z art. 20a p.z.p.:

W przypadku zamdwienia na roboty budowlane lub ustugi, ktérego wartos¢
jest rowna lub przekracza wyrazong w ztotych rownowartos¢ kwoty 1.000.000
euro, do nadzoru nad realizacjq udzielonego zamdwienia powotuje sie zespot
0sob”.
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(b) Zespot powotywany jest dla jednego lub wiecej powigzanych ze sobg zamoéwien.
Co najmniej dwodch cztonkéw zespotu jest powotywanych do komisji
przetargowej. Przepisy stanowig takze, ze zespotu nie powotuje sie, jezeli
zamawiajgcy w inny sposéb zapewnia udziat co najmniej dwdch cztonkéw komisji
przetargowej w nadzorze nad realizacjg udzielonego zamowienia.

(c) Wprowadzenie instytucji zespotu do nadzoru nad realizacja udzielonego
zamoOwienia w petni wpisuje sie w realizacje zamdwien z zastosowaniem
metodyk Agile. Pozwala bowiem na catosciowe ujecie danego projektu bez
sztucznego rozbicia go na faze postepowania i faze realizacji umowy. W wielu
skomplikowanych projektach obie te fazy mogg sie bowiem bardzo przenikac,
chociazby poprzez udzielane w toku postepowania odpowiedzi na pytania do
SIWZ, ktére realnie wptywajg na przedmiot i sposdb realizacji umowy i okreslenie
zobowigzan wykonawcy.

(d) Udziat zespotu projektowego w toku realizacji umowy pozwala na uwzglednienie
w sposobie realizacji umowy tych aspektéw, ktére byty przedmiotem uzgodnien
w poszczegdlnych iteracjach i przeniesienie ich na realne wykonanie zatozen
projektowych. Jednoczesnie, jak podkresla sie w uzasadnieniu do nowelizacji
p.z.p., zespdt projektowy zapewnia odpowiednig kontrole nad danym
zamowieniem publicznym w catym cyklu jego zycia. Réwnie istotne jak
przygotowanie i przeprowadzenie procedury o zamowienie publiczne jest
bowiem zapewnienie nadzoru nad jego wtasciwg realizacja. Udziat zespotu
projektowego pozwoli tym samym zagwarantowac wysoka jako$é realizowanych
projektdéw poprzez zacieSnienie wspétpracy pomiedzy zamawiajagcym a
wykonawca.

[Stosowanie kryteriow wydajnosciowych i funkcjonalnych przy sporzadzaniu OPZ]

Nowelizacja p.z.p. zmienita takze zasady sporzadzania OPZ. Nalezy podkresli¢, ze
wiasciwe sformutowanie OPZ jest kluczowe z punktu widzenia zwinnego zarzadzania
realizacjg zamdwienia publicznego. Dotyczy to w szczegdlnosci branzy IT, w ktorej
zmiany technologiczne zachodzg bardzo szybko, powodujgc tym samym, ze wymagania
zamawiajgcego odnosnie przedmiotu zamdwienia, okreslone na poczatku postepowania
0 udzielenie zamodwienia publicznego, w krétkim czasie ulegajg dezaktualizacji.
Koniecznym jest zatem sporzadzanie OPZ w sposéb maksymalnie elastyczny, dzieki
czemu wykonawcy w trakcie realizacji zamdwienia publicznego bedg mogli uwzgledniaé
w mozliwie najszerszym stopniu zmiany zachodzgce na rynku.

Cel ten moze zostac¢ osiggniety m.in. dzieki sporzadzaniu OPZ przy zastosowaniu
wymagan dotyczacych funkcjonalnosci i wydajnosci. Przygotowanie opisu
funkcjonalnego polega zasadniczo na przedstawieniu funkcji, jakie spetnia¢ ma
przedmiot zamowienia. Wskazanie sposobu osiggniecia zaktadanego celu,
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zaproponowanie $wiadczenia z nim zgodnego oraz uzyskanie finalnego efektu zgodnego
z wymaganiami funkcjonalnymi, nalezy do obowigzkéw wykonawcy, ktéry w zamian
uzyskuje wiekszg swobode w doborze sposobu i metod realizacji. Dzieki zastosowaniu
opisu funkcjonalnego zamawiajgcy moze otrzymac i poréwnaé rdézne rozwigzania oraz
wybraé to sposrdd nich, ktére w sposdb optymalny pod wzgledem technicznym,
ekonomicznym i funkcjonalnym, odpowiada jego potrzebom?’.

Nowelizacja p.z.p. zrédwnata wymagania wydajnosciowe i funkcjonalne z cechami
technicznymi i jakosciowymi. Wedtug stanu prawnego sprzed nowelizacji, zamawiajgcy
mogt odstgpi¢ od opisywania przedmiotu zamdwienia za pomocg cech technicznych i
jakosciowych, jezeli zapewnit doktadny opis poprzez wskazanie wymagan
funkcjonalnych. Stosowanie wymagan funkcjonalnych, cho¢ mozliwe, miato charakter
positkowy wzgledem wymagan technicznych i jakosciowych. Artykut 30 ust. 1 pkt 1 p.z.p.
po nowelizacji stanowi natomiast, ze:

LZamawiajgcy opisuje przedmiot zamowienia (...) przez okreslenie wymagarn
dotyczgcych wydajnosci lub funkcjonalnosci, w tym wymagar srodowiskowych, pod
warunkiem ze podane parametry sq dostatecznie precyzyjne, aby umozliwic
wykonawcom ustalenie przedmiotu zamdwienia, a zamawiajgcemu udzielenie
zamdwienia.”

Ustawodawca krajowy nadaje wiec wymaganiom wydajnosciowym i funkcjonalnym
zdecydowanie wiekszg range. Podejscie takie powinno sprzyja¢ implementacji metodyk
Agile, ktore stawiajg na wiekszg swobode wykonawcéw w doborze narzedzi stuzacych
do realizacji celéow zamdwienia. W tym sensie, funkcjonalny OPZ gwarantuje, ze dane
zamodwienie bedzie realizowane w sposéb maksymalnie efektywny. Nalezy jednak przy
tym pamietac o fundamentalnej dla systemu zamdwien publicznych zasadzie, zgodnie z
ktora:

,Przedmiot zamdwienia opisuje sie w sposob jednoznaczny i wyczerpujgcy, za pomocq
dostatecznie doktadnych i zrozumiatych okreslen, uwzgledniajgc wszystkie wymagania i
okolicznosci moggce mie¢ wpfyw na sporzqdzenie oferty.

Przedmiotu zamdwienia nie mozna opisywac w sposob, ktdry mdgtby utrudniac uczciwg
konkurencje.”

W zwigzku z powyzszym specyfikacje techniczne powinny by¢ opracowywane w taki
sposéb, aby unikngé sztucznego zawezania konkurencji poprzez wymogi, ktore
faworyzujg konkretnego wykonawce, odzwierciedlajac kluczowe cechy dostaw, ustug
lub robét budowlanych oferowanych zwykle przez tego wykonawece. Jak wskazuje sie w
preambule dyrektywy 2014/24/UE, opracowanie specyfikacji technicznych pod
wzgledem wymagan wydajnosciowych i funkcjonalnych zasadniczo umozliwia

47 N. Gazecka, Zamdwienia publiczne na dostawy i ustugi IT. Wybrane zagadnienia praktyczne, LEX.
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optymalne osiggniecie tego celu. Wymagania funkcjonalne i odnoszace sie do
wydajnosci sg rowniez odpowiednim $srodkiem sprzyjajagcym innowacji w zaméwieniach
publicznych i powinny by¢ stosowane jak najszerze;.

[Szacowanie wartosci zamoéwienia w projektach realizowanych w modelu Agile]

Zgodnie z p.z.p., podstawq ustalenia wartosci zamodwienia jest catkowite szacunkowe
wynagrodzenie wykonawcy, bez podatku od towaréw i ustug, ustalone przez
zamawiajgcego z nalezytg starannoscig. Zasada nalezytej starannosci w ustalaniu
wartosci zamoéwienia obowigzuje bez wzgledu na tryb prowadzenia postepowania czy
przyjeta metodyke realizacji projektu. W konsekwencji w kazdym przypadku gdy
zamawiajgcy zdecyduje sie na prowadzenie postepowania z uwzglednieniem
poszczegdlnych czynnikdw zwinnosci zmuszony bedzie uwzgledni¢ ten fakt przy
dokonywaniu szacowania wartosci zaméwienia.

Jednoczesnie jednak nalezy podkresli¢, ze zasadniczym celem czynnosci oszacowania
wartosci zamowienia jest ustalenie czy wartos¢ danego zamowienia przekracza czy tez
nie wartos¢ tzw. progéw unijnych. Ta kwestia determinuje bowiem szereg kluczowych
aspektdw proceduralnych istotnych z punktu widzenia prowadzenia danego
postepowania.

W naszej ocenie, trudno spodziewac sie jednak aby ewentualne zastosowanie czynnikéw
zwinnosci mogto w danym postepowaniu samodzielnie przesadzaé o wartosci
zamodwienia w kontekscie ww. progdw unijnych. Tym samym nalezy uznaé, ze
szacowanie wartosci zamoéwienia z uwzglednieniem konsekwencji zastosowania
czynnikdw zwinnosci nie powinno by¢ dla wyspecjalizowanych zamawiajgcych
czynnoscig nadmiernie trudng czy powodujgcg ewentualng wadliwos¢ postepowania.

Dodatkowo warto wskaza¢, iz elementem, ktéry moze znaczgco ufatwiac
zamawiajgcemu dokonanie prawidiowego oszacowania wartosci zamowienia jest,
omowiony w niniejszej Opinii, dialog techniczny. Jedynym z elementéw dialogu moze
by¢ bowiem rozpoznanie potencjalnej wartosci zamodwienia w oparciu o aktualng wiedze
rynkowg wykonawcéw, a takze ich propozycje sposobu realizacji zamdwienia. Witasnie
zatem w przypadku podjecia decyzji o stosowaniu czynnikdw zwinnosci w danym
postepowaniu, a jednoczes$nie wystepowania pewnych watpliwosci co do realnej
wartosci zamdwienia, zastosowanie dialogu wydaje sie szczegdlnie zasadne.

[Analiza mozliwosci zastosowania poszczegolnych czynnikdw zwinnosci w projektach
realizowanych w sektorze publicznym]

Mozliwo$¢ podziatu realizacji zamoéwienia publicznego na krétsze fazy (iteracje).
(a) Czy czynnik ten moze by¢ implementowany do zamdwien publicznych?

) Tak.
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Jakie sq sposoby jego implementacji?

Wtasciwa redakcja umowy i OPZ.
Model ustugowy.

Partnerstwo innowacyjne.

Opis sposobu implementacji czynnika zwinnosci:

Zgodnie z wczesniejszymi uwagami, jednym z podstawowych zatozen
metodyk Agile jest podziat projektu na krotkie fazy. Fazy te co do zasady
zajmujg taki sam czas, za$ po zakonczeniu kazdej z nich nastepuje
weryfikacja efektéw ukoriczonych prac (na koniec kazdej iteracji
zamawiajacy uzyskuje fragment funkcjonalnego oprogramowania, ktére
poddawane jest testom; mozliwe jest takie testowanie catosci
oprogramowania wykonanego w ramach wszystkich dotychczasowych
iteracji). P.z.p. po nowelizacji stwarza kilka mozliwosci wykorzystania tego
czynnika w ramach zamowien publicznych z sektora IT.

Pierwszg z nich jest wifasciwa redakcja OPZ oraz umowy w sprawie
zamoOwienia publicznego, ktérej istotne postanowienia, ogdélne warunki
lub wzér stanowig jeden z podstawowych elementéw SIWZ.

Zamawiajacy moze podzieli¢ realizacje umowy w sprawie zamdwienia
publicznego na bardzo krétkie etapy (najlepiej od 2 do 8 tygodni),
wyznaczajac w tym celu kamienie milowe, ktére po kolei bedzie musiat
osiggna¢ wykonawca (ich ilos¢ powinna by¢ dostosowana do przedmiotu
konkretnego zamodwienia). Kazdy z poszczegdlnych etapdédw powinien
sktadac sie przynajmniej z: (i) ustalenia wymagan, (ii) analizy, (iii) budowy
systemu, i (iv) testéw, przy czym mozliwie doktadny zakres kazdego z nich
powinien zostac¢ okreslony w OPZ (zadanie to bedzie duzo tatwiejsze w
przypadku OPZ opartego na wymaganiach funkcjonalnych — w takim
wypadku zamawiajgcy moze wymagaé by efektem kazdej z
zaplanowanych iteracji bylo osiggniecie okreslonej funkcjonalnosci
oprogramowania). Po zakonczeniu kaidego etapu zamawiajacy
dokonuje odbioru wykonanych prac, czego formalnym potwierdzeniem
jest podpisanie protokotu odbioru (nalezy przy tym odrdznic testy w fazie
prac podstawowych od testéw na etapie odbioru danej iteracji — na
etapie odbioru btedy co do zasady nie powinny by¢ akceptowane przez
zamawiajgcego, za$ w przypadku ich wystgpienia zamawiajgcy powinien
mie¢ prawo do odmowy odbioru lub zastosowania innych narzedzi
przewidzianych w umowie np. naliczenia kar umownych). Poza czasem
przewidzianym na realizacje poszczegdlnych etapdw, zamawiajacy
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powinien takze przewidzie¢ odpowiedni, dodatkowy czas na dokonanie
odbioru prac. Mozliwos¢ przystgpienia przez wykonawce do realizacji
kolejnej fazy zamodwienia powinna zaleze¢ od nalezytego wykonania
(odbioru) poprzednich etapéw. W przypadku, gdy wykonawca nie
osiggnie celdw przewidzianych dla danej iteracji, umowa powinna
przewidywac¢ prawo zamawiajgcego do odstgpienia od umowy lub
natozenia na wykonawce kar umownych. Jesli jednak taki stan rzeczy nie
wynika z przyczyn lezgcych po stronie wykonawcy, zamawiajgcy,
obserwujac biezacy postep prac, powinien mie¢ mozliwos¢ wydtuzenia
lub skrécenia czasu przewidzianego dla danej iteracji oraz rozszerzenia
lub zawezenia jej zakresu — umowa powinna przewidywad
dopuszczalnosé jej modyfikacji w tym zakresie. Nalezy zauwazyé, ze
podziat realizacji zamoOwienia na iteracje jest mozliwy zaréwno w
odniesieniu do partnerstwa innowacyjnego jak i pozostatych trybow
przetargowych (przetargu nieograniczonego, ograniczonego, negocjacji z
ogtoszeniem, dialogu konkurencyjnego, negocjacji bez ogtoszenia oraz
zamowienia z wolnej reki).

. Duzym ufatwieniem, zapewniajgcym elastycznosé realizacji umowy oraz
mozliwos¢ biezgcego dostosowywania wymagan zamawiajgcego
dotyczacych przedmiotu zaméwienia do aktualnych standardéw
jakosciowych, jest model ustugowy (obecnie zdecydowana wiekszos¢
zamowien publicznych w sektorze IT realizowana jest w ramach umowy
o dzieto). Model ustugowy zaktada, ze zamawiajacy zleca wykonawcy
Swiadczenie ustug (programistycznych, wdrozeniowych, rozwojowych,
etc.) przez okreslony czas lub w okreslonej liczbie roboczogodzin, bez
koniecznosci bardzo szczegdtowego okreslania z géry poszczegdlnych
efektéw prac (co oczywiscie nie wytgcza mozliwosci zdefiniowania
oczekiwanych celdw projektu). W modelu tym przedmiot zamdwienia
stanowi zatem samo $wiadczenie ustug, a nie wykonanie konkretnego
dzieta (najczesciej w postaci oprogramowania lub systemu). Ustugi te sg
konkretyzowane w trakcie realizacji projektu. W konsekwencji, w
odrdznieniu od umowy o dzieto, w ktérej przedmiot i zakres
poszczegblnych iteracji (w szczegdlnosci efekt, jaki powinien zostac
osiggniety na koniec kazdej fazy) zamawiajgcy okresla doktadnie w OPZ,
model ustugowy umozliwia definiowanie tych elementéw praktycznie na
biezgco, przy scistej wspotpracy z wykonawca. Dzieki temu modelowi
zamawiajgcy uzyskuje pewnos¢, Zze stosowane rozwigzania s3
kompatybilne z posiadang przez niego architekturg systemowg oraz
cechujg sie wysokim stopniem innowacyjnosci. Nie jest on takze scisle
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zwigzany pierwotnymi zatozeniami  dotyczagcymi  zamawianego
oprogramowania, ktore, na skutek réznych okolicznosci, moggy sie
zdezaktualizowaé w trakcie jego wykonywania.

Zastosowanie modelu ustugowego w zamodwieniach publicznych z
zakresu IT jest mozliwe, cho¢ wymaga odpowiedniego przygotowania i
dyscypliny w prowadzeniu projektu przez zamawiajgcego. Wdrozenie
tego modelu moze nastgpi¢ w szczegdlnosci poprzez zamodwienie
okreslonej liczby godzin pracy specjalistow, np. informatykéw lub
programistow. W takiej sytuacji przedmiotem zamdwienia jest ustalona z
gory przez zamawiajgcego liczba godzin pracy (wykonawcy rywalizujg
ceng za godzine pracy) lub tez liczba godzin oferowana w ramach z géry
zakre$lonego przez zamawiajgcego budzetu — maksymalnej kwoty
wynagrodzenia, co jest mozliwe w trybie partnerstwa innowacyjnego (w
takim przypadku wykonawcy rywalizujg oferowang liczbg godzin pracy).

Niewatpliwie istotng kwestig jest osiggniecie przez wykonawce, w
ramach okreslonej przez zamawiajgcego puli godzin, zaktadanego efektu
pracy (np. osiggniecie danej funkcjonalnosci oprogramowania). W
modelu ustugowym trudno byloby wymagaé bardzo szczegétowego
opisywania przez zamawiajagcego w dokumentacji postepowania
poszczegdlnych funkcjonalnosci, ktére zamierza on osiggnaé. Bytoby to
bowiem sprzeczne z ideg modelu ustugowego oraz eliminowatoby
pozytywne skutki zastosowania metodyk zwinnych (np. wigzatoby sie z
ryzykiem dezaktualizacji wymagan jeszcze w trakcie realizacji projektu).
Wyjsciem z tej sytuacji jest ogdlne okreslenie przez zamawiajgcego przed
wszczeciem postepowania, jaki efekt koncowy chce on uzyska¢ w ramach
realizowanego projektu oraz liczby godzin, jakie przewiduje on
przeznaczy¢ na realizacje tego celu. Choé ustalenie obu tych parametrow
moze okazac sie trudne, tym niemniej w wiekszosci projektéow jest to
mozliwe, w szczegdlnosci, jezeli zamawiajgcy zdecyduje sie na uprzednie
przeprowadzenie dialogu technicznego.

W modelu ustugowym konieczne jest zatem ustalenie jaki dokfadnie
powinien by¢ koncowy efekt prac wykonawcy, a nastepnie aktywne
uczestnictwo i nadzér przez przedstawicieli zamawiajgcego nad realizacjg
poszczegdlnych iteracji. Model ten wyklucza bowiem bierne oczekiwanie
zamawiajgcego na ostateczny efekt prac wykonawcy, wymuszajac na
zamawiajgcym  wskazywanie kierunkéw dalszych czynnosci w
poszczegdlnych iteracjach. Istotne jest takze to, ze model ustugowy moze
by¢ wykorzystywany praktycznie we wszystkich trybach postepowania o
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udzielenie zamowienia publicznego. Jednoczesnie jest to rozwigzanie
stosunkowo bezpieczne dla zamawiajgcego — w przypadku nienalezytego
wykonywania umowy przez wykonawce (np. sztucznego zawyzania czasu
pracy w celu uzyskania dodatkowego wynagrodzenia) zamawiajgcy moze
bowiem zdecydowac, aby nie zleca¢ wykonawcy kolejnych godzin prac,
czego konsekwencjg bedzie faktyczne zakoriczenie wspdtpracy z danym
wykonawca.

Ponadto, mozliwos¢ podziatu realizacji zamdwienia publicznego na
krétsze fazy wpisuje sie bardzo dobrze w nowy tryb udzielania zamoéwien
publicznych — partnerstwo innowacyjne. Jego przebieg skfada sie
bowiem z etapow odpowiadajacych kolejnosci dziatan w procesie
badawczo-rozwojowym. Jak wskazuje wprost art. 73h ust. 1 p.z.p., etapy
te moga obejmowaé m.in. opracowanie prototypdw oraz wytworzenie
produktéw lub $wiadczenie ustug. Ponadto, w ramach partnerstwa
innowacyjnego zamawiajacy zobowigzany jest wyznaczy¢ cele posrednie
(kamienie milowe), ktére majg osiggna¢ partnerzy, zas czas trwania oraz
wartos$¢ poszczegdlnych etapow odzwierciedla stopiert innowacyjnosci
proponowanego rozwigzania i kolejno$¢ dziatan niezbednych do
opracowania innowacyjnego produktu, ustugi lub roboty budowlanej
(art. 73h ust. 2 i 3 p.z.p.). Etapy, na ktére podzielone jest partnerstwo
innowacyjne mogg przynosic takze inne, niz wymienione w p.z.p. efekty
(ich  wyliczenie ma bowiem wytgcznie przyktadowy charakter).
Przyktadowo, wydaje sie, ze zamawiajgcy moze postanowic, ze efektem
poszczegblnych faz (iteracji) bedzie dostarczenie funkcjonalnego
fragmentu oprogramowania. Istotne jest jednak to, aby byto ono
innowacyjne w rozumieniu art. 73a ust. 3 p.z.p., tzn. nowe lub znacznie
udoskonalone w stosunku do rozwigzan standardowo dostepnych na
rynku. Skorzystanie z ustanowienia partnerstwa innowacyjnego powinno
by¢ zatem poprzedzone gruntowng analizg rynku, ktérej celem jest
stwierdzenie, czy dostepne na rynku rozwigzania bedg w stanie
odpowiedzie¢ na potrzeby zamawiajgcego czy tez istnieje potrzeba
stworzenia nowego rozwigzania.

Elastyczny mechanizm rozliczen.

(a)

(b)

Czy czynnik ten moze by¢ implementowany do zamdwien publicznych?

Tak.

Jakie sq sposoby jego implementac;ji?

Wtasciwa redakcja umowy i OPZ.
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° Model ustugowy.
° Partnerstwo innowacyjne.
(c) Opis sposobu implementacji czynnika zwinnosci:

° P.z.p. po nowelizacji stwarza kilka mozliwosci implementowania
elastycznego modelu rozliczeA do umdéw w sprawie zamowienia
publicznego.

° Pierwszg z nich jest odpowiednia redakcja umowy oraz OPZ.

Zamawiajacy dzielgc realizacje zamowienia publicznego na kroétkie fazy
(iteracje) moze postanowié, ze wynagrodzenie nalezne wykonawcy
bedzie mu wyptacane w czesciach, po nalezytym wykonaniu i odbiorze
kazdej z nich. Takie rozwigzanie bedzie dodatkowo motywowato
wykonawce do rzetelnej i sprawnej realizacji zamdwienia — warunkiem
przejScia do kolejnej fazy projektu i uzyskania kolejnych transz
wynagrodzenia bedzie bowiem nalezyte wykonanie i odbiér wszystkich
poprzednich iteracji. Zamawiajacy moze takze przewidzie¢ w umowie
mechanizmy stymulujgce wykonawce do bardziej efektywnej pracy. Poza
stosowanymi standardowo klauzulami przewidujacymi kary umowne za
opdznienie lub zwtoke w realizacji poszczegdlnych etapdw zamdwienia,
zamawiajgcy moze takze przewidzie¢ premie za wykonanie ich przed
ustalonym terminem (biorgc pod uwage, ze czas poszczegdlnych iteracji
powinien wynosi¢ od 2-8 tygodni, premia mogfaby by¢ wyptacana za
ukonczenie ich np. na 1 lub 2 tygodnie przed czasem — do tego okresu nie
wlicza sie czas potrzebny na dokonanie odbioréw przez zamawiajgcego,
w przeciwnym wypadku zamawiajgcy mogtby bowiem celowo opdzniac
procedure odbiorowg). Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze takie
rozwigzanie jak do tej pory byto rzadko spotykane w praktyce
zamawiajgcych. P.z.p. nie zawiera bowiem zadnej regulacji, ktora
wyraznie dopuszczataby stosowanie tzw. success fee. Z drugiej strony,
pozbawiona jest ona takze przepisdw, ktore by tego zabraniaty. Z punktu
widzenia podstawowych zasad p.z.p. (oraz dyrektyw unijnych) kluczowe
jest zatem to, aby wprowadzenie mechanizmu premiowego nie byto
oparte na uznaniowosci zamawiajgcego, nie prowadzito do nieréwnego
traktowania wykonawcdw oraz nieporéwnywalnosci ich ofert. Aby
unikng¢ takiej sytuacji zamawiajgcy we wzorze umowy powinien zatem
okresli¢ co najmnie;j:

i. zobowigzanie do wyptaty premii przy spetnieniu warunkow
okreslonych w umowie;
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ii. doktadng kwote jaka zostanie wyptacona wykonawcy tytutem
premii;

iii. jasne i precyzyjne warunki, od ktérych spetnienia zalezy wypfata
premii.

° Co do zasady premia, ktérg potencjalnie mogg uzyskaé wykonawcy,
powinna by¢ elementem ich wynagrodzenia, stanowigcego co do zasady
réwnowartos¢ ceny podanej w ofercie. Wykonawcy sporzadzajac oferte
powinni zatem wkalkulowaé wartos¢ wszystkich moiliwych do
uzyskania premii w cene ofertowa.

. Innym mechanizmem umozlwiajagcym wyptate premii jest zmiana
umowy w zakresie wynagrodzenia naleznego wykonawcy (zamawiajacy
mogtby przewidzie¢ taka mozliwos¢ w dokumentacji postepowania
okreslajac  wszystkie powyisze elementy). W takim wypadku
wykonawcy nie musieliby uwzgledniaé wartosci premii w cenie ofertowe;j.
Nalezy jednak pamietaé, ze w obu powyzszych wypadkach umowa
powinna wyraznie stanowi¢, ze wyptata premii nastgpi jedynie pod
warunkiem spetnienia warunkéw okreslonych w umowie. Premia
mogtaby by¢ takze kompensowana z karami umownymi naliczonymi
wykonawcy przez zamawiajgcego.

° Innym mechanizmem, sprzyjajagcym uelastycznieniu modelu rozliczen
pomiedzy zamawiajgcym a wykonawcg jest wprowadzenie prawa opgji.
P.z.p. oraz dyrektywy unijne nie zawierajg legalnych definicji tego pojecia.
Artykut 34 ust. 5 p.z.p. stanowi jedynie, ze ,jezeli zamdwienie na ustugi
lub dostawy przewiduje prawo opgcji, przy ustaleniu wartosci zamodwienia
uwzglednia sie najwiekszy mozliwy zakres tego zamowienia z
uwzglednieniem prawa opcji”. Tym samym zamawiajgcy przewidujac
prawo opcji, jest wiec zobowigzany do okreslenia maksymalnego
poziomu zamoéwienia wskazujac, iz pewien zakres tego zamowienia, z
gory przewidziany i okre$lony, bedzie przez niego realizowany jedynie w
okreslonych sytuacjach. A zatem instytucja prawa opcji zaktada, ze
zamawiajacy kazdorazowo okresla minimalny poziom zamdwienia,
ktory zostanie na pewno zrealizowany, co pozwala wykonawcom na
rzetelne i wiasciwe dokonanie wyceny oferty, wskazujac jednoczesnie
dodatkowy zakres, ktorego realizacja jest uzalezniona od wskazanych w
kontrakcie okolicznosci i stanowi uprawnienie zamawiajgcego, z
ktérego moze, ale nie musi on skorzystac¢*®.

48 Opinie UZP, Prawo opcji w ustawie Prawo zamdwieri publicznych.
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Drugim, obok wiasciwej redakcji umowy i OPZ, sposobem
implementowania elastycznego mechanizmu rozliczen do uméw w
sprawie zamowienia publicznego jest wykorzystanie modelu
ustugowego. W modelu tym zamawiajgcy zawiera z wykonawcg umowe
na okreslony czas (np. 1 rok). Wykonawcy zobowigzani sg za$ do podania
w ofercie:

i. cen jednostkowych za roboczogodzine lub dzier roboczy wykonania
poszczegdlnych ustug wdrozeniowych, utrzymaniowych,
rozwojowych, etc. (np. modyfikacja systemu informatycznego,
usuwanie btedéw systemowych, autoryzacja, integracja systemow i
inne ustugi programistyczne, consulting, szkolenia, etc.) -
zamawiajgcy okresli precyzyjnie w OPZ oraz w formularzu ofertowym
jakiego rodzaju ustugi bedzie mégt zleci¢ wykonawcy;

ii. ceny catkowitej za realizacje wszystkich ustug zleconych przez
zamawiajgcego przez caty czas trwania umowy — zamawiajgcy okresli
w OPZ oraz we wzorze umowy przewidywang, maksymalng liczbe
roboczogodzin, ktére bedzie mégt zleci¢ wykonawcy w odniesieniu
do poszczegdlnych ustug w okresie trwania umowy. Ich suma bedzie
stanowita catkowite wynagrodzenie wykonawcy.

W modelu tym cena catkowita podana przez wykonawce w ofercie
(stanowigca  réwnowarto$¢ umowy) stanowi wynagrodzenie
maksymalne, jakie zamawiajacy bedzie mégt wyptaci¢ wykonawcy.
Rzeczywista wartos¢ wynagrodzenia wykonawcy bedzie jednak zalezata
od prac faktycznie zleconych przez zamawiajgcego i wykonanych przez
wykonawce. To czy i jakie prace zamawiajacy zdecyduje sie powierzy¢
wykonawcy w ramach umowy bedzie za$ zalezato wyfacznie od jego woli
i zapotrzebowania (wykonawcy nie przystuguje w tym zakresie roszczenie
wzgledem zamawiajacego). W efekcie zamawiajagcy bedzie mogt
zorganizowa¢ prace w sposéb najkorzystniejszy dla siebie i dla
wykonawcy. Przed przystgpieniem do realizacji kazdej z faz zamawiajgcy
powinien zwroci¢ sie do wykonawcy o oszacowanie zakresu ustug, ktore
sie na nig skfadajg oraz czasu potrzebnego na ich wykonanie. Pozwoli to
na okreslenie przyblizonej wartosci danej iteracji. W oparciu o te
informacje zamawiajacy bedzie podejmowat decyzje co do wydania
polecenia przystgpienia do realizacji prac przez wykonawce. Umowa
powinna takze dawac¢ zamawiajgcemu uprawnienie do s$ledzenia
biezgcego postepu prac. Z jednej strony, w przypadku ich nieefektywnego
lub nieprawidtowego wykonywania przez wykonawce zamawiajacy
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powinien mie¢ prawo do ich wstrzymania. Z drugiej strony, w wypadku,
gdy ilos¢ czasu przewidziana na realizacje danej iteracji okaze sie za mata,
zamawiajgcy moze zdecydowac o zwiekszeniu puli godzin (oczywiscie w
ramach zakupionego limitu godzin, a ponad ten limit tylko w przypadkach
przewidzianych przepisami prawa). Rozliczenie pomiedzy wykonawca a
zamawiajgcym bedzie zas nastepowato po zakoriczeniu kazdej z iteracji
na podstawie zestawienia wartosci wykonanych prac (iloczyn ilosci
wykonanych prac oraz cen jednostkowych podanych w kosztorysie
ofertowym). W ten sposéb wykonawcy powinno zaleze¢ na sprawnym i
rzetelnym wykonywaniu prac —w przeciwnym wypadku zamawiajacy nie
zdecyduje sie na wydanie polecenia przystgpienia do realizacji kolejnych
faz, co bedzie réwnoznaczne z nieuzyskaniem przez wykonawce
wynagrodzenia przewidzianego za kolejne fazy umowy.

° W celu zachecenia wykonawcéw do ztozenia oferty, zamawiajgcy moze
takze przewidzie¢ minimalng pule roboczogodzin, ktére wykonawca
bedzie miat zagwarantowane w umowie. Rozwigzanie takie pozwoli
wykonawcy na ograniczenie ryzyka zwigzanego z rentownoscig danego
projektu.

. Trzecig z mozliwosci wprowadzenia elastycznego modelu rozliczen do
umow w sprawie zamoéwienia publicznego jest wykorzystanie trybu
partnerstwa innowacyjnego. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze elastyczny
mechanizm rozliczen moze znaleZ¢ zastosowanie takie w przypadku
innych, niz partnerstwo innowacyjne, trybéw przetargowych. Tym
niemniej, partnerstwo innowacyjne stwarza ku temu szczegdlnie
korzystne warunki. Zgodnie bowiem z art. 73h ust. 2 p.z.p., ,w ramach
partnerstwa innowacyjnego zamawiajacy (...) przewiduje wynagrodzenie
w czesciach uwzgledniajacych etapy partnerstwa lub cele posrednie”.
Jednoczesnie, jak stanowi art. 32 ust. 8 p.z.p., ,wartoscig partnerstwa
innowacyjnego jest maksymalna wartos¢ wszystkich dziatan w procesie
badawczo-rozwojowym, ktére maja zostac¢ przeprowadzone w ramach
kazdego z etapow planowanego partnerstwa, oraz wszystkich dostaw,
ustug lub robét budowlanych, ktére majg by¢ opracowane i zamdéwione
na koniec partnerstwa”. Cytowane przepisy daja zamawiajgcemu duzg
swobode w ksztattowaniu mechanizmu rozliczen. W szczegdlnosci
wydaje sie, ze za dopuszczalne nalezatoby uznaé, aby wysokosé
wynagrodzenia naleznego wykonawcy byfa ustalana oddzielnie w
odniesieniu do kazdej iteracji. Nalezy takze sadzi¢, ze zamawiajacy
powinien mie¢ mozliwos¢ jego biezgcej korekty w przypadku ograniczenia
lub zwiekszenia zakresu prac w ramach danej fazy.
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° Zamawiajgcy decydujagc  sie  na  wprowadzenie elastycznych

mechanizméw rozliczen do umowy w sprawie zamodwienia publicznego
powinien wymagac od wykonawcéw by wskazywali w ofertach konkretne
ceny za wykonanie przedmiotu zamdwienia (niezaleznie od tego czy
mamy do czynienia z modelem opartym wytgcznie na wynagrodzeniu
podstawowym czy tez z modelem obejmujacym réwniez premie dla
wykonawcy lub wynagrodzenie za wykonanie prawa opcji). Koniecznos$¢
ta wynika przede wszystkim z wymogu by oferty ztozone przez
poszczegdlnych wykonawcéow byly ze sobg poréwnywalne. Brak
mozliwosci poréwnania ofert mégtby bowiem skutkowaé wadliwoscia
postepowania.

. W konsekwencji, zamawiajgcy powinni tak formutowaé swoje wymagania
w dokumentacji postepowania, aby w kazdym przypadku otrzyma¢ od
wykonawcow konkretng cene za wykonanie catosci przedmiotu
zamowienia. Nie bytoby przy tym mozliwe wymaganie podania jedynie
ceny za dang iteracje, bez okreslenia liczby iteracji w danym projekcie (a
tym samym ceny facznej).

. Nalezy tez wskaza¢, iz w ramach systemu zamoéwien publicznych trudno
bytoby wprost przenosic i stosowac formuty wynagrodzenia okreslane w
obrocie prywatnym jako fixed price czy fixed budget (choé¢ dos$¢ jasno
mozna przesadzié, iz formuty time & material czy fixed price per sprint nie
znajdg zastosowania w zamodwieniach publicznych). Podstawowym
wymogiem jest bowiem dysponowanie przez zamawiajgcego jasng
informacjg za jakg cene ostateczng wykonawca wykona okreslony
przedmiot umowy (w tym jaka jest wartos¢ opcji czy premii).

° Niezaleznie od powyzszego, nalezy wskazaé, iz obecnie obowigzujgce
przepisy p.z.p. przewidujg szereg podstaw dokonywania zmian zawartej
umowy o0 zamowienie publiczne takie w zakresie wynagrodzenia.
Podstawy te zostaty szczegétowo omdwione w punktach X. 31 — 41
niniejszej opinii.

° Majgc na uwadze wczesniejsze uwagi, zmiana wynagrodzenia
wykonawcy na gruncie umowy o zamodwienie publiczne moze byé w
szczegdlnoéci dokonywana poprzez zastosowanie nastepujgcych
kategorii podstaw zmian umowy:

i.  zmiany przewidziane w dokumentacji postepowania (punkt X.34
opinii) — zmiany te mogg powodowaé zaréwno obnizenie, jak i
podwyzszenie wynagrodzenia na warunkach opisanych w danej

umowie,
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ii.  zmiany wynikajace z udzielenia zamdwienia dodatkowego (punkt
X.35 opinii) — zmiany te mogg powodowa¢ podwyziszenie
wynagrodzenia,

iii.  zmiany wynikajace z okolicznosci nieprzewidzianych (punkt X.36
opinii) - zmiany te mogg powodowaé zaréwno obnizenie, jak i
podwyzszenie wynagrodzenia,

iv.  zmiany nieistotne (punkt X. 38 opinii) - zmiany te mogg
powodowa¢ zaréwno obnizenie, jak i podwyzszenie
wynagrodzenia,

v.  zmiany o bagatelnej wartosci (punkt X. 39 opinii) - zmiany te
mogg powodowac zaréwno obnizenie, jak i podwyzszenie
wynagrodzenia.

Elastyczne procedury zmiany umowy.

(a)

(b)

(c)

Czy czynnik ten moze byc¢ implementowany do zamdwien publicznych?

Tak.

Jakie sq sposoby jego implementacji?

Whtasciwa redakcja umowy i OPZ.
Model ustugowy.
Partnerstwo innowacyjne.

Wykorzystanie przestanek zmiany umowy zawartych w p.z.p.

Opis sposobu implementacji czynnika zwinnosci:

Mozliwos¢ tatwego i szybkiego dokonywania zmian umowy jest kluczowa
z punktu widzenia stosowania metodyk Agile. Biezgce reagowanie na
zachodzgce zmiany oraz elastycznos$é w ich wprowadzaniu do umowy w
znaczacy sposdb ograniczaja bowiem ryzyko uzyskania produktu
nieodpowiadajgcego oczekiwaniom zamawiajgcego oraz aktualnym
standardom rynkowym. Nowelizacja p.z.p. w znaczacy sposéb ufatwita
implementacje tego czynnika zwinnosci do uméw realizowanych w
rezimie zamowien publicznych. Na wstepie nalezy jednak zauwazyé, iz
czynnik ten odnosi sie przede wszystkim do dwoch sfer wykonania
zamowienia publicznego: (i) zakresu przedmiotu zamdéwienia oraz (ii)
sposobu jego realizacji. Mozliwos¢ tatwej i szybkiej zmiany umowy w tych
obszarach jest szczegdlnie wazna dla jej efektywnego wykonywania.
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° Stosowanie omawianego czynnika zwinnosci jest zdecydowanie

tatwiejsze w przypadku uméw realizowanych w modelu ustugowym oraz
w ramach partnerstwa innowacyjnego. W modelu ustugowym
szczegotowy zakres prac oraz sposdb ich wykonania moze by¢ ustalany
praktycznie na biezgco przez zamawiajgcego i wykonawce. Z racji tego, ze
w modelu tym przedmiotem zamodwienia jest sSwiadczenie ustug
(programistycznych, wdrozeniowych, rozwojowych, etc.) a nie wykonanie
konkretnego dzieta, zmiana zatozen projektowych lub ich dostosowanie
do aktualnych wymagan nie bedzie stanowita zmiany umowy, lecz
konkretyzacje przedmiotu danego zlecenia (Swiadczenia ustug). Podobnie
w przypadku umow zawieranych w ramach partnerstwa innowacyjnego.
W trybie tym, w umowie zamawiajgcy okresla jedynie zapotrzebowanie
na innowacyjny produkt, ustuge lub roboty budowlane oraz minimalne
wymagania, jakie musi spetnia¢ innowacyjny produkt (informacje te
muszg by¢ jednak wystarczajgco jednoznaczne, aby umozliwié
wykonawcom ustalenie charakteru i zakresu wymaganego rozwigzania).
Doktadny zakres prac oraz sposdb ich wykonania moze zostaé ustalony
juz po zawarciu umowy, w toku partnerstwa innowacyjnego. Oznacza to,
ze zamawiajgcy i wykonawca nie sg S$cisle zwigzani pierwotnymi
zatozeniami projektowymi — jesdli w toku prac okaze sie, ze sg one
nieaktualne lub mozliwe jest zastosowanie lepszego rozwigzania, beda
oni mogli zastosowac je bez koniecznosci zmiany umowy.

° Polska praktyka pokazuje jednak, ze zdecydowana wiekszo$s¢ uméw z
zakresu IT realizowana jest w modelu umowy o dzieto, w wyniku
przeprowadzenia przetargu nieograniczonego (zamawiajgcy rzadziej
decydujg sie na wykorzystanie trybu przetargu ograniczonego oraz
trybdw negocjacyjnych). Taki stan rzeczy istotnie ogranicza mozliwos$¢
dokonywania zmian dotyczgcych przedmiotu zamdwienia oraz sposobu
jego realizacji. Nowelizacja p.z.p. daje jednak podstawe do modyfikac;ji
umowy w szerszym zakresie, niz miato to miejsce przed jej wejsciem w
zycie. Co istotne, dotyczy to takze uméw realizowanych w modelu umowy
o dzieto, zawieranych w trybach innych niz partnerstwo innowacyjne.

° Z punktu widzenia metodyk zwinnych najistotniejsze znaczenie ma
mozliwos¢ dokonywania zmian umowy w oparciu o nastepujgce
przestanki zawarte w p.z.p. (zostaty one omdwione juz wczesniej — zob.
pkt (31)-(41):

i. wskazanie mozliwosci dokonania zmian umowy w dokumentagji
postepowania (umowie, ogltoszeniu o zamdéwieniu, SIWZ);

68
Zamowienie realizowane w ramach Projektu, wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach
Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego



Unia Europejska
Europejski Fundusz
Rozwoju Regionalnego

Europejskie

J5 :LC c

Fundusze LQE‘:'E‘J'E
s

Polska Cyfrowa :ﬂ,;‘hi‘ 4

ii. wystgpienie nieprzewidzianych okolicznosci;
iii. udzielenie zamoéwien dodatkowych;
iv. wartos¢ zmian nie przekracza wskazanego w ustawie progu.

. Jak wskazuje sie w preambule dyrektywy 2014/24/UE, wystarczajgco
jasno sformutowane klauzule przeglagdowe lub klauzule dotyczgce opcji
moga np. przewidywac indeksacje cen lub zapewnia¢, by — przyktadowo
— urzadzenia komunikacyjne dostarczane w trakcie danego okresu byty w
dalszym ciggu odpowiednie, réwniez w przypadku zmiany protokotow
komunikacyjnych lub innych zmian technologicznych. Na podstawie
wystarczajgco jasnych klauzul powinno by¢é réwniez mozliwe
wprowadzenie postanowien przewidujgcych dostosowanie umoéw
konieczne z uwagi na trudnosci techniczne, ktdre pojawity sie w trakcie
uzytkowania lub utrzymania. Przyktadowo klauzule takie moga
przewidywa¢  mozliwos¢ zmiany umowy w  nastepujgcych
okolicznosciach:

i. w przypadku wprowadzenia przez producenta nowej wersji
oprogramowania lub innych produktéw — zmiana jest dopuszczalna
pod warunkiem, ze nowa wersja spetnia wymagania okreslone w
SIWZ;

ii. w przypadku zakonczenia wytwarzania oprogramowania lub innego
produktu objetego umowa lub wycofania ich z produkcji lub z obrotu
na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej — zmiana polegajgca na
dostarczeniu produktu zastepczego jest dopuszczalna, jesli spetnia
on wymagania okreslone w SIWZ;

iii. w przypadku ujawnienia sie powszechnie wystepujacych wad
oferowanego oprogramowania lub urzadzenia — zmiana polegajaca
na zastgpieniu danego produktu produktem zastepczym,
spetniajgcym wszelkie wymagania przewidziane w SIWZ dla
produktu zastepowanego, rekomendowanym przez producenta lub
wykonawce w zwigzku z ujawnieniem wad;

iv. w przypadku uzasadnionej przyczynami technicznymi, w
szczegblnosci ujawnionymi na etapie prac analitycznych i
projektowych, koniecznosci zmiany:

— sposobu wykonania umowy w obszarach: organizacyjnym,
wykorzystywanych narzedzi, przyjetych metod i kanatéow
komunikacji,
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— zakresu przedmiotu umowy w obszarze wymagan
funkcjonalnych lub niefunkcjonalnych, jezeli rezygnacja z
danego wymagania lub zastgpienie go innym, spowoduje
zoptymalizowane dopasowanie przedmiotu umowy
do potrzeb zamawiajgcego, zamawiajgcy dopuszcza
wprowadzenie odpowiednich zmian uwzgledniajgcych
stwierdzone przyczyny techniczne, polegajgcych w
szczegdlnosci na modyfikacji wymagan zamawiajgcego
lub zmianie sposobu ich realizacji;

v.  zmiany harmonogramu, jezeli jest to konieczne dla uwzglednienia
czasu niezbednego w celu realizacji zmienionego zakresu prac lub
produktéw lub w celu uwzglednienia wprowadzonych zmian
organizacyjnych;

vi.  w przypadku wystgpienia przyczyn niezaleznych od wykonawcy,
zwigzanych z réwnolegle prowadzonymi przez zamawiajgcego
projektami majgcymi wptyw na realizacje umowy lub w zwigzku
ze zmianami okolicznosci wynikajgcymi ze specyfiki dziatalnosci
zamawiajacego albo w zwigzku z podjeciem przez zamawiajgcego
decyzji o przeprowadzeniu przez osobe trzecig kontroli jakosci i
sposobu prowadzenia prac — zmiana moze dotyczyé terminu
realizacji umowy lub zwiekszenia wynagrodzenia.

° Dodatkowe dostawy mogg miec¢ na celu np. czesciowg wymiane albo
zwiekszenie biezgcych ustug, dostaw lub rozbudowe istniejgcych
instalacji, jezeli zmiana dostawcy zobowigzywataby instytucje
zamawiajgcy do nabywania materiatow, robot budowlanych lub ustug o
innych wtasciwosciach technicznych, co powodowatoby
niekompatybilno$é lub nieproporcjonalnie duze trudnosci techniczne w
uzytkowaniu i utrzymaniu.

° Z kolei pojecie niemozliwych do przewidzenia okolicznosci odnosi sie do
okolicznosci, ktérych nie mozna byto przewidzie¢ pomimo odpowiednio
starannego przygotowania pierwotnego postepowania o udzielenie
zamdwienia przez instytucje zamawiajgcg, z uwzglednieniem dostepnych
jej srodkoéw, charakteru i cech tego konkretnego projektu, dobrych
praktyk w danej dziedzinie oraz koniecznosci zagwarantowania
odpowiedniej relacji pomiedzy zasobami wykorzystanymi na
przygotowanie postepowania a jego przewidywalng wartoscia.

° Z perspektywy zwinnego zarzgdzania projektem szczegdlnie korzystna
jest mozliwos¢ dokonywania zmian umowy ponizej tzw. progu
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bagatelnosci (przypomnijmy, ze warunkiem jest to, aby tgczna wartos¢
zmian byta nizsza od tzw. progéw unijnych oraz byta mniejsza od 10%
wartosci zamoéwienia okreslonej pierwotnie w umowie w przypadku
zamowien na ustugi lub dostawy albo, w przypadku zamdwien na roboty
budowlane — byta mniejsza od 15% warto$ci zamoéwienia okreslonej
pierwotnie w umowie). W Swietle przepisdw p.z.p. dopuszczalnosé
modyfikacji umowy na tej podstawie jest wiec bardzo szeroka. Co istotne,
nalezy sadzi¢, ze moze ona dotyczy¢ takze zakresu przedmiotu
zamOwienia oraz sposobu jego realizacji przez wykonawce. Warunkiem
jest jednak to, aby wartosé wprowadzonych modyfikacji nie przekraczata
ww. progéw kwotowych oraz by te modyfikacje nie powodowaty zmiany
charakteru catego zamodwienia, na przyktad przez zastgpienie
zamawianych robot budowlanych, dostaw lub ustug innym przedmiotem
zamowienia lub przez catkowitg zmiane rodzaju zaméwienia. W praktyce
oznacza to, ze strony beda mogly zupetne swobodnie dokonywaé zmian
zawartej umowy, wynikajgcych np. z opracowania nowych rozwigzan czy
dezaktualizacji pierwotnych zatozen projektowych. W ramach omawianej
przestanki strony bedg takze mogty postanowi¢ o zmianie zakresu lub
czasu trwania poszczegdlnych iteracji lub o przesunieciu srodkéw z jedne;j
fazy do drugiej. Modyfikacje te, co do zasady, nie powinny bowiem
pociggac za sobg zmiany catkowitej kwoty wynagrodzenia naleznego
wykonawcy.

Nie bytoby natomiast dopuszczalne dokonanie takich zmian, ktérych
wprowadzenie nie spowodowatoby wprawdzie jakichkolwiek zmian
wysokos$ci wynagrodzenia wykonawcy, ale istotnie wptynetoby na
przedmiot umowy, zmieniajac jej charakter. Ustawa nie definiuje pojecia
,Charakteru umowy”, wiec dang zmiane nalezy ocenia¢ w okolicznosciach
konkretnego przypadku. Opierajgc sie na sugestiach wynikajacych z
dyrektywy 2014/24/UE (np. motywu 109), mozna zaktada¢, ze o zmianie
charakteru umowy bedzie mozna mdéwi¢ wdwczas, gdy zmiana bedzie
dotyczyta catego zamdwienia (a nie jedynie drobnego wycinka, np.
jednego z wielu urzadzen czy jednej z funkcjonalnosci systemu) oraz gdy
zmiana bedzie miata faktycznie istotny charakter, np. bedzie prowadzi¢
do zastgpienia danego rodzaju swiadczenia innym s$wiadczeniem (np.
poprzez zmiane S$Swiadczen w postaci dostarczenia sprzetu wraz z
oprogramowaniem na $wiadczenie w postaci realizowania ustugi w
modelu software as a service — SaaSs).

Nalezy jednak pamietaé, ze kazda zmiana umowy w sprawie zamowienia
publicznego, niezaleznie od tego na jakiej podstawie jest ona
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dokonywana, wymaga zgody obu stron —zamawiajgcego i wykonawcy. W
celu usprawnienia procesu zmiany umowy, osoby bezposrednio
zaangazowane w jej realizacje powinny posiada¢ odpowiednio ,, wysokie”
petnomocnictwa, ktére umozliwig im podejmowanie stosownych decyzji
samodzielnie, bez koniecznosci uzyskiwania zgody od 0séb piastujacych
najwyzsze stanowiska kierownicze (kierownika zamawiajgcego, cztonkéw
zarzadu, etc.). Ponadto, cho¢ zmiana umowy w sprawie zamodwienia
publicznego wymaga formy pisemnej pod rygorem niewaznosci, wszelkie
ustalenia pomiedzy stronami prowadzgce do zmiany umowy powinny by¢
dokonywane szybko i sprawnie w ramach biezgcej pracy poszczegélnych
zespotdw projektowych lub w formie elektroniczne;j.

Odpowiednie kompetencje personelu zamawiajacego i wykonawcy.

(a)

(b)

(c)

Czy czynnik ten moze byc¢ implementowany do zamdwien publicznych?
. Tak.

Jakie sq sposoby jego implementacji?

° Wtasciwa redakcja umowy, OPZ i SIWZ.

° Odpowiednie  przygotowanie do postepowania po  stronie
zamawiajgcego.

Opis sposobu implementacji czynnika zwinnosci:

° Zamawiajgcy powinien wymagaé, aby w realizacje zamdwienia byty
zaangazowane osoby posiadajgce odpowiednie kwalifikacje oraz
doswiadczenie. W tym celu zamawiajacy jeszcze na etapie postepowania
0 udzielenie zamowienia publicznego powinien zamiesci¢é w SIWZ
odpowiednie wymagania dotyczgce spetnienia warunku udziatu w
postepowaniu w postaci wyksztatcenia, kwalifikacji zawodowych lub
doswiadczenia oséb skierowanych do realizacji zamdwienia. Wymagania
te moga obejmowac posiadanie m.in. odpowiednich certyfikatéw. Poza
certyfikatami stricte technicznymi (np. PRINCE2, MCTS, CCNP, etc.),
zamawiajagcy moze takie wymagac¢ by osoby oddelegowane do
wykonania umowy posiadaty odpowiednie umiejetnosci z zakresu
metodyk Agile (potwierdzone odpowiednimi certyfikatami np. PSM,
PSPO, AgilePWM, etc.).

° Nadto, nowelizacja p.z.p. stworzyta podstawe do tego, aby kwalifikacje
personelu wykonawcy mogly stanowic¢ jedno z kryteriow oceny ofert.
Wynika to wyraznie art. 91 ust. 2 pkt 5 p.z.p., zgodnie z ktérym
,kryteriami oceny ofert sg cena lub koszt albo cena lub koszt i inne

72

Zamowienie realizowane w ramach Projektu, wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach

Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego



Unia Europejska
Europejski Fundusz
Rozwoju Regionalnego

aidley e
Fundusze L‘*E{E.j\—"g CENTRUM
Europejskie S [Q 1L B
Polska Cyfrowa :ﬂ';‘hi‘ '4 CYFROWA

kryteria odnoszace sie do przedmiotu zamdwienia, w szczegdlnosci: (...)
organizacja, kwalifikacje zawodowe i doswiadczenie o0séb
wyznaczonych do realizacji zamdwienia, jezeli mogg mieé¢ znaczacy
wptyw na jakos¢ wykonania zamdwienia”. Dzieki zastosowaniu takich
kryteriow zamawiajgcy moze oceni¢ wyzej oferty ztozone przez
wykonawcow, ktérych personel posiada wiedze np. w zakresie metodyk
Agile, co powinno w znaczacy sposdb utatwi¢ implementacje
poszczegdlnych czynnikdw zwinnosci do realizowanego projektu.

. Nalezy zaznaczy¢, ze wymog w postaci zaangazowania w realizacje
umowy 0s0b posiadajgcych odpowiednie kwalifikacje i doswiadczenie
powinien dotyczy¢ w réwnym stopniu wykonawcy jak i zamawiajacego.
W szczegdlnosci zamawiajacy powinien oddelegowaé do wykonania
umowy osoby, ktére braty udziat w przygotowaniu postepowania o
udzielenie zamodwienia publicznego — najlepiej w postaci zespotu
projektowego. Osoby te powinny znac specyfike danego projektu, co
pozwoli zaoszczedzi¢ czas, ktory bytby potrzebny na wdrozenie do niego
nowych oséb. Dzieki temu projekt bedzie mégt by¢ wykonywany w
sposob maksymalnie efektywny.

° Wazne jest takze to, aby sktad osobowy personelu wykonawcy i
zamawiajacego nie ulegat czestym zmianom. Dotyczy to w szczegdlnosci
0s0b, ktérymi wykonawca powinien dysponowac zgodnie z wymaganiami
zamawiajgcego postawionymi w ramach warunkéw udziatu w
postepowaniu. Zmiana tych oséb powinna nastepowac wytacznie z
przyczyn losowych lub na umotywowane zgdanie zamawiajgcego.
Jednoczesnie zgodnie z art. 36b ust. 2 p.z.p., jezeli zmiana albo rezygnacja
z podwykonawcy dotyczy podmiotu, na ktérego zasoby wykonawca
powotywat sie w celu wykazania spetniania warunkéw udziatu w
postepowaniu lub kryteridw selekcji, wykonawca jest obowigzany
wykaza¢ zamawiajgcemu, ze proponowany inny podwykonawca lub
wykonawca samodzielnie spetnia je w stopniu nie mniejszym niz
podwykonawca, na ktérego zasoby wykonawca powotywat sie w trakcie
postepowania o udzielenie zamdéwienia.

° Preferowanym modelem dziatalnosci wykonawcy jest jego
samowystarczalnos¢, co oznacza, ze zdecydowana wiekszos¢
zamoéwienia publicznego powinna by¢ realizowana przez niego osobiscie
— bez udziatu podwykonawcéw (ewentualna zmiana podwykonawcy w
trakcie realizacji zamdwienia oznacza strate czasu dla zamawiajgcego i
wykonawcy). W tym celu zamawiajgcy moze skorzystac¢ z uprawnienia,
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jakie daje mu art. 36a ust. 2 p.z.p., zgodnie z ktdrym moze on zastrzec
obowigzek osobistego wykonania przez wykonawce kluczowych czesci
zamowienia na roboty budowlane lub ustugi oraz prac zwigzanych z
rozmieszczeniem i instalacjg — w ramach zaméwienia na dostawy.

(62)  Wspotpraca zamawiajgcego i wykonawcy.

(a) Czy czynnik ten moze byc¢ implementowany do zamdwien publicznych?

Tak.

(b) Jakie sq sposoby jego implementacji?

Dialog techniczny.

Zespoty projektowe.

Wstasciwa redakcja umowy i OPZ.
Komunikacja elektroniczna.

Partnerstwo innowacyjne.

(c) Opis sposobu implementacji czynnika zwinnosci:

Zamawiajacy powinien Scisle  wspodtpracowa¢ z  potencjalnymi
wykonawcami juz na etapie postepowania o udzielenie zamdéwienia
publicznego. W tym celu moze on skorzysta¢ m.in. z instytucji dialogu
technicznego, ktéra umozliwi mu zidentyfikowanie i skonkretyzowanie
swoich potrzeb, a w konsekwencji przygotowanie OPZ lub umowy w
sposéb odpowiadajacy aktualnym wymaganiom i standardom
rynkowym. Celowo$é przeprowadzenia dialogu technicznego jest
szczegllnie zauwazalna w przypadku zamdéwien odznaczajgcych sie
wysokim stopniem skomplikowania i zaawansowania technologicznego,
takich jak np. zaméwienia na dostawe sprzetu komputerowego lub
systemu informatycznego, w ktérych zamawiajgcy w celu prawidtowego
przeprowadzenia postepowania o udzielenie zamdwienia publicznego
musi wykazac sie wiedzg specjalistyczng. Poza informacjami majgcymi
stricte techniczny charakter, zamawiajgcy w toku dialogu powinien
uzyska¢ od potencjalnych wykonawcow wiedze co do zakresu prac
mieszczgcych sie w ramach poszczegdlnych iteracji oraz czasu
potrzebnego na ich wykonanie. Pozwoli to znaczgco ,,urealni¢” pierwotne
zatozenia projektowe, co w konsekwencji powinno przyczyni¢ sie do
oszczednosci czasu oraz srodkéw finansowych.

Istotne jest takze to, aby osoby zaangazowane w przygotowanie
postepowania o udzielenie zamodwienia publicznego po stronie
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zamawiajgcego zostaly nastepnie oddelegowane do wspodtpracy z
wykonawcg przy jego realizacji. Osoby te co do zasady powinny bowiem
posiadaé niezbedng wiedze techniczng oraz znac¢ specyfike danego
projektu, co w przypadku ich udziatu w wykonaniu umowy moze znaczgco
przyspieszy¢ i usprawni¢ ten proces. Moze to nastgpi¢ np. w formie
zespotow projektowych, o ktérych mowa w art. 20a p.z.p. Cho¢ wymog
powotywania zespotu projektowego sformutowany w p.z.p. dotyczy
wytgcznie zamowien na roboty budowlane lub ustugi o wartosci powyzej
1.000.000 EUR, celowym i zgodnym z p.z.p. jest powotywanie takich
zespotéw takze w przypadku zamowien na dostawy oraz takich, ktérych
warto$¢ nie przekracza ww. progu kwotowego. Co istotne, w sktad
zespotu projektowego, poza przedstawicielami zamawiajgcego, powinni
wchodzi¢ takze przedstawiciele wykonawcy odpowiedzialni za realizacje
umowy lub poszczegdlnych iteracji. Osoby tworzgce zespoty projektowe
powinny posiada¢ odpowiednio ,wysokie” petnomocnictwa, co pozwoli
znaczgco przyspieszy¢ proces decyzyjny.

Wazne jest zaréwno prawidtowe przypisanie do konkretnych osoéb
odpowiedzialnosci za dane obszary merytoryczne, lecz takze okreslenie
zasad zarzadzania realizacjg umowy, w tym tak newralgicznych, jak
mozliwos¢ dokonania zmiany umowy przez osobe petnigcg dang funkcje
w strukturze projektowej. W kazdym przypadku nalezy zas okreslic:

i. zakres umocowania danej osoby, petnigcej okreslong funkcje w
strukturze organizacyjnej — tu kluczowe jest przesgdzenie, czy w
danym przypadku np. kierownik projektu, czyli osoba
odpowiedzialna za biezgce zarzadzanie realizacja umowy, jest
uprawniony do zmiany harmonogramu lub zakresu, a jezeli tak, to w
jakich granicach. Osoby oddelegowane do realizacji umowy po
stronie zamawiajgcego i wykonawcy powinny przy tym posiadaé
odpowiednio ,wysokie” petnomocnictwa, dajagce im mozliwosé
samodzielnego, a w efekcie szybkiego podejmowania decyzji;

ii. kanaty komunikaciji, czyli np. konkretne adresy poczty elektronicznej
lub platformy informatyczne stuzgce do wymiany informacji w
projekcie (nalezy jednak pamieta¢, ze zgodnie z art. 77 § 1 k.c. w
zwigzku z art. 139 ust. 2 p.z.p., wszelkie zmiany umowy w sprawie
zamoéwienia publicznego wymagajg formy pisemnej pod rygorem
niewaznosci, wiec ustalenia stron muszg byé dokonane w tej wiasnie
formie, a nie np. pocztg elektroniczng);
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iii. zasady i obowigzki stron w zakresie biezgcego zarzadzania
projektem, komunikowania zagrozen i eskalacji probleméw
stwierdzonych w toku realizacji projektu.

Praca w ramach zespotow projektowych umozliwi bezposrednig
komunikacje i staty kontakt pomiedzy zamawiajgcym, a wykonawcg, co
jest bardzo istotne dla implementacji metodyk zwinnych. Dzieki takiemu
rozwigzaniu zamawiajgcy bedzie mdgt na biezgco $ledzi¢ postep prac oraz
reagowa¢ niezwtocznie na ewentualne nieprawidtowosci. Poza
sytuacjami, gdy przedstawiciele zamawiajgcego i wykonawcy
wspotpracujg bezposrednio przy realizacji projektu, wszelka komunikacja
powinna odbywaé¢ sie w formie elektronicznej, przy wysokiej
responsywnosci obu stron (zamawiajgcy lub wykonawca powinni
reagowac niezwtocznie na komunikaty otrzymywane od drugiej strony).
W tym celu w umowie mozna okresli¢ np. maksymalny, dopuszczalny czas
reakcji na zgtoszone uwagi.

Scista wspotpraca zamawiajacego i wykonawcy jest szczegdlnie pozadana
w przypadku realizacji umowy w modelu ustugowym oraz w ramach
partnerstwa innowacyjnego. W obu tych wariantach zamawiajacy na
wstepie nie okresla bowiem szczegdétowo zakresu przedmiotu
zamoéwienia oraz sposobu jego wykonania — elementy te powinny zostac
doprecyzowane w trakcie realizacji umowy. Efektywna wspétpraca
powinna jednak leze¢ w interesie obu stron. Jej brak moze bowiem
narazi¢ projekt na niepowodzenie, czego konsekwencjg bedzie utrata
cennego czasu — w przypadku zamawiajgcego (do czego moze
doprowadzi¢ rozwigzanie umowy), oraz wynagrodzenia — w przypadku
wykonawcy (zamawiajgcy moze nie zdecydowac sie na powierzenie
wykonawcy realizacji kolejnych etapdéw partnerstwa innowacyjnego lub
wykorzystania puli dostepnych roboczogodzin w modelu ustugowym).

Mechanizmy zakonczenia wspoétpracy przed ukonczeniem projektu.

(a)

(b)

Czy czynnik ten moze by¢ implementowany do zamowien publicznych?

Tak.

Jakie sq sposoby jego implementacji?

Wykorzystanie ustawowych przestanek odstgpienia od umowy.
Wtasciwa redakcja umowy w zakresie umownego prawa odstgpienia.
Partnerstwo innowacyjne.

Model ustugowy.
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(c) Opis sposobu implementacji czynnika zwinnosci:

. Zwinne zarzadzanie projektem zaktada, ze strony powinny miec
mozliwos$¢ wczesniejszego zakonczenia wspoétpracy. Wystgpienie takiej
koniecznosci moze wynikaé z wielu przyczyn, np.: zmiany zatozen
projektowych, dezaktualizacji pierwotnych wymagan zamawiajacego,
nieuzyskania finansowania projektu, nieprawidtowego wykonywania
umowy przez wykonawce, etc. W zdecydowanej wiekszosci przypadkow
zakonczenie wspétpracy pomiedzy zamawiajacym a wykonawcy bedzie
oznaczato odstgpienie od umowy przez jedng ze stron lub jej rozwigzanie
za obopdlng zgoda.

° Strony moga zakonczyé wspdtprace zardwno na podstawie przepisow
ustawowych (ustawowe prawo odstgpienia) jak i w oparciu o
postanowienia umowne (umowne prawo odstgpienia).

. Ustawowe prawo odstgpienia wynika przede wszystkim z przepiséw k.c.,
ale tez p.z.p. oraz pr. aut. Pomijajac przypadki wykonywania uprawnien z
rekojmi lub przypadki niemozliwosci $wiadczenia, ustawowe prawo
odstgpienia od umowy przystuguje:

i. kazdej ze stron umowy na podstawie art. 491 k.c. (niewykonanie
zobowigzania z umowy wzajemnej mimo wezwania i wyznaczenia w
tym celu odpowiedniego terminu), art. 492 k.c. (niewykonanie
zobowigzania w terminie $cisle oznaczonym, jezeli umowa zastrzega
na te okolicznos¢ uprawnienie do odstgpienia od umowy albo
wykonanie po terminie nie miatoby dla wierzyciela znaczenia), art.
492 k.c. (odmowa spetnienia $wiadczenia);

ii. w przypadku umowy o dzieto — wyltgcznie wykonawcy na podstawie
art. 640 k.c. (brak wspodtdziatania zamawiajgcego mimo wezwania i
wyznaczenia w tym celu odpowiedniego terminu);

iii. w przypadku umowy o dzieto — wytacznie zamawiajgcemu na
podstawie art. 631 k.c. (znaczny wzrost wynagrodzenia
kosztorysowego), art. 635 k.c. (opdznienie w rozpoczeciu lub
ukonczeniu dzieta w takim stopniu, ze nie jest prawdopodobne, zeby
wykonawca ukoriczyt je w terminie uméwionym), art. 636 k.c.
(wadliwe lub sprzeczne z umowg wykonywanie dzieta mimo
wezwania i wyznaczenia w tym celu odpowiedniego terminu), art.
644 k.c. (odstgpienie za zaptatg catosci wynagrodzenia mimo
nieukonczenia dzieta), art. 145 ust. 1 p.z.p. (odstgpienie z uwagi na
istotng zmiane okolicznosci powodujgca, ze wykonanie umowy nie

77
Zamowienie realizowane w ramach Projektu, wspotfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach
Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego



Unia Europejska S
Europejski Fundusz % b
Rozwoju Regionalnego

T dley
Fundusze [‘;:l%_ﬂ— =
Europejskie Lﬁ' =

hefrp
Polska Cyfrowa :Iﬂ%iéﬁ%

lezy w interesie publicznym, czego nie mozna byto przewidzie¢ w
chwili zawarcia umowy), art. 54 pr.aut. (nieterminowe dostarczenie
utworu), art. 55 pr.aut. (dostarczenie utworu z usterkami i
nieusuniecie ich mimo wezwania i wyznaczenia odpowiedniego
terminu oraz dostarczenie utworu z wadami prawnymi). P.z.p.
przewiduje réwniez mozliwo$¢ rozwigzania umowy przez
zamawiajgcego w przypadkach przewidzianych w art. 145a p.z.p. (w
razie dokonania zmian umowy z naruszeniem okreslonych przepiséw
p.z.p., zawarcia umowy z wykonawcg podlegajgcym wykluczeniu lub
orzeczenia Trybunatu Sprawiedliwosci w sprawie udzielenia
zamodwienia z naruszeniem przepiséw). Ustawa w odniesieniu do
tego uprawnienia postuguje sie terminem ,rozwigzanie”, a nie
,odstgpienie”, przy czym w skutkach zréwnuje je z odstgpieniem na
podstawie art. 145 ust. 1 p.z.p.

. Ponadto umowa moze zastrzega¢ dla jednej lub obu stron kontraktu
umowne prawo odstgpienia (art. 395 k.c.). Umowne prawo odstgpienia
moze przystugiwa¢ stronie bezwarunkowo albo by¢ ograniczone
warunkiem, ktédry moze réwniez polega¢ na okreslonym zachowaniu
drugiej strony (np. nieprawidtowej realizacji umowy). Skuteczne
zastrzezenie umownego prawa odstgpienia od umowy wymaga
wskazania terminu (nie warunku), w jakim strona moze skorzystac z tego
uprawnienia.

° Stosunkowo szerokie i elastyczne mozliwosci w zakresie wczesniejszego
zakonczenia wspoétpracy pomiedzy zamawiajgcym a wykonawcg zostaty
przewidziane w p.z.p. w odniesieniu do partnerstwa innowacyjnego.
Artykut 73h ust. 4 p.z.p. stanowi bowiem, iz zamawiajgcy moze po kazdym
etapie zakonczyc¢ partnerstwo innowacyjne lub, w przypadku partnerstwa
innowacyjnego z kilkoma partnerami, zmniejszy¢ liczbe partneréw przez
rozwigzanie poszczegdlnych umdéw. Warunkiem skorzystania z takiej
mozliwosci jest jednak to, aby zamawiajgcy przewidziat jg w SIWZ oraz
okreslit warunki skorzystania z niej.

° Poza zakoniczeniem wspotpracy majgcym stricte prawny charakter
(odstgpienie lub rozwigzanie umowy poprzez oswiadczenia stron),
mozliwe jest takze jej sfinalizowanie poprzez faktyczne zakorczenie
wspotpracy. Dotyczy to w szczegdlnosci modelu ustugowego, w ktdrym
zamawiajgcy moze, choc¢ nie musi, zleci¢ wykonawcy realizacje kolejnych
iteracji (dla przypomnienia, w modelu tym zamawiajgcy ustala
wynagrodzenie maksymalne za prace jakie bedzie modgt powierzyc
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wykonawcy, jednak to czy i jakie prace ostatecznie zostang zlecone
wykonawcy zalezy wytgcznie od woli zamawiajgcego — wykonawcy nie
przystuguje w tym zakresie roszczenie; wyjgtek stanowi sytuacja, w ktorej
zamawiajacy zdecydowat sie na okreslenie wynagrodzenia minimalnego
naleznego wykonawcy). W modelu ustugowym zamawiajacy, ktoéry z
okreslonych powodow nie zamierza kontynuowacé wspétpracy z danym
wykonawcg, moze zaniechac zlecania mu realizacji kolejnych etapow
umowy. Konsekwencjg takiego stanu rzeczy bedzie faktyczne
zakonczenie wspofpracy z wykonawcy, pomimo tego, ze strony w
dalszym ciggu bedga pozostawaty zwigzane umowa.

[Podsumowanie]

Obecnie obowigzujgce przepisy p.z.p., a takze uregulowania Dyrektywy 2014/24/UE
pozwalajag na korzystanie w ramach prowadzonych postepowan o udzielenie
zamowienia publicznego z szeregu mechanizmoéw prawnych umozliwiajacych realne
wdrozenie metodyk Agile.

Wymagania proceduralne wynikajgce z przepiséw p.z.p. nie pozwolityby jednak na
stosowanie metodyk Agile w absolutnie petnym, nieograniczonym zakresie, tak jak
mogtoby to mie¢ miejsce w projektach realizowanych w sektorze prywatnym.
Niewatpliwie mozliwe jest natomiast stosowanie w projektach prowadzonych w
sektorze publicznym takich elementéw charakterystycznych dla Agile, ktére moga
znaczgco poprawic jakos¢ i efektywnos$é procedur zakupowych, a takie generowacd
istotne oszczednosci. Realizacja zamdwienia publicznego moie zatem zostac
skutecznie ,uzwinniona” dzieki implementacji wszystkich, lub tylko niektérych,
czynnikéw zwinnosci.

W zdecydowanie szerszym zakresie jest natomiast mozliwe stosowanie metodyk Agile w
postepowaniach, ktére sg prowadzone w oparciu o wewnetrzne procedury
zamawiajacych (regulaminy udzielania zamdwien) z wytgczeniem uregulowan p.z.p.

Jak sie wydaje, jednym z kluczowych elementéw warunkujgcych realng mozliwosé
skutecznego zastosowania metodyk Agile w praktyce, jest gotowos¢ przyjecia przez
zespot realizujgcy dany projekt po stronie zamawiajgcego odpowiedniego podejscia do
wdrozenia, a nastepnie realizacji projektu w oparciu o uwarunkowania Agile. Zasadnicze
znaczenie ma w szczegdlnosci Swiadoma akceptacja przez zespdt zamawiajgcego decyzji
o realizacji danego projektu w omawianej formule oraz konsekwenciji z tego ptyngcych.
Decyzja ta wymusza bowiem zmiane tradycyjnych technik prowadzenia prac nad danym
projektem oraz wymaga petnej Swiadomosci cech i sposobu realizacji projektu w formule
Agile. Moze sie to zatem wigzac z licznymi obawami zaangazowanych oséb dotyczgcymi
braku mozliwosci skorzystania z utartych juz w dotychczasowej praktyce schematow
postepowania.
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Istnieje szereg czynnikdw, ktdre z punktu widzenia mentalnosci oséb realizujgcych dany
projekt w modelu Agile mogg miec istotne znaczenie dla jego sukcesu. W tym kontekscie
szczeg6lng uwage nalezy zwrdcic na:

(a) umiejetnos¢ koncentracji prac w ramach realizacji poszczegdlnych etapdéw
projektu na konkretnych cztonkach zespotu projektowego odpowiedzialnych za
realizacje danego odcinka prac oraz petnigcych okre$lone funkcje w danym
projekcie;

(b) podniesienie motywacji wsrdd pracownikéw, bo wymierne efekty ich pracy sg
widoczne zaraz po zakoriczeniu danej iteracji;

(c) zapewnienie im mozliwie bezstresowej realizacji projektéw w stale zmieniajgcym
sie otoczeniu, co mozna osiggnac jedynie poprzez dobrg organizacje pracy przez
osoby wyznaczone do petnienia funkcji Wtasciciela Produktu lub Scrum Mastera;

(d) prostote procedur i prace poprzez samoorganizujace sie, ptynne zespoty;

(e) Scistg wspodtprace pomiedzy wykonawcy i zamawiajagcym (z jednej strony
preferowany jest kontakt w formie bezposrednich spotkan, narad roboczych,
posiedzen komitetéw sterujgcych, w czasie ktdrych bytyby na biezgco wydawane
wigzgce strony decyzje dotyczace przebiegu realizacji projektu, z drugiej
natomiast konieczne jest szerokie stosowanie komunikacji w formie
elektronicznej, ktora jest najprostsza i najmniej sformalizowana).

Znaczgcym elementem warunkujgcym sukces projektu realizowanego w ramach
metodyki Agile jest takze gotowos$é po stronie zamawiajgcego do podijecia ciezaru
sprawnego zarzgdzania realizacja projektu, a w szczegdlnosci uzyskanie mozliwosci
sprawnego i stanowczego podejmowania niezbednych decyzji. Wbrew praktyce
tradycyjnych projektéow, w ramach formuty Agile zarzagdzanie zmiang nie moze bowiem
sprowadza¢ sie do sztywnych, biurokratycznych procedur blokujgcych czy tez
opozniajgcych dang zmiane, ale musi mie¢ sprawny i ptynny charakter. Brak mozliwosci
podejmowania przez zamawiajgcego sprawnych decyzji de facto wyklucza mozliwosé
skutecznego realizowania projektéw w formule Agile. Konieczne jest zatem m.in.
odpowiednio silne umocowanie 0séb realizujgcych projekt do sktadania oswiadczen woli
w imieniu instytucji zamawiajgcej na podstawie stosownego petnomocnictwa
udzielanego przez reprezentantdow danej instytucji.

Zastosowanie metodyk Agile w sektorze publicznym wymaga zatem umiejetnosci
dostosowania metodologii pracy zamawiajgcego do specyfiki projektéw prowadzonych
w tej formule. Osiggniecie nalezytego poziomu tych umiejetnosci wymaga za$ w
szczegblnosci odpowiedniego przygotowania do realizacji projektéw. Konieczne jest
zatem umozliwienie zespotom projektowym korzystania z odpowiednich szkolen
dotyczacych stosowania metodyk Agile, takich jak np. AgilePM Foundation, Agile
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Business Analysis, AgilePM Practitioner czy Scrum Master. Warte zastanowienia jest
takze umozliwienie okreslonym cztonkom zespotu projektowego uzyskania certyfikatow
potwierdzajacych odpowiedni poziom umiejetnosci z zakresu metodyk Agile (np.
Certified Scrum Master, Certified Scrum Professional, Certified Scrum Product Owner),
gdyz prowadzenie projektu przez osoby posiadajace certyfikaty odpowiednie do funkgji
petnionej w ramach projektu jest czesto jednym z elementédw wynikajgcych z
powszechnie przyjmowanych dobrych praktyk realizacji projektéw z wykorzystaniem
metodyk Agile.

Uzyskanie ww. kwalifikacji umozliwia z kolei dokonanie podziatu poszczegdlnych
cztonkéw zespotu projektowego wedtug ich kompetencji oraz petnionych funkcji, co
pozwala na jasne okreslenie zakreséw zadan i odpowiedzialnosci. Podziat ten moze sie
przyktadowo ksztattowaé w nastepujgcy sposdb:

(a) zespot deweloperski — grupa oséb, sktadajgca sie od trzech do dziewieciu o0sdéb,
odpowiedzialna za przygotowanie i wdrozenie produktu;

(b) Wiasciciel Produktu — osoba reprezentujgca klienta (zamawiajgcego). Witasciciel
Produktu co do zasady moze by¢ cztonkiem zespotu, jednak nie jest zalecane, aby
jednoczesnie byt Scrum Masterem;

(c) Scrum Master — osoba odpowiedzialna za usuwanie wszelkich przeszkdd
uniemozliwiajgcych zespotowi wykonanie zadania oraz za poprawng
implementacje procesu i metod.

Warto takze podkredli¢, ze sytuacjg szczegélnie niepozgdang bytby stan, w ktérym
cztonkowie zespotu realizujgcego projekt nie czuliby sie zobowigzani do wykonywania
zadan jakich sie podjeli w zwigzku z przyjeciem jednej z ww. funkcji. W takim przypadku
mogg bowiem nie zachodzi¢ podstawowe relacje na ktérych bazujg metodyki Agile —
samoorganizacja oraz uczciwa estymacja ztozonosci i czasochtonnosci zdan, dzieki ktérej
mozliwe jest okreslenie, w jakim stadium znajduje sie projekt (nie da sie estymowac
zadan, jezeli nie s3 wykonywane na czas i zespot nie odczuwa z tego powodu zadnych
konsekwencji). Konieczne jest zatem takie wprowadzenie mechanizméw
umozliwiajgcych biezgcg kontrole przebiegu realizacji projektu z personalnego punktu
widzenia, a takze ewentualng wymiane oséb petnigcych okreslone funkcje w trakcie
realizacji prac.

Niezwykle wazne jest takze to, aby zamawiajacy, planujgc postepowanie o udzielenie
zamoéwienia publicznego, dokonat wyboru odpowiedniego modelu realizacji przedmiotu
zamowienia (np. umowa o dzieto, umowa o ustugi, umowa mieszana —tj. umowa o dzieto
z elementami umowy o ustugi). Cho¢ stosowanie metodyk Agile co do zasady mozliwe
jest w kazdym z wymienionych modeli, to implementacja poszczegdlnych czynnikdw
zwinnos$ci moze niekiedy okazac sie prostsza w ramach modelu ustugowego (zalezy to
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jednak od przedmiotu konkretnego zamodwienia). Model ten daje bowiem
zamawiajgcemu szerszy zakres swobody i elastycznosci w zarzadzaniu projektem oraz
umozliwia jego stosunkowo tatwg adaptacje do zmieniajgcych sie okolicznosci (np.
wymagan technicznych, ktére bardzo czesto ewoluujg w trakcie realizacji projektu). W
przypadku niektorych zamdwien rozsagdnym kompromisem moze sie takze okazaé model
mieszany (podstawg jest umowa o dzietlo jednak dodatkowo zamawiajagcemu
przystuguje do wykorzystania pakiet roboczogodzin). Nalezy jednak pamietaé, ze decyzja
co do wyboru konkretnego modelu powinna by¢ uwarunkowana specyfika danego
projektu informatycznego. Zastosowanie modelu ustugowego oraz modelu mieszanego
wymaga od zamawiajacego zdecydowanie wiekszego zaangazowania oraz umiejetnosci
planowania (np. w zakresie ilosci roboczogodzin potrzebnych do wykonania
zamowienia). Jednoczesnie zamawiajgcy powinien okreslic w opisie przedmiotu
zamowienia oczekiwane funkcjonalnosci, wymagania oraz cele projektu, ktére powinien
osiggna¢ wykonawca.

Kolejnym bardzo istotnym elementem warunkujgcym sukces realizacji projektow
realizowanych w ramach metodyk Agile na poziomie systemowym jest gotowosc i
przygotowanie do prawidtowej oceny tych projektow przez organy ochrony prawnej i
organy kontroli. W polskim systemie zamdéwien publicznych organami tymi sg przede
wszystkim KIO oraz sgdy okregowe dziatajgce jako organ drugiej instancji. KIO to organ
wtasciwy do rozpoznawania odwotan wykonawcdéw dotyczacych praktycznie wszelkich
czynnosSci zamawiajgcego w toku postepowania o udzielenie zamdwienia. Elementami,
ktore w praktyce bardzo czesto podlegajg zaskarzeniu sg m.in. przygotowywane przez
zamawiajgcych opisy przedmiotu zamodwienia oraz wzory uméw o udzielenie
zamodwienia publicznego stanowigce elementy podstawowego w kazdym postepowaniu
dokumentu, jakim jest SIWZ. Oba ww. rodzaje dokumentdw, ze swej natury zawierajg
elementy i opisy charakterystyczne dla metodyki Agile, takie jak m.in. podziat zadan,
zespoty projektowe, dokumentacja zrédtowa bedgca podstawa realizacji danego
projektu, opis poszczegdlnych etapow realizacji zaméwienia (kamienie milowe),
procedury odbiorowe, biezgce zarzadzanie realizacjg projektu, zasady dokonywania
zmian zawartej umowy, itp.

Jezeli w dokumentacji danego postepowania zostatyby wprowadzone mechanizmy
przewidujgce zastosowanie metodyk Agile to ocena ewentualnego odwotfania w tym
zakresie wymaga od o0sdb rozpoznajacych ten srodek ochrony prawnej dysponowania
odpowiednig wiedzg odnosnie charakterystyki projektéw prowadzonych przy uzyciu
metodyk Agile. W przeciwnym wypadku organ rozpoznajacy odwotanie w wydanym
orzeczeniu moze nakaza¢ wprowadzenie takich zmian do dokumentacji postepowania,
ktore ograniczg, a nawet catkowicie przekreslg korzysci ptyngce z wprowadzenia w
danym postepowaniu elementéw Agile.
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(76)  Z przeprowadzonej analizy wynika, ze poszczegdlne czynniki zwinno$ci mogg zostaé
implementowane do zamdwien publicznych w nastepujacym zakresie:

[Tabela]

MOZLIWOSC
CZYNN",( IMPLEMENTACJIW REKOMENDOWANY SPOSOB IMPLEMENTACJI
ZWINNOSCI
P.Z.P.
Podstawowym sposobem implementacji tego
czynnika zwinnosci jest wiasciwa redakcja
Podzi’al t:ea!izacji umowy i OPZ. Jego wdrozeniu sprzyja w
zamf)W|en|a na Tak szczegoblnosci model ustugowy oraz tryb
krétsze fazy partnerstwa innowacyjnego, ktory zaktada
(iteracje) podziat realizacji zamodwienia na etapy lub
wyznaczenie celéw posrednich.
Gtéwnym sposobem implementacji tego
czynnika zwinnosci jest wtasciwa redakcja
umowy i OPZ. Jego wdrozeniu sprzyja takze
Elastyczny model ustugowy, ktéry zaktada ptatnosé za
mechanizm Tak faktycznie wykonane prace (roboczogodziny)
rozliczer oraz tryb partnerstwa innowacyjnego, ktéry
zaktada ptatnosci czesciowe uwzgledniajace
etapy partnerstwa lub cele posrednie.
Czynnik ten moze zosta¢ implementowany do
zamowien publicznych dzieki odpowiedniej
redakcji umowy i OPZ. Modyfikacjom umowy,
w szczegolnosci w zakresie przedmiotu
Elastyczne zamowienia, sprzyja takze zastosowanie
procedury zmiany Tak modelu ustugowego oraz tryb partnerstwa
umowy innowacyjnego. Kluczowe znaczenie maja
nowe przestanki modyfikacji umowy
wprowadzone do ustawy p.z.p., ktére znacznie
rozszerzaja zakres dopuszczalnych zmian.
L Podstawg implementacji tego czynnika
Odpowiednie . L. . .
. zwinnosci jest wiasciwa redakcja umowy, OPZ
kompetencje Tak . . . . .
personelu i SIWZ. Za’amaW|aj.a1cy r-)owmler.i z jel'{I'IEJ strony
wymagac odpowiednich kwalifikacji od
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zamawiajgcego i wykonawcy (np. poprzez odpowiednio
wykonawcy sformutowane warunki udziatu w

postepowaniu lub kryteria oceny ofert), zas z
drugiej strony, oddelegowaé do realizacji
zamdéwienia kompetentne osoby, posiadajace
szczegotowq wiedze na temat przedmiotu
zamowienia (np. w formie zespotu
projektowego).

Mozna wskazac¢ kilka sposobéw implementacji
tego czynnika zwinnosci. W wielu przypadkach
pozadanym rozwigzaniem bedzie
przeprowadzenie dialogu technicznego.
Wspdtpraca zamawiajgcego i wykonawcy
powinna mie¢ staly i intensywny charakter,
czemu sprzyja powotanie zespotéw
projektowych. Personel zamawiajacego i

Wspédtpraca wykonawcy powinien takze zostac

zamawiajacego i Tak wyposazony w odpowiednio , wysokie”

wykonawcy petnomocnictwa oraz komunikowac sie
elektronicznie, co zdecydowanie ufatwi i
przyspieszy prace. Zasady wspotpracy powinny
zostac opisane szczegétowo w umowie lub
OPZ. Trybem, ktory w naturalny sposéb
sprzyja zacie$nieniu wspotpracy
zamawiajacego i wykonawcy jest partnerstwo
innowacyjne.

Podstawg implementacji tego czynnika
zwinnosci jest wiasciwe wykorzystanie
ustawowych przestanek odstgpienia oraz

. odpowiednie uregulowanie umownego prawa
Mechanizmy L. . L.
i . odstgpienia. Istotne znaczenie ma réwniez
zakonczenia . i . .
3 okreslenie zasad wspotpracy oraz rozliczenia
wspotpracy przed Tak ] ] )
, ) projektu na wypadek rozwigzania umowy
ukonczeniem . "
. (tzw. ,,exit plan”). Poza formalnym
projektu N .
rozwigzaniem umowy, zakonczenie

wspotpracy moze miec réwniez charakter
faktyczny. Jest to mozliwe w modelu

ustugowym oraz partnerstwie innowacyjnym —
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zamawiajacy moze bowiem zrezygnowac z
powierzania wykonawcy realizacji kolejnych
iteracji przez co w praktyce zakonczy on
wspotprace z danym wykonawca.
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