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Wstep

Agile to pojecie, ktérego narodziny zwigzane s z ogtoszeniem Manifestu Zwinnego
Wytwarzania Oprogramowania (tzw. Manifestu Agile, od ang. agile - zwinny,
sprawny), co miato miejsce w lutym 2001 r. w Snowbird w stanie Utah (USA),
podczas spotkania 17 czotowych reprezentantéw nowych metodyk tworzenia
oprogramowania. Agile jako pojeciu, przypisuje sie co najmniej dwa znaczenia.

Wedtug pierwszego z nich, Agile to sposoéb mys$lenia (ang. mindset) o zarzadzaniu
ztozonymi przedsiewzieciami, od Kkonkretnych projektéw po cate organizacje.
Cechami charakterystycznymi tej filozofii zarzgdzania sg miedzy innymi:

(a) Scista i partnerska wspotpraca stron;

(b) iteracyjny i przyrostowy sposéb dostarczania rezultatéw; oraz

(c) otwarto$¢ na zmiany, poprzez elastyczng adaptacje do zmieniajacych sie
okolicznosci.

Drugie znaczenie pojecia Agile ma charakter zbiorczy - jako termin obejmujacy tzw.
zwinne metodyki wytwarzania oprogramowania (np. Scrum, Extreme
Programming, Dynamic Systems Development Method), ktérych wspd6lnym
mianownikiem sg wartoSci oraz zasady okreslone w Manife$cie Agile.

Powodem ogtoszenia Manifestu Agile byta rosnaca liczba nieudanych projektéw
informatycznych realizowanych w modelu kaskadowym (ang. Waterfall). 1
Niewydolno$¢ Waterfall byta/jest zwigzana z jednym z podstawowych zatoZen tego
modelu, jakimjest koncentrowanie sie na realizacji projektu informatycznego w
takim ksztatcie, w jakim zostat on okreslony na jego pierwszym etapie. Dodatkowo,
projekt realizowany jest w ramach nastepujacych po sobie zamknietych,
jednorodzajowych i najczesciej dtugich etapach, uniemozliwiajacych lub istotnie
utrudniajagcych biezaca weryfikacje dostarczanych rezultatdbw. Taka metoda
realizacji projektow nie sprzyjaja kulturze wspotpracy stron oraz komunikacji w
ramach biezacych prac projektowych, co nie pozostaje bez wptywu na rezultat
koncowy. W efekcie, celem projektu jest realizacja zatozonego pierwotnie planu,
zamiast satysfakcja zamawiajacego. Z powyzszego opisu wynika, Ze:

(a) pomiedzy stworzeniem projektu, a jego realizacjg, mija znaczny czas
(projekty informatyczne trwajg Srednio kilkana$cie miesiecy - a zdarzajg sie
znacznie dtuzsze);

(b) w czasie realizacji projektu, wspdtpraca oraz komunikacja pomiedzy
stronami sg znikome;

1 W latach 2011-2015, zgodnie z badaniami zebranymi w ramach Chaos Report 2015, wsrédd przedsiewzie¢ IT, w zatozonym budzecie i
czasiei w zaplanowanym z géry zakresie przedmiotowym, udato sie ukonczy¢ jedynie 11% projektow prowadzonych kaskadowo.
60% z nich udato sie dokonczy¢, ale po napotkaniu istotnych trudnosci (dotyczacych gtéwnie zakresu, budzetu lub harmonogramu).
Az 29% przedsiewzie¢ skonczyto sie zupelnym fiaskiem (nie udato sie ukonczy¢ projektu w jakimkolwiek stopniu).



(o) potrzeba wprowadzenia zmian lokalizowana jest dopiero na etapie testow
obejmujacych cato$¢ dostarczanego rozwigzania informatycznego, a zatem
na tej fazie projektu, na ktdrej zasoby czasowe i finansowe zostaty sg juz
najczesciej znaczaco wykorzystane.

(5)  Powyzsze prowadzi do wniosku, ze realizacja projektow informatycznych w modelu
Waterfall wigze sie ze znaczng ekspozycja na ryzyka:

(a) braku mozliwos$ci albo znaczacych trudnosci w dokonaniu zmiany zakresu
projektu;

(b)  dostarczenia zamawiajgcemu rezultatu innego niz sie spodziewat - strony
moga roznie interpretowac poszczeg6lne elementy zakresu, a brak biezacej
komunikacji nie pozwala na wyeliminowanie skutkéw tego faktu;

(c) dezaktualizacji zatozen, ktére speinia dostarczony finalnie rezultat -
wzgledem potrzeb zamawiajgcego, albo stanu techniki zastanego w chwili
zakonczeniaprojektu.

[Agile: wartoSci i zasady]

(6)  Wartosci (4) i zasady (12) Agile zostaty zawarte w Manife$cie Agile2.

PONAD
Ludzie i interakcje procesy i narzedzia
Dzialajace oprogramowanie szczegolowa dokumentacje
Wspolpraca z klientem negocjacje umow
Reagowanie na zmiany podazanie za planem

(7)  Warto w tym miejscu podkresli¢ coS, czego (nie)$wiadomo$¢ ma kluczowe znaczenie
dla rozumienia Agile oraz co wptywa na otwarto$¢ stosowania tych metodyk w
praktyce. Ot6z, nie jest prawdg twierdzenie, Ze Agile uznaje wytacznie wartosci
wskazane powyzej po lewej stronie i odrzuca zupeinie te wskazane po stronie prawe;j.
Tworcy Manifestu Agile wskazujg, ze wartosci wskazane po lewej stronie maja
wyzszy priorytet niz te wskazane po prawej. Natomiast nie jest tak, Zze wartoS$ci
wskazane po prawej stronie w ogdle nie majg znaczenia dla realizacji projektu.
Manifest Agile nie daje podstaw do twierdzenia, Ze projekt nalezy
przeprowadza¢ niezaleznie od umowy bez jakiegokolwiek planu lub

2 http://agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html
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okres$lonych procedur - czy bez sporzadzenia dokumentacji. Te czynniki

rowniez sg kluczowe, ale mniej wazne niz czynnik ludzki, dostarczenie dziatajacego
oprogramowania, wspétpraca stron i reagowanie na zmiany.

Do cech charakterystycznych dla Agile zalicza sie:

(a)
(b)

(c)

(d)

wytwarzanie produktu w ramach krétkich faz (iteracji);

Scista, partnerska wspélprace pomiedzy zamawiajagcym a wykonawca,
opartg na stalej i biezacej komunikacji pomiedzy stronami realizujgcymi
projekt;

realizacje projektu przez ludzi o odpowiednich kompetencjach i dyscyplinie
(odpowiedni poziom merytoryczny), zaangazowaniu (odpowiedni poziom
dyspozycyjnosci), = umocowaniu  prawnym  (odpowiedni  poziom
petnomocnictw, umozliwiajacy podejmowanie wigzacych prawnie decyzji) -
dotyczy to zar6wno personelu zamawiajgcego, jak i wykonawcy;

elastyczno$¢ i otwarto$¢ na zmiany - mozliwos¢ korygowania zatozonego

zakresu, budzetu i harmonogramu - w mozliwie odformalizowany, prosty
i uporzadkowany sposéb - na mozliwie jak najwczesniejszym etapie.

[Agile vs Waterfall]

Struktura projektu. Jedng z podstawowych roznic pomiedzy modelem Agile
a Waterfall, jest struktura projektu - sposéb wytwarzania i dostarczania rezultatéw.

(a)

(b)

(c)

W modelu Waterfall produkt wytwarzany jest w ramach zamknietych,
dtugich (co do zasady) etapdéw, z ktorych kazdy dedykowany jest
jednorodzajowemu dziataniu (np. analizowaniu, projektowaniu, kodowaniu).
Weryfikacja rezultatéw prac ma miejsce po raz pierwszy dopiero na etapie
testowania. Co wiecej, dotyczy ona produktu jako rezultatu catosci prac, bez
mozliwosci uprzedniej weryfikacji jego elementéw sktadowych.

W metodykach Agile, produkt wytwarza sie w krotkich fazach (iteracjach),
ktorych kazdorazowym rezultatem jest niewielki, ale dziatajgcy fragment
produktu, ktérego poprawnos$¢ wykonania jest na biezagco weryfikowana na
zakonczenie dedykowanej mu iteracji. Modelowym przyktadem takiego
podejscia jest czeste dostarczanie niewielkich fragmentéw dziatajacego
oprogramowania.

Jak wida¢ powyzej, w projektach zwinnych i kaskadowych rézne sg momenty
oraz charakter weryfikacji dostarczonych rezultatow. W Agile weryfikacja
nastepuje czesto i dotyczy juz poczatkowego etapu prac - z jednej strony,
niewielkich ,porcji” finalnego produktu, z drugiej strony - jego przyrostowo
rozszerzanej catosci. Natomiast w modelu Waterfall weryfikacji dokonuje sie
na koncowym etapie realizacji produktu, a obejmuje ona catos$¢
zamoOwionego rozwigzania informatycznego.
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Waterfall

P

PROJEKT

IMPLEMENTACJA
TESTOWANIE

Zarzadzanie zmiana. Agile i Waterfall inaczej spogladaja na kwestie zmian
w projekcie. Agile traktuje zmiany jako oczywistg koniecznos¢ - i jest wyposazony w
mechanizmy pozwalajace sprawnie je przeprowadza¢. Waterfall jest modelem
skoncentrowanym na dostarczeniu zaplanowanego pierwotnie rezultatu, tym
samym zmiana nie jest dla niego stanem naturalnym ani preferowanym.
Co wazniejsze, kaskadowo$¢ prac realizowanych w modelu Waterfall pozwala
ujawni¢ potrzebe zmiany na zaawansowanym etapie prac, tj. w okolicznos$ciach,
w ktérych wprowadzanie zmiany zwigzane jest z istotnymi naktadami czasowymi
oraz finansowymi.

Wspélpraca. Kolejng roéznicg pomiedzy podejsciem zwinnym a kaskadowym jest
kwestia komunikacji i wspotpracy stron.

(@) W modelu Waterfall wspoétpraca stron ma co do zasady ograniczony,
sformalizowany i bardzo niesystematyczny charakter. Podobnie
komunikacja, ktéra modelowo ma takze bardzo formalny, niesystematyczny
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i punktowy charakter tj. zachodzi wytacznie w konkretnie okreslonych
etapach realizacji projektu (np. kamienie milowe) lub podczas wymiany
informacji w ramach formalnych struktur zarzadzajacych projektem
(np. komitet sterujacy).

(b) W Agile wspétpraca stron, a tym samym ich wzajemna komunikacja, majg
charakter staty i biezacy. Istotg wspétpracy oraz komunikacji jest rowniez ich
odformalizowanie oraz ,sptaszczenie”, co pozwala na utrzymanie wtasciwego
tempa obieg informacji, c z kolei przektada sie na tempo prac realizowanych
na potrzeby produktu.

»,CO” vs ,,JAK". Prébujgc w prosty sposdb opisac roznice pomiedzy Agile a Waterfall,
mozna stwierdzi¢, ze z punktu widzenia metodyki kaskadowej istotne jest tylko ,CO”
ma zostac¢ dostarczone w wyniku wykonania projektu. Z punktu widzenia zwinnej
filozofii zarzadzania, réwnie istotne jak ,CO” dostarczy¢, jest takze ,JAK” to
dostarczyc¢.

[Agile w sektorze publicznym - Europa i $wiat]

Agile jako model realizacji projektéw informatycznych (cho¢ nie tylko) jest juz
obecnie stosowany w krajach Unii Europejskiej i EOG, a zatem w tych krajach, w
ktérych regulacje prawne dotyczace sektora publicznego s, w efekcie harmonizacji,
istotnie zbiezne z obowigzujacym w Polsce Prawem zamo6wien publicznych.

Do najbardziej sztandarowych, europejskich przyktadéw realizacji projektéw
informatycznych (cho¢ nie tylko) w sektorze publicznym naleza:

() Harbour Master Management and Information System (HaMIS):
wdrozenie systemu informatycznego do zarzadzania portem morskim w
Rotterdamie, najwiekszym porcie morskim w Europie (Holandia);

(b)  Prehospital Patient Record System: wdrozenie systemu informatycznego
bedacego przedszpitalnym dziennikiem pacjenta, w ramach projektu
kompleksowej informatyzacji sektora zdrowia (Dania);

(c) Danish Business Authority: wdrozenie systemu obstugujacego
kompleksowo proces rejestracji przedsiebiorcéw; procesu rejestracji spétek
procesem w petni cyfrowym - obstugiwany przez dedykowany system
informatyczny (Dania);

(d) Heathrow Terminal No. 5: realizacja  projektu  budowlano-
infrastrukturalnego w postaci terminalu nr 5 lotniska Heathrow. Realizacja
projektu zostata przeprowadzona w ramach 280 nastepujacych po sobie
iteracji (WielkaBrytania).

[Agile w polskim sektorze publicznym]
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Przepisy ustawy z dnia 29 kwietnia 2004 r. Prawo zamdwien publicznych
(Dz. U. z 2015 r. poz. 2164 z pdézn. zm.), pozwalaja na realizacje w sektorze
publicznym projektéw w modelu Agile. Jest to mozliwe przede wszystkim dzieki
nowelizacji Prawa zamo6wien publicznych, jaka miata miejsce na podstawie ustawy
z dnia 22 czerwca 2016 r. o zmianie ustawy Prawo zamowien publicznych oraz
niektorych innych ustaw (Dz. U. z 2016 r. poz. 1020). Przywotana nowelizacja
wprowadzita szereg instrumentéw pozwalajacych na stosowanie zasad metodyk
zwinnych na potrzeby realizacji projektéw w sektorze publicznym.

Agile: Fakty i mity

Warunkiem wtasciwego stosowania dobrych praktyk jest wiedza co do faktéw lub
zasad bedacych podstawa Agile oraz metodyk zwinnych. Brak §wiadomosci w tych
obszarach moze istotnie wptywa¢ na prawidtowe korzystanie z modelu Agile,
szczegllnie w zwigzku z mitami dotyczacymi tego obszaru, jakie pojawity sie na
przestrzeni ostatnich lat. Najbardziej powszechne z tych mitéw, pozwalamy sobie
wskazac ponizej.

[#1 Agile to nowos(¢]

To mit, ktéry mozna obali¢, odwotujac sie do faktograficznych argumentow.
Pierwszym artykutem opisujacym zasady zarzadzania projektami zgodnie z
modelem Agile, cho¢ sama nazwa Agile sie w nim nie pojawia, byt ,The New New
Product Development Game” autorstwa Hirotaki Takeuchiego i Ikujiro Nonaki, jaki
ukazal sie w magazynie Harvard Business Review w 1986 roku 3. Praktyczne
zastosowanie metod Agile miato miejsce juz w 1993 roku, w ktérym to roku Jeff
Sutherland, jeden z twércéw zwinnej metodyki Scrum, stosowat w praktyce zawarte
w niej zatozenia w organizacji Easel Corporation. Siegajac dalej wstecz, warto
wiedzie¢, ze juz w 1968 r. podczas organizowanej przez NATO konferencji na temat
programowania, jednymi z dyskutowanych tematéw byty zagadnienia nawigzujace
do zasad zwinnego programowania.

[#2 Agile to brak dokumentacji]

To mit wynikajgcy z niewtaSciwej interpretacji jednej z zasad zawartych w
Manifescie Agile, zgodnie z ktorg ,dziatajace oprogramowanie jest wazniejsze od
szczegOtowej dokumentacji”. Warto jednak przypomnie¢, ze w samym ManifeScie
Agile, jego autorzy wyraznie wskazujg, Ze co prawda dziatajacy rezultat prac jest
wazniejszy od jego dokumentacji, nie znaczy to jednak, ze sama dokumentacja jest
catkowicie niewazna i mozna ja poming¢ podczas realizacji projektow
informatycznych. Zawarta w ManifeScie Agile zasada wskazuje jedynie, co w
ramach projektu informatycznego powinno by¢ traktowane priorytetowo, nie

3 https://hbr.org/1986/01/the-new-new-product-development-game



(4)

(5)

(6)

eliminujac, wszakze roli innych elementéw projektu, w tym m.in. kompletnej
dokumentacji projektowe;j.

[#3 Agile to brak dyscypliny]

To kolejny mit, ktéry nie wytrzymuje zderzenia z rzeczywisto$cig. Warto podkreslic,
ze nacisk na utrzymanie wtasciwego poziomu dyscypliny czasowej oraz jakoSciowej
jest jedng z cech charakterystycznych dla wszystkich metodyk zwinnych. Polega
ona na m.in. na wysoce zdyscyplinowanym i planowanym przebiegu prac
wytworczych realizowanych w ramach projektu IT, w ktorym kazde dziatanie
ma okreslone, nieprzekraczalne ramy czasowe (ang. time-boxed), kazdy,
nawet Kkrotki etap prac (iteracja, sprint) ma sztywno okreslony, precyzyjnie
zaplanowany zakres, a wszelKie rezultaty prac realizowane w ramach projektu
s3 na biezaco weryfikowane pod katem ich jakosci i wartosci dla
zamawiajacego. Dyscyplina modelu Agile dotyczy réwniez poszczeg6lnych
cztonkéw zespotu realizujacego projekt, naktadajac na nich obowiazki co do ich
obecnosci, dyspozycyjnosci, responsywnosci oraz decyzyjnosci w zakresie oraz na
poziomie, w jakim nie jest to praktykowane w innych metodach zarzadzania
projektami. Warto w tym miejscu przywotaé nazwisko Scotta W. Amblera, jednego z
najwiekszych autorytetow zarzadzania projektami informatycznymi, autora metody
Discipline Agile Delivery, opisanej w ksigzce jego autorstwa pod tym samym tytutem,
uznawanej za jedna z najbardziej zdyscyplinowanych metod zarzgdzania projektami
IT, umozliwiajaca jej skalowanie w ramach catejorganizacji.

[#4 Agile dziala tylko w matych projektach]

Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez organizacje The Standish Group,
jakie opublikowane zostaty w materiale ,,Chaos Report 2015”, prawdopodobienstwo
powodzenia realizacji projektu informatycznego jest wieksze o 350%, gdy jest on
realizowany zgodnie z modelem Agile. Co wiecej, w przypadku tzw. duzych
projektow wdrozeniowych prawdopodobienstwo to wzrasta do 600%. Z
powyzszego wynika, Ze Agile jako model realizacji projektow IT jest wrecz
preferowany dla projektow o duzej skali, umozliwiajgc znacznie latwiejsze
zarzadzanie kompleksowym przedsiewzieciem, w tym wieksza kontrole ryzyk
projektowych, jakie moga pojawic sie podczas jego realizacji.

[#5 Agile to brak zakresu]

Brak precyzyjnego zakresu, czyli nie wiadomo, o co sie umawiamy. To powszechny
mit dotyczacy Agile, wynikajacy z braku wtasciwego rozumienia podstaw tej
metodyki. Projekty realizowane w modelu Agile, a tym samym umowy tworzone na
potrzeby takich projektow, moga dotyczy¢ przedsiewzie¢, ktorych zakres opisany
jest precyzyjnie, jak i tych, w ktorych zakres opisany jest wysokopoziomowo. Ale to
jeszcze nie przesadza o tym, czy dany projekt nadaje sie do realizacji w modelu Agile.
Czynnikiem podstawowym, ktory decyduje o tym, czy projekt, a tym samym
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umowa tworzona na jego potrzeby, sa mozliwe do przeprowadzenia zgodnie z
zasadami metodyk zwinnych, nie jest precyzja, z jaka opiszemy zakres, ale
zawarte w umowie mechanizmy pozwalajace na jego modyfikacje. To nie
szczegOtowos¢ zakresu opisanego w umowie decyduje o zwinno$ci projektu, ale to
czy procedury kontroli zmian przewidziane w umowie pozwalajg na elastyczng
adaptacje do szybko zmieniajacych sie warunkéw projektowych. Wiasciwy opis tych
procedur zapewnia formalng podstawe do przeprowadzania modyfikacji zakresu w
trakcie realizacji projektu, a tym samym odpowiedni poziom kontroli zarzadzania
ryzykiem projektowym. Takie procedury moga by¢ obecne zaréwno w umowach
dotyczacych projektéw o niesprecyzowanym zakresie, jak i w takich umowach, w
ktorym jest on precyzyjnie opisany.

[#6 Agile jest lekarstwem na wszystko]

Agile nie jest rozwigzaniem uniwersalnym. Warto pamieta¢, ze Agile moze nie by¢
rozwigzaniem optymalnym dla projektéw, ktérych zakres nie moze zosta¢ “rozbity”
na mniejsze kawalki, ktére na etapie projektu bedg iteracyjnie sktadane w caty
produkt. Dodatkowo, rowniez w przypadku projektéw, w ramach ktérych nie jest
mozliwe istotne, operacyjne zaangazowanie zamawiajgcego, metody Agile nie
przyniosa oczekiwanych rezultatow.

[#7 Agile to brak planu]

Planowanie jest dzialaniem kluczowym, zar6wno w modelu Agile, jak i w modelu
Waterfall. Rdznica lezy natomiast w jego czasie i czestotliwosci. O ile w modelu
Waterfall planowanie ma miejsce na pierwszym etapie projektu, a jego
efektem jest caloSciowy plan obejmujacy zakres prac, jakie maja zostac
zrealizowane na dalszym etapie projektu, o tyle w modelu Agile planowanie
jest procesem stalym i powtarzalnym, odbywajacym sie kazdorazowo w
ramach nastepujacych po sobie iteracji. Co wiecej, w metodykach Agile proces
planowania mamiejsce wramach poszczegélnych dniroboczych, przybierajac postac
codziennych spotkan (ang. daily stand-up), podczas ktérych zespdt deweloperski
planuje swoja dzienng aktywnosc¢.

[#8 Agile = Scrum]

Co prawda Scrum nalezy do najbardziej popularnych metodyk zwinnych, ale
nie jest to jedyna metoda wytwarzania oprogramowania zgodna z filozofia
Agile. Posréd innych wykorzystywanych metodyk warto wskaza¢ chociazby
Extreme Programming, Lean czy Test Driven Development. Warto podkreslic, ze
podstawowym celem zespotéw projektowych nie powinna by¢ wierna adaptacja
konkretnych metodyk zwinnych, ale koncentrowanie sie na wartos$ciach, o ktérych
mowa w ManifeS$cie Agile, i proba dostosowania aktualnie wykorzystywanych przez
zespot metod pracy w celu osiggniecia tych wartosci. Warto podkresli¢, ze
znakomita liczba przedsiebiorstw i organizacji deklarujacych korzystanie z
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metodyki Scrum na potrzeby realizacji projektow informatycznych, nie adaptuje
Scrum w sposob ,czysty” i catoSciowy, a bardziej dostosowuje reguty metodyki
Scrum do specyfiki dziatania konkretnej organizacji (ang. Scrum-alike-model). Co
istotniejsze, nawet postepowanie zgodnie z zasadami i wytycznymi konkretnej
metodyki zwinnej, nie musi oznacza¢, ze dziatamy lub (bardziej precyzyjnie), ze
jesteSmy Agile. Nie rzadko mozna zobaczy¢, Ze zespoly projektowe praktykujace
codzienne spotkania (ang. daily stand-up) lub inne tzw. ceremonie Scrumowe, w
dalszym ciggu jednocze$nie praktykujg diugie cykle testowe lub tworza dtugg i
kompleksowa dokumentacje projektowa. Podsumowujac, celem nie jest Slepa
adaptacja konkretnej metodyki, ale dazenie do uzyskania warto$ci promowanych
przez filozofie Agile. By¢ moze najlepiej oddaje to sformutowanie, Ze Agile, to nie jest
cos$, co sie robi, Agile siejest.

[#9 Agile to tylko IT]

To kolejny mit, wynikajagcy z ograniczonego rozumienia Agile jako modelu
wspotpracy zespotéow deweloperskich zamknietego wytacznie w obszarze
technologii. W rzeczywistos$ci jest doktadnie odwrotnie. Uzyskanie wartosci
zwigzanych ze stosowaniem zwinnych metod zarzadzania projektem IT, jest
najpelniej widoczne w sytuacji, kiedy cala organizacja, a nie tylko jej dziat IT,
zaczyna dziala¢ zgodnie 2z wartosciami i sposobem myslenia
charakterystycznymi dla modelu Agile. W szczegdlnosci dotyczy to m.in. dziatéw
analizy biznesowej, polityki zakupowej, polityki budzetowej, departamentu prawno-
regulacyjnego. W praktyce, ograniczenie stosowania modelu Agile jedynie do
waskiego obszaru IT, przy jednoczesnym braku wtasciwego dla Agile nastawienia
pozostatych cze$ci organizacji, grozi wysokim ryzykiem niepowodzenia realizacji
projektow IT, wynikajacym z braku spoéjnosci i braku wzajemnego zrozumienia
pomiedzy kluczowymi obszarami organizacji np. niezrozumieniem przez dziat
prawny specyfiki realizacji projektu w modelu zwinnym, czego najczestszym
przyktadem jest oparcie projektu realizowanego zgodnie z zasadami modelu Agile o
catkowicie niezagregowang z projektem umowe, ktora nie zawierajgc
mechanizméw witasciwych dla projektéow ,zwinnych”, w praktyce uniemozliwia
wtasciwa realizacje zatozonego w ramach projektu rezultatu.

Miekkie elementy metodyk Agile

ChcielibySmy zwroci¢ uwage, Ze techniczna lub operacyjna biegtos¢ w postugiwaniu
sie konkretng metodyka zwinng wcale nie musi oznacza¢, ze juz rozumiemy i
jesteSmy gotowi do realizacji projektow w modelu Agile. Dodatkowym, a co wiecej,
koniecznym komponentem dla uzyskania przywotanego efektu jest zrozumienie i
przyjecie charakterystycznego dla modelu Agile sposobu myS$lenia (ang. mindset)
oraz kultury organizacyjnej, odwotujacych sie do tzw. miekkich obszarow jak
zaufanie, partnerstwo, otwarto$¢ czy odwaga. Warto zwroci¢ uwage, ze rola tych
obszaréw, ze wzgledu na ich trudno mierzalny charakter, bywa czesto pomijana lub
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marginalizowana, a to wtasnie one sg koniecznym, o ile nie pierwszorzednym,
elementem pozwalajacym na zbudowanie odpowiedniego srodowiska, w ramach
ktorego mozliwe bedzie realizacja projektow w modelu Agile.

L

Zarzadzanie Technologia

Zakres niniejszego opracowania nie pozwala na dluzsza analize roli i znaczenia
obszarow miekkich w ramach metodyk Agile, warto, jednak zwroci¢ uwage chocby
na fakt, Zze w ramach ostatniej aktualizacji do metodyki Scrum zostaty dodane tzw.
warto$ci Scruma: zaangazowanie, odwaga, skupienie, otwarto$¢ i poszanowanie.
Postepowanie zgodnie z tym warto$ciami ma stuzy¢ miedzy innymi zwiekszeniu
atmosfery zaufania pomiedzy osobami realizujgcymi projekt.

Warto réwniez zwroéci¢ uwage, ze rowniez same mechanizmy mozliwe do
zastosowania w umowie na realizacje projektu informatycznego, moga wpltywac na
poziom zaufania pomiedzy partnerami projektu oraz zwieksza¢ atmosfere
partnerstwa. Do mechanizmo6w tych nalezg w szczeg6lnoSci iteracyjny, przyrostowy
model dostarczania przez wykonawce poszczegélnych rezultatéw sktadajacych na
produkt finalny, nic bowiem nie wptywa lepiej na atmosfere zaufania, niz fakt, ze
dostawca terminowo i w odpowiedniej jakosci ,dowozi” te rezultaty, ktérych
spodziewa sie zamawiajacy, chociazby miato to dotyczy¢ poszczeg6lnych, matych
elementéw sktadajacych na wiekszy rezultat. Kolejnym mechanizmem umownym,
ktéry w sposéb istotny moze wptywac na ksztatt i atmosfere realizacji projektu, jest
zastosowanie elastycznych modeli rozliczen, powalajacych na uzyskanie przez
dostawce czeSci wynagrodzenia jeszcze przed dostarczeniem finalnego produktu.
Podobnie jak w pierwszym przywotanym przypadku, swiadomo$¢ dostawcy, ze
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nalezne mu wynagrodzenie zostanie mu juz w czeSci wyptacone na duzo
wczesniejszym etapie realizacji projektu, w sposéb istotny zwieksza jego motywacje
do dziatania, wptywajac na atmosfere wspoétpracy oraz dynamike prac
realizowanych w ramach samego projektu.

Analogicznie jak powyZej, zaprojektowanie w umowie mechanizmow
porzadkujacych operacyjng wspotprace stron w ramach projektu, w tym uzycie
klauzul opisujacych modelowy przebieg tzw. zdarzen/ceremonii w czasie realizacji
projektu (kto bierze w nich udziat, jak dtugo moga trwac (time boxed), jaki jest ich
cel, co jest warunkiem ich rozpoczecia, etc.), moze w znaczny sposéb wptyna¢ na
poziom wspoéipracy i komunikacji stron w trakcie projektu, co z kolei przektada sie
na lepsza kontrole ryzyka, ta za$ na zwiekszenie wzajemnego zaufania.

Oczywiscie, warto zdawal sobie sprawe, Ze zmiana sposobu myS$lenia oraz
budowanie kultury organizacyjnej opartej na charakterystycznych dla Agile
wartoSciach, jest dzialaniem trudnym i nie rzadko dtugotrwatym, poniewaz wymaga
ono zmiany utartych przyzwyczajen. Niemniej, wydaje sie, ze wtasnie podejscie
holistyczne, obejmujace wszystkie ze wskazanych powyzej obszarow:

(a) technologia,

(b)  zarzadzanie,

(c) kultura organizacyjna,

pozwolitoby sektorowi publicznemu najpetniej uzyskac rezultaty, jakie niesie ze
soba model Agile.

Czynniki zwinnosci
[Czym sa czynniki zwinno$ci?]

Czynniki zwinnoS$ci (z ang. agility factors) - zbiér mechanizmoéw projektowych,
ktérych wdrozenie umozliwia zwinne podejscie do realizacji produktu
informatycznego.

[Jakie s gléwne czynniki zwinno$ci?]
Do najwazniejszych czynnikéw zwinnos$ci naleza:
(a) mozliwo$¢ wykonania produktu w krotkich fazach (iteracyjnie);

(b)  mozliwosc¢ elastycznej modyfikacji zakresu produktu poprzez odpowiednio
zaprojektowane mechanizmy umowne obejmujgce procedure kontroli
Zmian;

(o) mozliwos$¢ rozliczania dostarczanych prac w sposob przyrostowy,
zagregowany z iteracyjnym modelem realizacji produktu;

(d) odpowiednie ujecie kontraktowe obszaréw wspoétpracy i wspotdziatania
stron w ramach realizacji produktu;
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(e) odpowiednie ujecie kontraktowe obszaru dotyczacego personelu
zamawiajacego i dostawcy;

(0 mechanizmy kontraktowe umozliwiajgce zakonczenie wspétpracy stron
potaczone z tzw. scenariuszami wyjscia (z ang. exit plan).

[Czy zwinne podejscie do realizacji projektu wymaga wdrozenia wszystkich
czynnikéw zwinnosci?]

Nie. ,Uzwinnienie” projektu moze nastgpi¢ takze poprzez implementacje tylko
jednego lub kilku czynnikow zwinno$ci. Tym niemniej, im wiecej czynnikow
zwinno$ci  zostanie wdrozonych do projektu, tym wieksze bedzie
prawdopodobienstwo jegosukcesu.

Zaleca sie stosowanie czynnikéw zwinno$ci w mozliwie najszerszym zakresie
(w zaleznosci od specyfiki danego projektu).

Dla projektow informatycznych realizowanych w rezimie zamdwien
publicznych kluczowe znaczenie majg w szczegélnosci czynniki zwinnosci w
postaci mozliwosci szybkiego i elastycznego dokonywania zmian umowy
(przede wszystkim w zakresie zmiany zakresu przedmiotu zamoéwienia oraz
sposobu jego wykonania), Scistej i biezacej wspotpracy stron oraz wykonanie
produktu w ramach krotkich faz (iteracji).

[Czy czynniki zwinno$ci moga by¢ wdrazane takze na etapie postepowania o
udzielenie zamowienia publicznego?]

Tak. Cho¢ zdecydowana wiekszo$¢ czynnikow zwinnosci odnosi sie do umowy (fazy
wykonawczej projektu), niektére z nich mogg by¢ implementowane do projektu
takzZe na etapie postepowania o udzielenie zamoéwienia publicznego, a nawet przed
jego formalnym rozpoczeciem (np. w formie dialogu technicznego).

Zaleca sie, aby zamawiajacy stosowali poszczegdlne czynniki zwinno$ci takze na
etapie postepowania o udzielenie zaméwienia publicznego prowadzacego do
Zawarcia umowy.

[W jaki spos6b zamawiajacy moga stosowac czynniki zwinnosci na etapie
postepowania o udzielenie zaméwienia publicznego?]

Zastosowanie czynnikéw zwinnoSci na etapie postepowania o udzielenie
zamoOwienia publicznego moze polegac na:

(a) stosowaniu dialogutechnicznego;

(b)  przeprowadzaniu wizji lokalnej;
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(c) stosowaniu kryteriow wydajnoSciowych i funkcjonalnych przy sporzadzaniu
opisu przedmiotu zamoéwienia;

(d) odpowiednim doborze kryteriéw oceny ofert;

(e) stosowaniu prawa opcji;

(f) odpowiednich kompetencjach personelu wykonawcy i zamawiajacego;
(g) komunikacji elektronicznej pomiedzy zamawiajagcym a wykonawcami;
(h)  samodzielno$ci wykonawcy;

(1) statoSci personelu wykonawcy i zamawiajgcego;

() stosowaniu trybu partnerstwa innowacyjnego;

(k)  stosowaniu modelu ustugowego.

[W jaki sposéb czynniki zwinno$ci moga zosta¢ wdrozone do umowy w
sprawie zamoOwienia publicznego?]

(6)  Zastosowanie czynnikéw zwinno$ci w umowie w sprawie zamoéwienia publicznego
moze polegac na:

(a)  podziale wykonania umowy na kroétkie fazy (najlepiej od 2 do 8 tygodni) oraz
wyznaczeniu kamieni milowych, ktére po kolei bedzie musial osiggnaé
wykonawca;

(b)  podziale kazdej z poszczego6lnych faz co najmniej na:

ustalenie wymagan;
analize;
budowe systemu;

testy;
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(o) wyplacie wynagrodzenia naleznego wykonawcy w czeSciach, po nalezytym
wykonaniu i odbiorze kazdej z faz projektu;

(d)  wprowadzeniu mechanizméw premiowych motywujacych wykonawce;
(e) okresleniu szerokiego katalogu przestanek zmiany umowy;

(0 wykorzystaniu ustawowych przestanek zmiany umowy;

(g) statoSci i samowystarczalnos$ci personelu wykonawcy;

(h)  Scistej wspotpracy na linii zamawiajagcy - wykonawca (np. w postaci
zespotow projektowych);

(i) stosowaniu elektronicznych srodkéw komunikacji;

() opracowaniu tzw. exit plan, na wypadek zakonczenia wspétpracy przed
ukonczeniem projektu.

[Jakie ryzyka prawne i biznesowe wiaza sie ze stosowaniem czynnikow
zwinnosci?]

Stosowanie czynnikow zwinno$ci (zar6wno w odniesieniu do postepowan
o udzielenie zamoéwienia publicznego jak i do uméw zawartych w wyniku ich
przeprowadzenia) nie generuje ryzyka z punktu widzenia ich zgodnosci z
regulacjami k.c, pr. aut. lub p.z.p. Wdrazanie czynnikéw zwinno$ci opiera sie
bowiem na umiejetnym zastosowaniu instrumentéw zawartych w tych ustawach.

Zbiznesowego punktu widzenia, pewne ryzyko (w szczego6lnosci dlazamawiajacego)
moze natomiast stanowic elastyczne sformutowanie opisu przedmiotu zamdwienia
(gtdwnie poprzez zastosowanie kryteridw funkcjonalnych, wykorzystanie modelu
ustugowego lub partnerstwa innowacyjnego). Tak sporzadzony opis przedmiotu
zamoOwienia bedzie bowiem wymagat konkretyzacji na etapie wykonania umowy. W
praktyce moze sie zatem okaza¢, ze skonkretyzowane wymagania zamawiajacego
nie spotkajg sie z oczekiwaniami wykonawcy, co w dalszej konsekwencji moze
doprowadzi¢ do sparalizowania prac nad projektem oraz sporu pomiedzy
zamawiajacym a wykonawca.
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Zwinne podej$cie do umowy w sprawie zamoOwienia publicznego powinno
zaktada¢ uwzglednienie powyzszych mechanizméw w mozliwie najszerszym
zakresie.

[stotne jest przy tym to, aby klauzule umowne wprowadzajace powyzsze
mechanizmy byty sformutowane w sposdéb jasny i precyzyjny.

Zamawiajacy i wykonawca powinni by¢ przygotowani do wprowadzania do
umowy czestych, biezacych zmian. Modyfikacje te powinny by¢ dokonywane w
sposob sprawny (najlepiej w toku prac poszczegdlnych zespotéw projektowych,
na mocy pelnomocnictw udzielonych cztonkom personelu wykonawcy i
zamawiajacego) i odformalizowany (cho¢ zmiana umowy w sprawie
zamoOwienia publicznego co do zasady wymaga formy pisemnej pod rygorem
niewaznosci, wszelkie ustalenia i komunikacja powinny odbywac¢ sie droga
elektroniczng lub bezposrednio na spotkaniach zespotéw projektowych).

Wazne jest takze to, aby zamawiajacy i wykonawcy korzystali w szerokim
zakresie z mozliwos$ci zmiany umowy, jakie daje ustawa p.z.p. (w szczegdlnosci
ze wzgledu na przestanke dot. bagatelnej warto$ci zmiany).

W celu ograniczenia ryzyk biznesowych wynikajacych z ,niedookreslonosci”
opisu przedmiotu zamodéwienia, zamawiajacy powinien wprowadzi¢ do umowy
mechanizmy pozwalajace na szybkie i bezpieczne zakonczenie wspotpracy z
wykonawcg lub rezygnacje z wykonania tych czesci zaméwienia, co do ktérych
nie dojdzie do porozumienia z wykonawcg odnos$nie do sposobu i zakresu prac.

Ryzyko to moze takze zosta¢ ograniczone dzieki $cistej wspotpracy pomiedzy
zamawiajagcym a wykonawca. W ten sposOb oczekiwania wykonawcy beda
mogly by¢ na biezaco weryfikowane przez zamawiajacego, co w dalszej
perspektywie powinno ograniczy¢ ryzyko ewentualnego sporu.

Postepowanie

[Postepowanie standardowe]

Ocena mozliwos$ci stosowania metodyk zwinnych w zamoéwieniach publicznych
powinna odnosic¢ sie do dwdéch zasadniczych elementéow - etapu postepowania o
udzielenie zaméwienia publicznego i umowy o udzielenie zamo6wienia publicznego.

W obu tych obszarach zastosowanie metodyk zwinnych jest mozliwe, przy czym w
ramach postanowien umownych niewatpliwie w znacznie szerszym zakresie. Nie
znaczy to jednak, Zze w ramach samego postepowania o udzielenie zaméwienia
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publicznego nie bytoby mozliwe zastosowanie mechanizméw uzwinniajacych
procesy zakupowe zamawiajgcego, a tym samym poprawiajgcych jakos$¢
prowadzonych postepowan.

Zastosowanie tych mechanizmo6w na etapie postepowania jest bardzo pozadane,
gdyz umozliwia jak najlepsze przygotowanie zamawiajgcego do realizacji
zamOwienia, w tym m.in. odpowiednie wspétdziatanie z wykonawca na etapie
wykonywania kontraktu czy tez przygotowanie wysokiej jakosci opisu przedmiotu
zamoOwienia.

Jak sie wydaje najwazniejsze instytucje znane p.z.p., ktérych zastosowanie moze sie
przyczyni¢ do uzwinnienia przebiegu postepowania o udzielenie zamdwienia
publicznego w ramach danego projektu to przede wszystkim:

(a) dialogtechniczny;

(b)  wizjalokalna i zebranie wykonawcéw;

(c) funkcjonalny opis przedmiotu zamoéwienia;
(d)  prawo opcji;

(e) zastosowanie modelu ustugowego w ramach kontraktu w miejsce szeroko
stosowanego obecnie modelu umowy o dzieto;

(f)  zespoly projektowe;
(g)  kryteria oceny ofert;
(h)  elektroniczna droga komunikacji miedzy zamawiajgcym, awykonawcami;

Ponizej przedstawiamy omoéwienie kazdej z wymienionych powyzej instytucji wraz
z opisem aspektdw ich praktycznego zastosowania.

[Dialog techniczny]

Zasadniczym elementem wplywajgcym na jako$¢ postepowania, a takze mozliwos¢
jego zwinnego poprowadzenia, jest odpowiednie przygotowanie dokumentacji
przetargowej. Aby ten cel osiggna¢, konieczne jest wnikliwe rozpoznanie przez
zamawiajgcego najbardziej istotnych elementéw przedmiotu zamowienia, a takze
zdobycie wiedzy o najnowszych osiagnieciach rynku w danej dziedzinie. W tym
kontekscie wysoce wskazane jest stosowanie instytucji dialogu technicznego.

Przepisy dyrektywy 2014/24/UE wprowadzity dialog techniczny jako jedng z
instytucji unijnego prawa zamodwien publicznych. W art. 40 tej dyrektywy
ustawodawca unijny wskazal, iz przed rozpoczeciem postepowania o udzielenie
zamOwienia instytucje zamawiajace moga przeprowadzi¢ konsultacje rynkowe z
zamiarem przygotowania zamoOwienia i poinformowania wykonawcow o swoich
planach i wymaganiach dotyczacych zamodwienia. W tym celu instytucje
zamawiajace mogg, np. szukac¢ lub korzystac¢ z doradztwa niezaleznych ekspertéw
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lub wiadz albo uczestnikéw rynku. Doradztwo to moze by¢ wykorzystane przy
planowaniu i przeprowadzaniu postepowania o udzielenie zamoéwienia, pod
warunkiem, ze tego rodzaju doradztwo nie powoduje zaktocenia konkurencji ani
naruszenia zasad niedyskryminacji i przejrzystosci.

W konsekwencji powyzszego podejscia do instytucji dialogu na poziomie unijnym
instytucja dialogu technicznego zostala wprowadzona takze do przepiséw p.zp.
Zgodnie z art. 31a p.z.p. zamawiajacy, przed wszczeciem postepowania o udzielenie
zamoOwienia, moze poinformowa¢ wykonawcow o planach i oczekiwaniach
dotyczacych zamdwienia, w szczegdlnosci moze przeprowadzi¢ dialog techniczny,
zwracajac sie do ekspertéw, organdéw wtadzy publicznej lub wykonawcéw o
doradztwo lub udzielenie informacji w zakresie niezbednym do przygotowania
opisu przedmiotu zaméwienia, specyfikacji istotnych warunkéw zamoéwienia lub
okreslenia warunkéw umowy.

Dialog techniczny to procedura znacznie odformalizowana. Dopuszczalny jest wiec
wysoki poziom swobody jego prowadzenia, przy czym w kazdym przypadku nie
mozna ogranicza¢ uczciwej konkurencji i powodowaé¢ 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 praktyczne
wyegzekwowanie przez wykonawcow tych zasad na etapie dialogu moze by¢
trudne, gdyz $rodki ochrony prawnej przewidziane w p.z.p. majg zastosowanie
dopiero po wszczeciu postepowania i nie przystuguja na etapie samego dialogu.
Wadliwe prowadzenie dialogu moze zatem przede wszystkim wptywac na przebieg
wtasciwego postepowania o udzielenie zamdwienia publicznego, a niewytgcznie na
sam dialog.

Gtownym zatozeniem regulacji odnoszacych sie do dialogu technicznego, tak w
perspektywie krajowej jak i europejskiej, jest wiec mozliwo$¢ osiagniecia przez
zamawiajacych podstawowych celow dialogu technicznego w sposéb maksymalnie
elastyczny i odformalizowany. Nie ma zatem potrzeby, aby wewnetrzne regulaminy
byty zbyt formalistyczne i ograniczajace swobode czynnos$ci zamawiajacego.

Celem dialogu jest zdobycie wiedzy, ktéra pozwoli zamawiajacemu przygotowac
postepowanie w sposéb gwarantujacy potencjalnym wykonawcom ztozenie ofert i
wybor rzeczywiScie najkorzystniejszej oferty oraz efektywnie zrealizowac
zamoOwienie publiczne. Ponadto podstawowym celem przeprowadzania konsultacji
rynkowych jest uzyskanie przez instytucje zamawiajace informacji o najnowszych,
najkorzystniejszych i najtanszych rozwigzaniach technicznych, technologicznych,
prawnych, wykonawczych, organizacyjnych, handlowych, ekonomicznych oraz
logistycznych w dziedzinie bedacej przedmiotem planowanego zamdwienia.
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Dialog stuzy takze potwierdzeniu, iz rynek na okres$lone dobra lub ustugi faktycznie
istnieje oraz ze zalozenia dokumentacji postepowania sg adekwatne do jego
aktualnej sytuacji. Takie rozpoznanie rynku umozliwia instytucji zamawiajgcej
okreslenie oczekiwan co do przedmiotu zamoéwienia w sposéb maksymalnie
efektywny. Przeprowadzenie konsultacji pozwala jej bowiem na unikniecie sytuacji,
w ktorej mogac uzyskac korzystniejsze rozwigzanie, na skutek braku rozeznania
rynku wilasciwego, okreslita ona swe wymagania w sposéb nieadekwatny do
faktycznego potencjatu i mozliwosci wykonawcoéw oraz w sposob, ktdry niezasadnie
ogranicza konkurencje. Powyzsze nabiera szczeg6lnego znaczenia w odniesieniu do
podmiotéow publicznych poszukujacych najkorzystniejszych rozwigzan z punktu
widzenia interesu publicznego i prawidtowego wydatkowania §srodkéw publicznych

Dialog techniczny prowadzi sie przed wszczeciem postepowania o zamoéwienie
publiczne. Przepisy nie okreslajg w tym wzgledzie zadnego terminu. Moze sie odby¢
zarowno krotko przed ogtoszeniem postepowania, jak i wiele miesiecy przed tym.
Co istotne, przeprowadzenie dialogu nie obliguje zamawiajacego do ostatecznego
wszczecia postepowania. Ponadto w trakcie prowadzenia dialogu zamawiajgcy nie
musi nawet dysponowac $rodkami finansowymi na realizacje zaméwienia. Czasami
dialog moze bowiem stuzy¢ zamawiajagcemu do zorientowania sie w kosztach
zamierzonego zamowienia i stanowi¢ podstawe do ustalenia wartosci danego
zamOwienia lub odstgpienia od organizacji przetargu.

Wsréd wielu korzysci, ktore niesie ze sobg przeprowadzenie przed wszczeciem
postepowania o udzielenie zamowienia publicznego dialogu technicznego, nalezy
wymieni¢ chocby:

(a) rozszerzenie konkurencji poprzez identyfikowanie barier mogacych
ogranicza¢ dostep wykonawcéw do zamdéwien publicznych;

(b)  zdefiniowanie najlepszych i najnowszych rozwigzan technicznych,
organizacyjnych i ekonomicznych w dziedzinie wtasciwej dla przedmiotu
zamowienia;

(c) promocja innowacji przez system zamoOwien publicznych, wspieranie
rozwigzan  proekologicznych, = nowoczesnych i  zaawansowanych
technologicznie oméwionych w toku konsultacji rynkowych;

(d)  skonfrontowanie potrzeb instytucji zamawiajacej z mozliwoSciami ich
realizacji przez funkcjonujagce na danym rynku podmioty Swiadczace
okreslonego rodzaju dostawy, ustugi czy roboty budowlane;

(e)  przygotowanie do realizacji zamodwienia, zwlaszcza w zakresie
szczegOtowego okreslenia jego przedmiotu, a w konsekwencji réwniez do
zapewnienia celowego, racjonalnego i oszczednego wydatkowania srodkow
publicznych;
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(f) okreslenie czynniko6w determinujacych techniczng jakos¢ czy ekonomiczng
warto$¢ zamowienia publicznego;

(g) okreslenie optymalnych kryteridw oceny ofert pozadanego przez instytucje
zamawiajacg przedmiotu zamdéwienia i najbardziej adekwatnych rozwigzan
prawnych odnoszacych sie do ewentualnej przysziej umowy w sprawie
zamOwienia publicznego, ktérego konsultacje rynkowe dotycza;

(h)  szczegotowa identyfikacja kosztéw udzielenia zamdwienia publicznego,
kwestii okreslenia ewentualnych ryzyk kontraktowych, optymalnego ich
rozktadu pomiedzy strony umowy i analizy mozliwych sposobéw ich
ograniczenia.

Dialog techniczny jest instytucja, ktéra moze w spos6b znaczacy usprawnic przebieg
postepowania o udzielenie zamoéwienia, a takze podnie$¢ poziom wiedzy
zamawiajgcego na temat przedmiotu zamowienia. Tym samym sprzyja mozliwosci
poprowadzenia postepowania w formule Agile, ktéra wymaga wysokiego poziomu
Swiadomos$ci zamawiajacego odno$nie przedmiotuzamoéwienia.

Jednoczesnie nalezy jednak pamieta¢, ze obecne brzmienie przepiséw p.z.p.
przewiduje mozliwo$¢ wykluczenia z postepowania wykonawcy, ktory brat udziat w
przygotowaniu tego postepowania, w tym m.in. poprzez udziat w dialogu
technicznym. co ma bardzo istotne znaczenie dla sposobu prowadzenia dialogu.

W dotychczasowym brzmieniu przepiséw p.z.p. jednoznacznie wskazywano,
izwykluczeniu z postepowania podlegaja wykonawcy, ktorzy wykonywali
bezposrednio czynno$ci zwigzane z przygotowaniem prowadzonego postepowania,
z wylaczeniem czynno$ci wykonywanych podczas dialogu technicznego,
lub postugiwali sie w celu sporzadzenia oferty osobami uczestniczacymi
w dokonywaniu tych czynnoSci.

Obecne brzmienie ww. przepisu ulegto jednak bardzo istotnej zmianie. Zgodnie
z nim, z postepowania wyklucza sie wykonawce, ktory brat udziat w przygotowaniu
postepowania o udzielenie zamodwienia lub ktérego pracownik, a takze osoba
wykonujgca prace na podstawie umowy zlecenia, o dzieto, agencyjnej lub innej
umowy o Swiadczenie ustug, brat trakcie dialogu w kontek$cie pracy przez
zamawiajacego nad dokumentacjg przysztego postepowania, a przede wszystkim
wystrzegaC sie bezrefleksyjnego kopiowania tre$ci przekazywanych przez
zainteresowanego wykonawce w toku dialogu do ostatecznej dokumentacji
postepowania, w tymw szczegdlnosci do OPZ.

Jednym z narzedzi, ktére moga wydatnie przyczyni¢ sie do zwiekszenia zakresu
przejrzystosci i konkurencyjnosci prowadzonego dialogu jest stosowanie przez
zamawiajacych dedykowanych stron internetowych stuzacych do zamieszczania
informacji i materiatdow dotyczacych przebiegu i tresci dialogu. Umozliwia to
bowiem wszystkim zainteresowanym podmiotom zdobycie w jak najszerszym
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zakresie wiedzy niezbednej do oceny wptywu przebiegu dialogu na prowadzone
nastepnie w jego wyniku postepowanie o udzielenie zamoéwienia.

Niezaleznie od powyzZszego, przebieg dialogu powinien by¢ protokotowany, co ma
istotne znaczenie w kontek$cie ewentualnego przysztego postepowania
odwotawczego dotyczacego treSci dokumentacji postepowania, w tym OPZ.
W szczegolnie uzasadnionych przypadkach, gdy np. przedmiot dialogu jest bardzo
skomplikowany, a konkurencja miedzy potencjalnymi wykonawcami bardzo
zaciekta, nalezy takze rozwazy¢ nagrywanie przebiegu dialogu $rodkami audio -
video.

[Wizja lokalna i zebranie wykonawcow]

Waznym elementem umozliwiajagcym zapoznanie sie przez wykonawcéw
ze szczegOtami przedmiotu zamoéwienia, a takze otoczeniem faktycznym jego
realizacji moze by¢ przeprowadzenie z ich udziatem wizji lokalnej i/lub zebrania
wykonawcow. Czynno$ci te maja swe szczegdlne znaczenie w sektorze IT
w postepowaniach na wdrozenie oprogramowania, ktore nie obejmuja jednoczes$nie
dostaw sprzetu informatycznego. W takiej sytuacji wykonawca powinien bowiem
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potwierdzi¢, iz aktualne zasoby informatyczne zamawiajgcego sa wystarczajace
i odpowiednie do realizacji przedmiotu zamoéwienia. Aby uzyskac realng mozliwos$¢
ztozenia takiego oSwiadczenia, wykonawca powinien mdc naocznie zweryfikowac
zasoby zamawiajacego i oceni¢ ich prawidtowos$¢ i adekwatno$¢ do przedmiotu
zamoOwienia.

Do tego celu moze stuzy¢ instytucja wizji lokalnej, umozliwiajagca bezposrednie
sprawdzenie przez zainteresowanych wykonawcéw stanu infrastruktury
zamawiajgcego. Instytucja ta nie jest szczeg6towo uregulowana w przepisach p.zp.,
a zatem zamawiajacy generalnie ma swobode w zakresie ustalania sposobu jej
przeprowadzenia. Obowigzuja przy tym podstawowe zasady prowadzenia
postepowan, takie jak zasada przejrzystosci, réwnego traktowania wykonawcow
i ochrony konkurencji.

Instytucja, ktora podobnie jak wizja lokalna, stuzy poprawie $wiadomosci
wykonawcow odno$nie warunkow realizacji zamodwienia jest zebranie
wykonawcow. Zgodnie z p.z.p. zamawiajagcy moze zwotaC zebranie wszystkich
wykonawcow w celu wyjasnienia watpliwosci dotyczacych tresci specyfikacji
istotnych warunkéw zaméwienia. Informacje o terminie zebrania udostepnia sie na
stronie internetowej. Zamawiajacy sporzadza informacje zawierajaca zgtoszone na
zebraniu pytania o wyjasnienie tresci specyfikacji istotnych warunkéw zamoéwienia
oraz odpowiedzi na nie, bez wskazywania Zrddetl zapytan. Informacje z zebrania
udostepnia sie na stronie internetowe;j.

Wspomniane powyzej dwie instytucje wystepujace w przepisach p.z.p. mogg bardzo
wydatnie przyczyniac sie do poprawy poziomu zrozumienia przedmiotu zamdéwienia
przez wykonawcéw, stad tez ich stosowanie, w szczeg6lnoSci, w bardziej
skomplikowanych postepowaniach, wydaje sie bardzo wskazane.

Zamawiajacy, ktéry planuje przeprowadzi¢ wizje lokalng lub zebranie
wykonawcédw powinien zamies$ci¢ odpowiednie informacje na ten temat w
SIWZ, a dodatkowo takze na swojej stronie internetowej. Nie ma jednoczesnie
potrzeby przygotowywac jakiejkolwiek szczegdlnej procedury prowadzenia
ww. instytucji, wystarczajace jest podanie miejsca, daty i terminu ww.
czynnosci.

W uzasadnionych przypadkach mozliwe jest takze uzaleznienie dopuszczenia
wykonawcy do wizji lokalnej od podpisania odpowiedniej umowy dotyczacej
zachowania uzyskanych informacji w poufnosci (NDA) lub przyjecie do
stosowania okres$lonych zasad poruszania sie i zachowania na terenie
zamawiajgcego, w szczegdlnosci odnosi sie to zakladow generujacych ryzyka
z zakresu BHP.
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[Zespot projektowy]

Zgodnie z art. 20a p.z.p., w przypadku zaméwienia na roboty budowlane lub ustugi,
ktérego wartos$¢ jest rowna lub przekracza wyrazong w ztotych réwnowartos$¢
kwoty 1.000.000 euro, do nadzoru nad realizacja udzielonego zaméwienia powotuje
sie zespotosob.

Zespot projektowy powotywany jest dla jednego lub wiecej powigzanych ze soba
zamowien. Co najmniej dwoch cztonkéw zespotu jest powotywanych do komisji
przetargowej. Przepisy stanowig takze, Ze zespotu nie powotuje sie, jezeli
zamawiajacy w inny sposéb zapewnia udziat co najmniej dwéch cztonkéw komisji
przetargowej w nadzorze nad realizacjg udzielonegozamodwienia.

Wprowadzenie obowigzku powotywania zespotu projektowego pozwoli na
wzmocnienie postrzegania zamoéwienia publicznego jako procesu, ktorego
szczegOlnie istotnym sktadnikiem jest zapewnienie wysokiej jakosci realizowanego
projektu. Takie podejScie moze przyczyni¢ sie do wykorzystania w szerszym
zakresie poza cenowych kryteriéw oceny ofert, a w konsekwencji zapewnienia
bardziej efektywnego wykonywania zadan publicznych.

Udzial 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. Jednocze$nie, zespot projektowy zapewnia
odpowiednig kontrole nad danym zamdwieniem publicznym w catym cyklu jego
zycia. Rownie istotne jak przygotowanie i przeprowadzenie procedury o zaméwienie
publiczne jest bowiem zapewnienie nadzoru nad jego wiasciwg realizacja. Udziat
zespotu projektowego pozwoli tym samym zagwarantowa¢ wysoka jakos¢
realizowanych  projektow poprzez zacieSnienie wspoOtpracy pomiedzy
zamawiajacym a wykonawca. Uwzgledniajgc okolicznos¢, ze przywotany przepis
wiaze zasadniczo prace takiego zespotu z praca komisji przetargowej, szczegoétowe
uregulowanie zasad funkcjonowania takiego zespotu - jego powotywania, trybu
pracy, odpowiedzialno$ci poszczegélnych osob i inne istotne kwestie zwigzane
z jego dziatalnos$cig, powinno by¢ opisane w opracowywanych przez kierownikow
zamawiajacego — w oparciu o dyspozycje art. 21 ust. 3 p.z.p. - regulaminach pracy
komisji przetargowej lub wewnetrznych regulaminach udzielania zaméwienia
publicznych albo innych wewnetrznych procedurach obowigzujacych w danej
jednostce zamawiajgcego w celu unikniecia jakichkolwiek watpliwos$ci dotyczacych
funkcjonowania takiego zespotu, a takze przejrzystosci jego dziatania.
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Ze wzgledu na przenikanie sie fazy postepowania o udzielenie zaméwienia i
fazy realizacji przedmiotu zaméwienia konieczne jest zapewnienie nalezytego
poziomu oraz uwzglednienie w czasie realizacji wszelkich informacji
pojawiajacych sie toku przetargu. Osiggniecie tego efektu mozliwe jest m.in.
dzieki jest powotaniu zespotu projektowego.

[Stosowanie kryteriow wydajnosciowych i funkcjonalnych przy sporzadzaniu
OPZ]

Wiasciwe sformutowanie OPZ jest kluczowe z punktu widzenia zwinnego
zarzadzania realizacja zamdéwienia publicznego. Dotyczy to w szczego6lnosci branzy
IT, w ktérej zmiany technologiczne zachodzg bardzo szybko, powodujgc tym samym,
ze wymagania zamawiajgcego odnos$nie przedmiotu zamoéwienia, okreSlone na
poczatku postepowania o udzielenie zamdwienia publicznego, w krotkim czasie
ulegaja dezaktualizacji. Jak wskazuje sie w wielu raportach, juz po p6t roku od dnia
sporzadzenia analizy przedwdrozeniowej 50% jej zakresu staje sie nieaktualne.
Koniecznym jest zatem sporzadzanie OPZ w spos6b maksymalnie elastyczny, dzieki
czemu wykonawcy w trakcie realizacji zaméwienia publicznego beda mogli
uwzglednia¢ w mozliwie najszerszym stopniu zmiany zachodzace na rynku danej
branzy.

Cel ten moze zosta¢ osiggniety m.in. dzieki sporzadzaniu OPZ przy zastosowaniu
wymagan dotyczacych funkcjonalno$ci i wydajnosci, a nie szczegélowym
opisywaniu sposobu wykonania zamowienia. Przygotowanie opisu funkcjonalnego
polega zasadniczo na przedstawieniu funkcji, jakie spetnia¢ ma przedmiot
zamoOwienia. Wskazanie sposobu osiggniecia zaktadanego celu, zaproponowanie
Swiadczenia z nim zgodnego oraz uzyskanie finalnego efektu zgodnego
z wymaganiami funkcjonalnymi, nalezy do obowigzkéw wykonawecy, ktéry w zamian
uzyskuje wiekszg swobode w doborze sposobu i metod realizacji. Dzieki
zastosowaniu opisu funkcjonalnego zamawiajacy moze otrzymac i porownac rézne
rozwigzania oraz w trakcie realizacji zaméwienia w sposob iteracyjny wybrac to
sposrod nich, ktéore w sposéb optymalny pod wzgledem technicznym,
ekonomicznym i funkcjonalnym, odpowiada jego potrzebom.

Artykut 30 ust. 1 pkt 1 p.z.p. stanowi, Ze zamawiajacy opisuje przedmiot zamdwienia
(...) przez okreslenie wymagan dotyczacych wydajnosci lub funkcjonalnos$ci, w tym
wymagan srodowiskowych, pod warunkiem, ze podane parametry sg dostatecznie
precyzyjne, aby umozliwi¢ wykonawcom ustalenie przedmiotu zamodwienia,
a zamawiajgcemu udzielenie zamowienia.

Po przeprowadzonej nowelizacji przepiséw p.z.p. ustawodawca krajowy nadaje
wiec wymaganiom wydajnoSciowym i funkcjonalnym zdecydowanie wieksza niz
dotychczas range. Podejscie takie powinno sprzyjac¢ implementacji metodyk Agile,
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ktore stawiajg na wieksza swobode wykonawcéw w doborze narzedzi stuzacych do
realizacji celéw zamdéwienia. W tym sensie, funkcjonalny OPZ gwarantuje, Ze dane
zamoOwienie bedzie realizowane w spos6b maksymalnie efektywny. Nalezy jednak
przy tym pamietac o fundamentalnej dla systemu zamoéwien publicznych zasadzie,
zgodnie z ktorg przedmiot zamowienia opisuje sie w sposéb jednoznaczny
iwyczerpujacy, za pomocg dostatecznie doktadnych i zrozumialych okreslen,
uwzgledniajgc wszystkie wymagania i okoliczno$ci mogace mie¢ wpltyw na
sporzadzenie oferty. Przedmiotu zamowienia nie mozna opisywa¢ w sposob, ktdry
mogtby utrudniac uczciwa konkurencje.

W zwigzku z powyzszym specyfikacje techniczne powinny by¢ opracowywane
w taki sposdb, aby unikna¢ sztucznego zawezania konkurencji poprzez wymogi,
ktére faworyzuja konkretnego wykonawce, odzwierciedlajac kluczowe cechy
dostaw, ustug lub rob6t budowlanych oferowanych zwykle przez tego wykonawce.
Jak wskazuje sie w preambule dyrektywy 2014 /24 /UE, opracowanie specyfikacji
technicznych pod wzgledem wymagan wydajnoSciowych i funkcjonalnych
zasadniczo umozliwia optymalne osiggniecie tego celu. Wymagania funkcjonalne
i odnoszace sie do wydajnosci s3 rowniez odpowiednim $rodkiem sprzyjajacym
innowacji w zamoéwieniach publicznych i powinny by¢ stosowane jak najszerze;.

Whbrew pojawiajacym sie czesto w praktyce pogladom, zastosowanie metodyk
zwinnych nie jest lekarstwem na sytuacje, w ktorej przedmiot zamowienia nie
jest szczegbétowo znany zamawiajacemu lub jest przez niego opisany jedynie
ogolnikowo 1 nieprecyzyjnie. Wszczynajac postepowanie, ktore bedzie
realizowane z zastosowaniem metodyk zwinnych, zamawiajgcy powinien znaé
swe konkretne wymagania dotyczace funkcjonalnos$ci ostatecznego produktu,
nie musijednak wskazywac, jak te poszczegélne funkcje majg by¢ osiggniete. Ta
kwestia moze by¢ bowiem przesadzona na etapie wykonywania kontraktu w
ramach poszczegélnych iteracji, w porozumieniu pomiedzy przedstawicielem
zamawiajgcego (Product Owner), a zespotem developerskim wykonawcy.

Przedmiot zamoéwienia w modelu zwinnym musi by¢ zatem dobrze i precyzyjnie
opisany, ale opis ten nie powinien dotyczy¢ szczegétow technicznych danego
rozwigzania, a raczej funkcji, jakie rozwigzanie to ma spetniac.

[Prawo opcji]

Zamawiajacy moze przewidzie¢ na etapie konstruowania SIWZ prawo opcji. Jest to
szczegOlnie korzystne przy realizacji zamowien, ktorych zakres moze w trakcie
realizacji wymagac rozszerzenia, na przyktad poprzez konieczno$¢ zamowienia
wiekszej puli godzin lub dostaw. Skorzystanie z prawa opcji jest uprawnieniem, a nie
obowigzkiem zamawiajgcego, co oznacza, Ze jezeli na etapie realizacji zamowienia
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okaze sie, Ze nie ma konieczno$ci korzystania z prawa opcji, zamawiajgcy nie musi z
niego korzysta¢. Zamawiajacy moze takze skorzysta¢ z prawa opcji w niepeinym
zakresie. Prawo opcji przystuguje wylacznie zamawiajgcemu, a nie wykonawcy i jest
zalezne wylacznie od woli zamawiajgcego.

Prawo opcji daje zamawiajacemu elastycznos¢, ktora jest kluczowa przy realizacji
projektdow z wykorzystaniem metodyk Agile, poniewaz umozliwia faktyczne
zwiekszenie zakresu zamoéwienia zgodnie z aktualnym zapotrzebowaniem
zamawiajgcego. Metodyki Agile wiaza sie z tym, Ze z reguly nie jest mozliwe na etapie
konstruowania SIWZ przewidzenie konkretnej liczby roboczogodzin, ktora
wykorzysta zamawiajacy, poniewaz dopiero w trakcie realizacji zamdwienia,
podczas wspoétpracy zamawiajacego z wykonawcy, powstaje docelowy ksztatt
konkretnego produktu. Zamawiajacy, przewidujgc prawo opcji, jest w stanie
zminimalizowa¢ ryzyko zwigzane z przeszacowaniem lub niedoszacowaniem
projektu. Okreslenie za wysokiej liczby godzin moze by¢ dla zamawiajgcego
niekorzystne finansowo, natomiast okreslenie zbyt niskiej liczby godzin moze wigza¢
sie przyktadowo z konieczno$cia udzielenia kolejnego zamoéwienia, co jest
czasochtonne. Przewidzenie prawa opcji jest optymalnym wyj$ciem, pozwalajacym
na rozszerzenie zakresu zamowienia, jeZzeli taka konieczno$¢ powstanie juz po
zawarciu umowy z wykonawcg, a takze de facto zmniejszenie zakresu zamoéwienia
w cze$ci podstawowej, poprzez okreslenie na etapie konstruowania SIWZ nizszej
liczby godzin w zamoéwieniu gwarantowanym i przeniesieniu cze$ci godzin do
zamOwienia w ramach prawa opcji w taki sposob, aby w zamoéwieniu
gwarantowanym zostaty ujete wytacznie godziny co do wykorzystania ktérych
zamawiajgcy ma absolutng pewnos¢.

Prawo opcji umozliwia rozszerzenie zakresu zamowienia nie tylko bez potrzeby
oglaszania nowego przetargu, ale takze nie wymaga zawierania nowej umowy ani
aneksu dzieki czemu zostanie zapewniona ciggto$¢ realizacji przedmiotu
zamOwienia po stronie wykonawcy. Zamawiajacy moze skorzysta¢ z prawa opcji
poprzez ztozenie jednostronnego oSwiadczenia woli o wykonaniu prawa opcji,
nawet niekonczenie w pelnym zakresie, poniewaz prawo opcji okresla maksymalny
zakres Swiadczenia, a nie minimalny. Zamawiajacy moze korzysta¢ z prawa opcji
zgodnie z biezaca potrzeba, wynikajaca ze zwinnej metody realizacji projektu.
Nalezy jednak podkresli¢, ze prawo opcji powinno zosta¢ jednoznacznie,
wyczerpujaco i precyzyjnie opisane w SIWZ, zgodnie z regutami dotyczacymi opisu
przedmiotu zamdwienia.
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[Prawo opcji w SIWZ]

OKRESLENIE WSKAZANIE PRECYZYJNE OKRESLENIE
MAKSYMALNEJ OPISANIE WYMOGU WYCENY JAKI ZAKRES
LICZBY GODZIN PROCEDURY DODATKOWYCH ZAMOWIENIA JEST TERMIN
JAKA ZAMAWIAJACY SKORZYSTANIA ZPRAWA GODZIN W RAMACH ZAGWARANTOWANY A SKORZYSTANIA Z PRAWA
MOZE ZAM OWIC W OPClI PRAWA OPCII JAKISTANOWI PRAWO OPClI
RAMACH PRAWA OPCII POPRZEZ PODANIE
CENY ZA JEDNA
ROBOCZOGODZINE
[Model ustugowy]
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Stosowaniu metodyk zwinnych sprzyja takze zastosowanie modelu ustugowego w
miejsce, najczesciej stosowanego w praktyce zamoéwien publicznych, modelu
umowy o dzieto. W modelu ustugowym w sektorze IT przedmiotem zamowienia jest
okreslona pula godzin pracy zespotéw informatykéw przeznaczonych do realizacji
przedmiotu zaméwienia. Przedmiot prac tego zespotu w tym modelu nie musi by¢
okreslony bardzo szczeg6towo i precyzyjnie juz na etapie ogtoszenia postepowania,
gdyz jest de facto uzgadniany na biezgco w trakcie realizacji kolejnych faz projektu.

Zamawiajacy, ktory chciatby skorzysta¢ z mozliwosci realizacji zaméwienia w
modelu ustugowym powinien opisa¢ w dokumentacji postepowania swe
wymagania w tym zakresie, w tym w szczeg6lnosci:

a.  jakaliczba godzin jest zamawiana w ramach danego pakietu,

b.  jakie sg wymagania dotyczace personelu realizujacego ustugi w ramach
pakietu godzin,

c. jaki bedzie sposéb dokonywania zaméwien poszczegdlnych prac w
ramach ww. pakietu,

d. jaka bedzie procedura odbioru wynikdéw poszczegdlnych prac.

Kluczowe w takim modelu jest oszacowanie liczby godzin i opisanie kwalifikacji
zespotu, ktory bedzie Swiadczyt ustugi. Personel, w szczegdlnosci Kierownik
Projektu po stronie wykonawcy, powinien posiada¢ do$wiadczenie w realizacji
projektow z wykorzystaniem metodyk Agile, natomiast zespo6t informatykow
powinien posiada¢ dosSwiadczenie, ktére zapewni ich elastyczno$¢ w zakresie
nowych rozwigzan, ktére mogg powstawac w tracie realizacji zamodwienia.

Mozliwe jest takze przewidzenie w ramach prawa opcji dodatkowej puli godzin
pracy zespotow informatykow, co pozwoli zamawiajgcemu na zachowanie jeszcze
wiekszej elastyczno$ci w trakcie realizacji zamdéwienia poprzez mozliwos¢
zwiekszenia zakresu zamoOwienia bez potrzeby ogtaszania nowego przetargu i
ryzyka zmiany dotychczasowego wykonawcy, ktéry najlepiej zna realizowany
projekt. Prawo opcji jest szczegdlnie korzystne dla zamawiajacego, poniewaz
skorzystanie z prawa opcji jest wylacznie uprawnieniem, a nie obowigzkiem
zamawiajacego. W sytuacji, w ktérej projekt ewoluuje podczas realizacji zamoéwienia,
prawo opcji bedzie dla zamawiajgcego dodatkowym zabezpieczeniem w razie
konieczno$ci zwiekszenia liczby godzin pracy zespotéw informatykéow.
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[Kryteria oceny ofert]

Nadto, nowelizacja p.z.p. stworzyta podstawe do tego, aby kwalifikacje personelu
wykonawcy mogty stanowic¢ jedno z kryteridw 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 kryteria odnoszace sie do przedmiotu zamoéwienia, w
szczegOlnosci: (..) organizacja, kwalifikacje zawodowe i do$wiadczenie o0séb
wyznaczonych do realizacji zaméwienia, jezeli mogg mie¢ znaczacy wptyw najako$¢
wykonania zamdéwienia”. Dzieki zastosowaniu takich kryteriéw zamawiajacy moze
oceni¢ wyzej oferty ztoZzone przez wykonawcow, ktérych wtasny personel posiada
wiedze np. w zakresie metodyk Agile, co powinno w znaczacy sposéb utatwic
implementacje poszczegélnych czynnikdw zwinno$ci do realizowanego projektu.

Zastosowanie kryterium oceny ofert w postaci kwalifikacji zawodowych i
doswiadczenia personelu wykonawcy umozliwi wybor oferty wykonawcy, ktéry
zapewni wyzszy poziom efektywnos$ci ekonomicznej i technicznej wybranego
rozwigzania i zwiekszy szanse na jego prawidtowe wdrozenie z zastosowanie
metodyk Agile nawet w sytuacji, gdy kilku wykonawcéw zaoferuje podobne
rozwigzanie za zblizong cene.
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Ponadto jednym z kryteriow oceny ofert moze by¢ samodzielnos¢ w realizacji
przedmiotu zamdéwienia przez ~wykonawce, tj. brak zaangazowania
podwykonawcdw w trakcie realizacji zaméwienia. Zastosowanie takiego kryterium
oceny ofert umozliwi wybor oferty wykonawcy, ktéry wczesniej wykaze sie
odpowiednim do$wiadczeniem, w tym w realizacji projektow z zastosowaniem
metodyk Agile i ktory pozniej bedzie w najszerszym zakresie samodzielnie
realizowat zamowienie, wykorzystujac swoje doswiadczenie, na przyktad poprzez
zapewnienie udziatu w realizacji zamowienia Scrum Mastera posiadajacego
certyfikat ze znajomosci metodyk Agile.

Samodzielno$c¢ realizacji zamdwienia przez wykonawce w najszerszym zakresie bez
udziatu podwykonawcy zapewni efektywniejsze zarzadzanie projektem z
zastosowaniem metodyk Agile, poniewaz bedzie wigzato sie z udziatem w realizacji
zamOwienia statego, doSwiadczonego zespotu.
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Za dopuszczalne uznaje sie przyznanie dodatkowych punktéow za samodzielng
realizacje przez wykonawce zaméwienia bez udziatu podwykonawcow.

[Elektroniczna droga komunikacji miedzy zamawiajacym a wykonawcami]

(42) W celu usprawnienia przeprowadzenia postepowania o udzielenie zaméwienia
publicznego zaleca sie stosowanie i dopuszczanie w najszerszym mozliwym zakresie
formy $rodkéw komunikacji elektronicznej, zaré6wno ze strony zamawiajacego
(przesytanie wezwan, informacji), jak i ze strony wykonawcy (dopuszczenie
sktadania wyjasnien i wnioskdbw w formie elektronicznej). Komunikacja
elektroniczna pozwoli na skrécenie czasu postepowania, na przyktad w zakresie
srodkéw odwotawczych, co do ktoérych termin plynie od poinformowania
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wykonawcy o czynnoS$ci stanowigcej przedmiot odwotania. Jezeli zamawiajacy
skorzysta ze sSrodkéw komunikacji elektronicznej, czas ten ulegnie skroceniu.

Klauzula umowna: elektroniczna droga komunikacji:

1. Zamawiajacy dopuszcza mozliwo$s¢ przestania informacji oraz
dokumentoéw dotyczacych zamowienia poczta elektroniczng (adres:
[XXX]).

2. Wszelkie informacje oraz dokumenty, ktére Zamawiajacy jest
zobowigzany opublikowa¢ na stronie internetowej, dostepne beda pod
adresem [XXX].

[Partnerstwo innowacyjne]

Jedna z dopuszczalnych drog zastosowania metodyk zwinnych w ramach zaméwien
publicznych jest réwniez przeprowadzenie postepowania w nowym trybie
wprowadzonym do p.z.p. nowelizacjg z czerwca 2016 roku, tj. w trybie partnerstwa
innowacyjnego.

Partnerstwo innowacyjne to nowy tryb udzielenia zamdwienia wprowadzony do
unijnego porzadku prawnego przepisami Dyrektywy 2014/18/UE. Ustawodawca
unijny wskazal, ze partnerstwo innowacyjne jest szczegdlng procedurg
umozliwiajaca zamawiajacym ustanowienie diugotrwatej wspéipracy opartej na
relacjach partnerskich, majacej na celu opracowanie, a nastepnie zakup nowego,
innowacyjnego produktu, ustugi lub robdét budowlanych, pod warunkiem ze taki
innowacyjny produkt, ustuga lub roboty budowlane moga by¢ wykonane zgodnie z
ustalonym poziomem wydajnosci i kosztow, bez koniecznosci przeprowadzania
odrebnego postepowania o udzielenie zaméwienia na ichzakup.

Ponadto Dyrektywa wskazuje, ze gdy dostepne na rynku rozwigzania nie moga
zaspokoi¢ potrzeby opracowania innowacyjnego produktu lub ustugi lub
innowacyjnych robdt budowlanych oraz p6zniejszego zakupu wynikajacych dostaw,
ustug lub robét budowlanych, instytucje zamawiajgce powinny mie¢ dostep do
szczegOlnej procedury udzielania zaméwien w odniesieniu do zamoéwien
wchodzacych w zakres stosowania niniejszej dyrektywy.

Tym samym Dyrektywa, a w $lad za nig takze przepisy p.z.p. nie okreslaja
konkretnych przestanek zastosowania procedury partnerstwa innowacyjnego,
pozostawiajac zamawiajagcym swobode wyboru tej procedury z jednym jednak
warunkiem, ktorym jest niemozliwo$S¢ zaspokojenia zapotrzebowania
zamawiajacego przez dostepne juz narynku produkty, ustugi lub roboty budowlane.
Aby zastosowa¢ omawiany tryb, zamawiajacy powinien wiec uprzednio dokona¢
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szczegOtowej analizy rynku, ktérej efekt powinien pozwoli¢ mu na ustalenie, ze
produkt, ustuga lub robota budowlana odpowiadajgce zapotrzebowaniu
zamawiajacego w danym momencie nie istniejg i w zwigzku z tym zasadne jest
stworzenie ich w ramach partnerstwa innowacyjnego.

Powyzej wskazane kwestie znalazly wyraz w nowelizacji p.z.p., ktdra wprowadzita
do polskiego porzadku prawnego instytucje partnerstwa innowacyjnego.

Zgodnie z nowelizacja, partnerstwo innowacyjne to tryb udzielenia zamdéwienia, w
ktérym w odpowiedzi na publiczne ogtoszenie o zamowieniu zamawiajgcy zaprasza
wykonawcéw 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 robét budowlanych niedostepnych
na rynku oraz sprzedaz tych produktéw, ustug lub rob6tbudowlanych.

Jak wskazuje p.z.p., przez innowacyjny produkt, ustuge lub robote budowlang
nalezy rozumie¢ nowy lub znacznie udoskonalony produkt, ustuge lub proces, w
tym proces produkgcji, budowy lub konstrukcji, nowg metode marketingowa lub
nowa metode organizacyjng w dziatalnosci gospodarczej, organizowaniu pracy lub
relacjach zewnetrznych.

W trybie partnerstwa zamawiajagcy wybiera najkorzystniejsza oferte, ktora
przedstawia najkorzystniejszy bilans cenylub kosztuiinnych kryteriéw odnoszacych
sie do przedmiotu zamdwienia. Co znaczgco odréznia ten tryb od innych rodzajow
postepowan o udzielenie zamowienia publicznego, zamawiajgcy moze wybrac kilka
ofert ztozonych przez kilku wykonawcéw.

Co do zasady, partnerstwo innowacyjne sktada sie z etapéw odpowiadajgcych
kolejnosci dziatan w procesie badawczo-rozwojowym, w szczegdélnosci moze
obejmowac opracowanie prototypéw oraz wytworzenie produktéow, Swiadczenie
ustug lub ukonczenie robot budowlanych.

W ramach partnerstwa innowacyjnego zamawiajacy ustala cele posrednie, ktore
majg osiggna¢ partnerzy oraz przewiduje wynagrodzenie w czeSciach
uwzgledniajgcych etapy partnerstwa lub cele posrednie. Jest to bardzo jasny dowdd
wskazujacy na zblizenie ustawowych regulacji dotyczacych przebiegu partnerstwa
innowacyjnego z podstawowymi zasadami stosowania metodyk zwinnych. Jak
bowiem juz wskazywali$my jedna z istotnych cech metodyk zwinnych jest realizacja
projektow w krotkich fazach zwanych iteracjami. Cecha projektow realizowanych w
ramach metodyk zwinnych jest wiasnie podzial etapu realizacyjnego na fazy
obejmujace zasadnicze czynnoSci takie jak analizy, projektowanie, wdrazanie, a w
koncu odbior danego wycinka prac. W modelu Agile po kazdej iteracji najczesciej
nastepuje zaptata za wykonany i odebrany zakres prac. Mozliwe powinno by¢ takze
zakonczenie przez zamawiajgcego wspoOtpracy w ramach umowy, czyli
zastosowanie tzw. exit planu. Ponadto po kazdej zakonczonej iteracji nalezy

37



(53)

(54)

(55)

przeprowadzi¢ analize i ustalenia dotyczace zakresu prac, ktére powinny by¢
wykonane w fazie kolejnej. Tym samy mozna uznal, Ze omawiane rozwigzania
ustawowe sg bardzo zblizone do modelowych.

Zamawiajacy zapewnia, aby struktura partnerstwa innowacyjnego, w szczegdlnosci
czas trwania oraz warto$¢ poszczegllnych etapéw odzwierciedlata stopien
innowacyjnos$ci proponowanego rozwigzania i kolejno$¢ dziatan niezbednych do
opracowania innowacyjnego produktu, ustugi lub roboty budowlanej. Szacowana
warto$¢ innowacyjnych produktéw, ustug lub robot budowlanych musi by¢
proporcjonalna do warto$ci inwestycji niezbednej do ich opracowania.

Zamawiajgcy moze po kazdym etapie zakonczy¢ partnerstwo innowacyjne lub, w
przypadku partnerstwa innowacyjnego z kilkoma partnerami, zmniejszy¢ liczbe
partneré6w przez rozwigzanie poszczegdlnych uméw, pod warunkiem, ze
zamawiajacy wskazal w specyfikacji istotnych warunkéw zamodwienia taka
mozliwo$¢ oraz okreslit warunki skorzystania z niej.

W przypadku partnerstwa innowacyjnego z kilkoma partnerami, zamawiajacy nie
ujawnia pozostatym partnerom proponowanych rozwigzan ani innych informacji
poufnych udzielanych w ramach partnerstwa innowacyjnego przez jednego z

partneréw, bez jego zgody.
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[Przebieg Postepowania]

Przygotowanie Selekcja i Negocijacje i Ocena Przebicg
Zaproszenie Zaproszenie Ofert PI
Ogloszenie Flozenie Zlozenie ofert Zlozenie ofert  Ustanowienie PI Zakup
0 zamowieniu Whnioskow wstgpnych
przez
zaproszonych
wykonawcow

39



VI Umowa

[#1 Czynnik zwinnoSci - iteracyjna realizacja projektu]
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Nadrzednym zatozeniem metodyki kaskadowej, jest realizacja z gory zatoZzonego
celu w ramach kilku etapéw (o rdznej, ale przewaznie dosy¢ znacznej dtugosci),
dedykowanych, co do zasady wykonaniu jednorodzajowych czynnosci - w stosunku
do catos$ci przedmiotu projektu (np. kolejno: analiza, design, budowa systemu, testy).
Dopiero finalny rezultat jest zdolny do wykorzystania w sposob produkcyjny.

Agile przyjmuje odmienne podej$cie. Zgodnie z nim, produkty informatyczne buduje
sie w ramach krotkich (trwajacych z reguty kazdorazowo tyle samo czasu) fazach,
nazywanych iteracjami - podczas ktérych wykonuje sie okreSlony przez strony,
stosunkowo niewielki wycinek zakresu.

Podziatl projektu na krotkie fazy nie jest celem samym w sobie. Stanowi od dobrg
praktyke z uwagi na optymalizacje doboru i precyzji wymagan wobec tworzonego
produktu. Zakres kazdej fazy jest ustalany przez strony (przy czym ciezar decyzji
spoczywa na Product Ownerze) przed jej rozpoczeciem. Dzieki temu w kazdej
iteracji wykonuje sie to, co jest naprawde zamawiajacemu potrzebne. Prowadzi to w
efekcie do optymalizacji kosztu i czasu - ktorych nie traci sie na realizacje
niepotrzebnych funkcjonalno$ci. Stanowi to odpowiedZ na jeden z probleméw
przedsiewzie¢ przeprowadzanych kaskadowo - w ktérych notorycznie dochodzi do
dostarczania zamawiajgcemu elementow, ktérych tak naprawde nie potrzebuje i nie
bedzie potrzebowat. Dla przyktadu, oszacowano, Ze statystycznie, ok. 60-65%
funkcjonalno$ci i mozliwosci rozwigzan ERP dostarczanych zamawiajagcym
w ramach pojedynczych projektéw nie zostaje p6zniej nigdy wykorzystywana przez
zamawiajacego - ktéry za nie zaptacit i stracit czas na ich stworzenie.

Iteracyjna realizacja projektu sprawia, Ze jest on lepiej , zarzadzalny”. Umozliwia ona
czestszg i efektywniejsza weryfikacje prac, intensywniejsza wspoélprace stron,
realng mozliwo$¢ udoskonalania procesu wytworczego.

Co istotne, realizacja projektu w modelu iteracyjnym nie oznacza, ze harmonogram
projektu nie wyznacza finalnej daty realizacji projektu, tj. daty, w ktérym projekt ma
zosta¢ ukonczony, a jego finalny rezultat oddany do korzystania zamawiajgcemu.
Nie oznacza réwniez, ze w ramach harmonogramu projektu nie mozemy miec
wyznaczonych kamieni milowych lub punktéw kontrolnych, okres$lajacych daty
realizacji wybranych, kluczowych elementéw projektu.

Agile wychodzi naprzeciw réwniez, potrzebie korekty przyjetego wcze$niej
harmonogramu, ktéra czesto pojawia sie w toku projektu. Adresuje ja procedura
zarzadzania zmiang. Modyfikacja harmonogramu moze by¢ dokonywana za pomoca
mechanizméw opisanych w #3 czynnik zwinno$ci - elastyczne procedury zmiany

umowy.
Réwnie Kkluczowe dla Agile, jak sam podziat na fazy, jest iteracyjny model

wytwarzania w ramach tych faz. Kazda z nich powinna prowadzi¢ do dostarczenia
dziatajgcego rezultatu, ktory bedzie stale rozwijany (przyrostowy model

41



(8)

(9)

(10)

dostarczania). W tym celu, ramach kazdej iteracji powinien zosta¢ wykonany
komplet réznego rodzaju czynnosci (np. projektowanie, design, kodowanie, testy
etc.) potrzebnych do dostarczenia dziatajgcegorezultatu.

Szczegotowy przebieg wspdlnych dziatan stron w ramach iteracji zostat okreslony
w punkcie 58 ponizej. Przy czym podkreslenia wymaga, ze przed rozpoczeciem
iteracji kazdorazowo powinny zosta¢ podjete decyzje wedtug nastepujacego
schematu:

(a)  ustalenie zakresu iteracji (wymagan);

(b)  przyporzadkowanie poszczegdlnym wymaganiom Kkryteriow akceptacji,
przez ktére rozumiemy konkretne i precyzyjne warunki weryfikacji
poprawnos$ci wykonania danego wymagania. Ich okreslenie pozwala na
mechaniczne, niemal zerojedynkowe przeprowadzenie procedur
weryfikacyjnych w ramach umowy, co:

. znaczgco przyspiesza dynamike projektu;
o chroni strony przed sporami - poprzez eliminacje watpliwosci czy
cel prac zostat osiggniety;

(c) realizacja tzw. Definition of Ready (kryterium gotowosci) - tj. wypelnienie
przez zamawiajacego warunkéw pozwalajacych na rozpoczecie prac w
ramach iteracji. Samo Definition of Ready powinno by¢ ustalone przez strony
z gory, jako ,matryca” warunkow, ktore kazdorazowo nalezy spetni¢;

(d)  do Definition of Ready powinno w szczeg6lnosci naleze¢ udzielenie przez
Product Ownera wyja$nien zespotowi deweloperskiemu, na czym polegaja
poszczegOlne wymagania, jaki jest ich sens i cel, jak ma dziatac i jakie procesy
ma realizowac ich rezultat (WHAT, WHY, HOW). Celem takiego zabiegu jest
przekazanie zespotowi deweloperskiemu wiedzy, co tworza, dlaczego i jaki
ma to kontekst. Pozwala im to lepiej zrozumie¢ kierunek, w jakim dgzg ich
prace (cel, do ktérego daza jest konkretny i wymierny, nie abstrakcyjny).
Nawiasem, pierwszy raz ,biznesowe” zalety takiego podejscia dostrzezono...
w projekcie Manhattan w trakcie Il wojny $wiatowej - ktérego efektem byto
stworzenie przez Stany Zjednoczone bomby atomowe;j.

Realizacja powyzszych zadan przed rozpoczeciem prac w ramach iteracji nalezy do
Product Ownera. Juz stad wynika, Ze jest on centralng i kluczowa postacia w
projekcie zwinnym.

Podziatl projektu na kroétkie fazy jest sercem zwinnosci i jednym z czynnikéw
najbardziej odr6zniajacych ja od podejscia kaskadowego. Wykonywanie wycinka
zakresu przedmiotu projektu w ramach krotkiego odcinka czasu, czego efektem jest
dostarczenie matego, ale funkcjonalnego (i rozbudowywanego w ramach kolejnych
iteracji) produktu - stanowi jedng z tajemnic sukcesu projektéw realizowanych
zgodnie z Agile. Pozwala to czesto i na biezaco weryfikowa¢ prace - co umozliwia
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szybciej dostrzec problemy - i zaradzi¢ im, albo przerwac projekt (co minimalizuje
ewentualne straty). Czeste dostarczanie produktu pozwala takze dosy¢ szybko
pochwali¢ sie sukcesem oraz zbiera¢ informacje zwrotne pochodzace od
uzytkownikéw produktu dziatajgcych w $rodowisku produkcyjnym - i
wykorzystywac je dla dokonania korekt prac juz wykonanych i planowanych w
przysztosci.

[#2 Czynnik zwinnoSci - elastyczny mechanizm rozliczen]

Elastyczne metody rozliczen sg charakterystyczne dla uméw realizowanych z
wykorzystaniem metodyk zwinnych, a jednoczesnie s3 w peini dopuszczalne na
gruncie przepisow p.zp., a zatem nie istniejg przeszkody w ich praktycznym
stosowaniu w sektorze publicznym.

Nalezy przede wszystkim wskazaé, ze zamawiajgcy, dokonujgc podziatu etapu
realizacji zamowienia publicznego na iteracje, moze, a nawet powinien postanowic,
zewynagrodzenie nalezne wykonawcy bedzie mu wyptacane w czeSciach
odpowiadajacych swa wartos$cig danej iteracji, po nalezytym wykonaniu i odbiorze
kazdej z nich. Ponadto warunkiem przej$cia do kolejnej fazy projektu i uzyskania
kolejnych transz wynagrodzenia bedzie nalezyte wykonanie i odbiér wszystkich
poprzednichiteracji.

Zamawiajacy moze takze przewidzie¢ w umowie mechanizmy stymulujace
wykonawce do bardziej efektywnej pracy. Poza stosowanymi standardowo
klauzulami przewidujgcymi kary umowne za opo6znienie lub zwtoke w realizacji
poszczegoOlnych etapéw zamodwienia, zamawiajgcy moze takze przewidzie¢ premie
za wykonanie ich przed ustalonym terminem. Z punktu widzenia podstawowych
zasad p.z.p. (oraz dyrektyw unijnych) kluczowe jest to, aby wprowadzenie
mechanizmu premiowego nie byto oparte na uznaniowos$ci zamawiajacego, a tym
samym nie prowadzito do nieréwnego traktowania wykonawcéw oraz
nieporownywalnoSci ich ofert.

Premia, ktora potencjalnie moga uzyska¢ wykonawcy, jest elementem ich
wynagrodzenia, stanowigcego co do zasady réwnowarto$¢ ceny podanej w
ofercie. Wykonawcy, sporzadzajac oferte, powinni zatem wskaza¢ wartos¢
wszystkich mozliwych do uzyskania w ramach umowy premii. Tym samym
poréwnujac warto$c¢ poszczegélnych ofert, zamawiajacy bedzie obejmowat oceng w
zakresie kryterium ceny takze wartos¢ potencjalnych premii.
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Klauzula umowna: postanowienia dotyczace premii

e Zobowigzanie do wyptaty premii przy spetnieniu warunkéw
okreslonych w umowie;
e doktadna kwota, jaka zostanie wyptacona wykonawcy tytutem premii;

e jasneiprecyzyjne warunki, od ktérych spetnienia zalezy wyptata premii.

Bardziej klasycznym mechanizmem umozlwiajacym faktyczng wyptate premii jest
zmiana umowy w zakresie wynagrodzenia naleznego wykonawcy. Zamawiajacy
mogtby przewidzie¢ taka mozliwos¢ w dokumentacji postepowania, okreslajac
wszystkie elementy takiej potencjalnej zmiany, lub tez skorzysta¢ z mozliwosci
dokonania zmiany umowy z zastosowaniem 10-procentowego progu bagatelnosci
warto$ci zmiany. W takim wypadku wykonawcy nie musieliby uwzglednia¢
warto$ci premii w cenie ofertowej. Nalezy jednak pamieta¢, ze w obu powyzszych
wypadkach umowa powinna wyraznie stanowi¢, Ze wyptata premii nastapi jedynie
pod warunkiem speinienia warunkéw okreslonych w umowie.

Innym sposobem implementowania elastycznego mechanizmu rozliczenn do uméw
w sprawie zamoOwienia publicznego jest wykorzystanie modelu ustugowego,
polegajacego na Swiadczeniu ustug informatycznych o nieokreSlonym z gory
przedmiocie. W modelu tym wykonawcy zobowigzani sg za$ do podania w ofercie:

(a) cen jednostkowych za roboczogodzine wykonywania ustug wdrozeniowych,
utrzymaniowych, rozwojowych czy autoryzacyjnych;

(b) ceny catkowitej za realizacje wszystkich ustug zleconych przez
zamawiajacego przez caly czas trwania umowy w ramach maksymalne;j
liczby roboczogodzin, ktore bedzie mogt zleci¢ wykonawcy w odniesieniu do
poszczeg6lnych ustug w okresie trwania umowy. Ich suma bedzie stanowita
catkowite wynagrodzenie wykonawcy.

W modelu tym cena catkowita podana przez wykonawce w ofercie (stanowigca
réwnowarto$¢ umowy) stanowi wynagrodzenie maksymalne, jakie zamawiajacy
bedzie mogt wyptaci¢c wykonawcy. Rzeczywista warto$¢ wynagrodzenia
wykonawcy bedzie jednak zalezata od prac faktycznie zleconych przez
zamawiajacego i wykonanych przez wykonawce. To, czy i jakie prace zamawiajacy
zdecyduje sie powierzy¢ wykonawcy w ramach umowy bedzie za$ zalezato
wyltacznie od jego woli i zapotrzebowania.
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Celem wprowadzenia elastycznego modelu rozliczen do uméw w sprawie
zamoOwienia publicznego mozliwe jest takze wykorzystanie trybu partnerstwa
innowacyjnego. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze elastyczny mechanizm rozliczen
moze znalez¢ zastosowanie takze w przypadku innych, niz partnerstwo
innowacyjne, trybow przetargowych. Tym niemniej, partnerstwo innowacyjne
stwarza ku temu szczegdlnie korzystne warunki. Zgodnie bowiem z art. 73h ust. 2
p.zp. ,w ramach partnerstwa innowacyjnego zamawiajacy (...) przewiduje
wynagrodzenie w czeSciach uwzgledniajgcych etapy partnerstwa lub cele
posrednie”. Jednoczesnie, jak stanowi art. 32 ust. 8 p.z.p., ,wartoscig partnerstwa
innowacyjnego jest maksymalna warto$¢ wszystkich dziatan w procesie badawczo-
rozwojowym, ktére maja zosta¢ przeprowadzone w ramach kazdego z etapéw
planowanego partnerstwa, oraz wszystkich dostaw, ustug lub rob6t budowlanych,
ktére majg by¢ opracowane i zamowione na koniec partnerstwa”. Cytowane przepisy
dajg zamawiajgcemu duzg swobode w ksztattowaniu mechanizmu rozliczen. W
szczeg6lnosci wydaje sie, ze za dopuszczalne nalezatoby uzna¢, aby wysokos¢
wynagrodzenia naleznego wykonawcy byta ustalana oddzielnie w odniesieniu do
kazdej iteracji. Nalezy takze sadzi¢, Zze zamawiajgcy powinien mie¢ mozliwos¢ jego
biezacej korekty w przypadku ograniczenia lub zwiekszenia zakresu prac w ramach
danej fazy.

Zamawiajacy, decydujac sie na wprowadzenie elastycznych mechanizmdw rozliczen
do umowy w sprawie zamoOwienia publicznego, powinien wymaga¢ od
wykonawcédw by wskazywali w ofertach konkretne ceny za wykonanie przedmiotu
zamOwienia (niezaleznie od tego, czy mamy do czynienia z modelem opartym
wylacznie na wynagrodzeniu podstawowym czy tez z modelem obejmujacym
rowniez premie dla wykonawcy lub wynagrodzenie za wykonanie prawa opcji).
Konieczno$¢ ta wynika przede wszystkim z wymogu by oferty ztozone przez
poszczegélnych wykonawcéw byty ze soba poréwnywalne. Brak mozliwosci
pordwnania ofert moégtby bowiem skutkowac wadliwoscig postepowania.

W konsekwencji, zamawiajgcy powinni tak formutowac swoje wymagania w
dokumentacji postepowania, aby w kazdym przypadku otrzyma¢ od wykonawcow
konkretng cene za wykonanie catosci przedmiotu zamoéwienia. Nie bytoby przy tym
mozliwe wymaganie po dania jedynie ceny za dang iteracje, bez okre$lenia liczby
iteracji w danym projekcie (a tym samym ceny tgcznej).

Niezaleznie od powyzszego, nalezy wskazac, iz obecnie obowigzujace przepisy p.z.p.
przewidujg szereg podstaw dokonywania zmian zawartej umowy o zamdéwienie
publiczne takze w zakresie wynagrodzenia.
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Procedura rozliczen w ramach modelu ustugowego

a. zapytanie ofertowe dotyczace okreSlonego zakresu ustugi
informatycznej;

b. szacowanie wartosci tych ustug i czasu ich realizacji;

C. akceptacja wyceny;

d. realizacja ustugi;

e. odbior wynikéw prac;

f. rozliczenie w oparciu o zaakceptowang uprzednio wycene.

[#3 Czynnik zwinnosci - elastyczne procedury zmiany umowy]

Konieczno$¢ okreslenia czynnika zwinnosci, jakim sg elastyczne procedury zmiany
umowy, wynika z wyrazZnie obserwowanej w praktyce tendencji, iz zmiany zakresu,
harmonogramu lub budzetu sg w projektach IT praktycznie nieuniknione. Jak
podaja statystyki, juz po pdt roku od sporzadzenia zatozen realizacji projektu
wynikajgcych z analizy przedwdrozeniowej ulegaja one dezaktualizacji w co
najmniej 50%. Tym samym w omawianej branzy ryzyko konieczno$ci dokonywania
zmiany zatozen projektu w jego trakcie jest bardzo znaczace.

Absolutnie konieczna jest zatem mozliwo$¢ wprowadzania w toku wykonywania
umowy zmian zatozen jej realizacji. Jest to bowiem rodzaj srodka naprawczego i
zapobiegajacego rozwigzaniu umowy, z czym wigza sie dodatkowe koszty, w tym
zwigzane z prawdopodobnymi postepowaniami sgdowymi. Podkresli¢ takze nalezy,
ze po przeprowadzeniu konkurencyjnego postepowania nie powinno sie z gory
ogranicza¢C mozliwosci zwiekszenia zakresu przedmiotu zamoOwienia, jeSli
pozwolitoby to na dokonczenie realizacji umowy i uzasadniong aktualizacje
wymagan zamawiajgacego. Z drugiej jednak strony, obawa przed niepowodzeniem
projektu i zwigzanymi z tym konsekwencjami nie powinny stanowi¢ podstawy do
wprowadzania nieograniczonych zmian w zawartych umowach, poniewaz mogtoby
to w prosty sposéb prowadzi¢ do naruszenia podstawowych zasad zaméwien.
Szczegoblnie watpliwe bylyby wszelkie zmiany zmierzajagce do nadmiernego
rozszerzenia zakresu pierwotnie udzielonego zamodwienia.

Obecnie obowiazujace przepisy p.z.p. przewidujg szereg réznych kategorii zmiany
umowy, ktore moga by¢ dokonywane bez naruszenia podstawowych zasad
zamoOwien publicznych. PoniZej przedstawiamy omdwienia najwazniejszych z nich.
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b. wysokosci minimalnego wynagrodzenia za prace albo wysokosci
minimalnej stawki godzinowej, ustalonych na podstawie
przepisow ustawy z dnia 10 pazdziernika 2002 r.o minimalnym
wynagrodzeniu za prace;

c. zasad podlegania ubezpieczeniom spotecznym lub ubezpieczeniu
zdrowotnemu lub wysokos$ci stawki skiadki na ubezpieczenia
spoteczne lub zdrowotne.

- jezeli zmiany te bedg miaty wptyw na koszty wykonania przedmiotu Umowy
przez Wykonawce.

Zgodnie z p.z.p. dozwolone sg zmiany, ktére zostaly przewidziane w ogloszeniu o
zamoOwieniu lub SIWZ w postaci postanowienn umownych, ktore okres$lajg ich zakres
i charakter oraz warunki wprowadzenia zmian. Przepis ten zatem pozwala na
dokonywanie nawet znacznych zmian, jezeli zostaly one w odpowiedni sposéb
opisane w ogtoszeniu lub SIWZ.

Jak wynika z przepisu, zmiany przewidziane przez zamawiajacego muszg by¢
jednoznaczne, okre$la¢ zakres i charakter oraz warunki ich wprowadzenia.
Postanowienia te nie moga by¢ zatem zbyt og6lne. 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 okresla¢, jakie konsekwencje powoduja okreslone zdarzenia.

Dodatkowym ograniczeniem, jakie ustawodawca natozyl 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 zamowienia lub catkowitej zmiany rodzajuzamdéwienia.

[Zamowienia Dodatkowe]

Mozliwe jest takze wprowadzenie do umowy o zamoOwienie publiczne zmian
obejmujacych udzielenie zaméwienia dodatkowego. Chodzi w tym wypadku o takie
zmiany, ktore dotycza realizacji dodatkowych dostaw, ustug lub rob6t budowlanych
od dotychczasowego wykonawcy, nieobjetych zamowieniem podstawowym, o ile
staly sie niezbedne i zostaty spetnione facznie nastepujgce warunki:

(@) zmiana wykonawcy nie moze zosta¢ dokonana z powoddw ekonomicznych
lub technicznych, w szczeg6lno$ci dotyczacych zamienno$ci lub
interoperacyjnosci sprzetu, ustug lub instalacji, zamowionych w ramach
zamOwienia podstawowego;
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(b) zmiana wykonawcy spowodowataby istotng niedogodno$¢ lub znaczne
zwiekszenie kosztow dla zamawiajacego;

(c) warto$¢ kazdej kolejnej zmiany nie przekracza 50% wartoSci zamdéwienia
okreslonej pierwotnie w umowie lub umowie ramowe;j.

[Zmiany nieprzewidywalne]

P.z.p. dopuszcza takze by umowa w sprawie zamowienia publicznego mogta zostac
zmieniona, gdy zostaty spetnione gcznie nastepujgce warunki:

(@)  konieczno$¢ zmiany umowy lub umowy ramowej spowodowana jest
okolicznos$ciami, ktérych zamawiajacy, dziatajac z nalezyta starannoscia, nie
mogt przewidzieg;

(b)  warto$¢ zmiany nie przekracza 50% wartoSci zamoéwienia okreslonej
pierwotnie w umowie lub umowie ramowe;j.

Podobnie, jak miato to miejsce w przypadku zmian przewidzianych w dokumentacji
postepowania, zmiany postanowien umownych nie moga prowadzi¢ do zmiany
charakteru umowy lub umowy ramowe;.

[Zmiana wykonawcy]

Nowelizacja p.z.p. dopuszcza takze mozliwo$¢ zmiany umowy o zamdwienie
publiczne w sytuacji konieczno$ci dokonania zmiany wykonawcy. W takiej sytuacji
wykonawce, ktéremu zamawiajgcy udzielit zamoéwienia, ma zastgpi¢ nowy
wykonaweca:

(a) na podstawie ww. postanowien umownych;

(b)  wwyniku potaczenia, podziatu, przeksztatcenia, upadtosci, restrukturyzacji
lub nabycia dotychczasowego wykonawcy badz jego przedsiebiorstwa, o ile
nowy wykonawca spetnia warunki udziatu w postepowaniu, nie zachodza
wobec niego podstawy wykluczenia oraz nie pocigga to za sobg innych
istotnych zmian umowy;

(c) w wyniku przejecia przez zamawiajgcego zobowigzan wykonawcy wzgledem
jego podwykonawcow.

[Zmiany nieistotne]
Zgodnie z p.z.p. dopuszczalne sg rowniez zmiany, niezaleznie od ich wartosci, ktére

nie sg istotne. Zmiane postanowien zawartych w umowie lub umowie ramowej
uznaje sie natomiast za istotng, jezeli:

(@) zmienia ogollny charakter umowy lub umowy ramowej, w stosunku do
charakteru umowy lub umowy ramowej w pierwotnym brzmieniu;

(b)  nie zmienia ogbélnego charakteru umowy lub umowy ramowej i zachodzi co
najmniej jedna z nastepujacych okolicznosci:
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. zmiana wprowadza warunki, ktére gdyby byly postawione w
postepowaniu o udzielenie zamoéwienia, to w tym postepowaniu
wzieliby lub mogliby wzig¢ udziat inni wykonawcy lub przyjeto by
oferty innej tresci;

o zmiana narusza rownowage ekonomiczng umowy lub umowy
ramowej na Korzy$¢ wykonawcy w sposéb nieprzewidziany
pierwotnie w umowie lub umowie ramowej;

o zmiana znacznie rozszerza lub zmniejsza zakres S$wiadczen i
zobowigzan wynikajgcy z umowy lub umowy ramowej;

. polega na zastgpieniu wykonawcy, ktéremu zamawiajacy udzielit
zamoOwienia, nowym wykonawca.

Jezeli w danym przypadku nie wystapia wskazane powyzej przestanki mozliwe
bedzie uznanie, iz dana zmiana ma charakter nieistotny i moze by¢ wprowadzona
swobodnie.

[Wartos¢ zmiany]

Mozliwe jest takze dokonanie zmiany umowy, jezeli tgczna warto$¢ zmian jest
mniejsza niz kwoty okreslone w przepisach wydanych na podstawie art. 11 ust. 8
p.z.p.1ijest mniejsza od 10% wartos$ci zamowienia okres$lonej pierwotnie w umowie
w przypadku zamdéwien na ustugi lub dostawy albo, w przypadku zamdéwien na
roboty budowlane - jest mniejsza od 15% warto$ci zamoéwienia okreslonej
pierwotnie wumowie.

Dodatkowym warunkiem, od ktérego spetniania zalezy mozliwo$¢ 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 zaméwienia lub catkowitej
zmiany rodzajuzamoéwienia.

Mozliwo$¢ dokonywania zmian umowy, ktérych warto$¢ nie przekracza
powyzszych progéw w praktyce oznacza, Ze zamawiajacy i wykonawca dysponujg
bardzo duza swobodg i elastycznoscig w ich wprowadzaniu, co doskonale wpisuje
sie w model Agile.

Niezaleznie od tego, na ktorg z wymienionych wyzej podstaw powotujg sie strony
umowy, zmiana umowy jest mozliwa jedynie przy zgodzie obu stron - nie jest
dopuszczalne dokonywanie zmian umowy w sposébjednostronny.

Rozszerzenie zakresu dopuszczalnych zmian umowy w sprawie zamoOwienia
publicznego niewatpliwie sprzyja stosowaniu poszczegdlnych czynnikéw zwinnosci.
Dotyczy to w szczeg6lnosci sytuacji, w ktorej mozliwo$¢ zmian zostata przewidziana
w dokumentacji zamoéwienia, zamawiajgcy udziela zamdéwienia dodatkowego oraz
warto$¢ zmian jest nizsza od ustalonych progéw kwotowych. Zamawiajacy i
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wykonawcy dysponuja w tym zakresie duzo wieksza swoboda, co w znaczacy
sposOb powinno utatwic¢ ,zwinne” zarzadzanie projektami.

[#4 Czynnik zwinnosci - kompetencje personelu]

Wskazany czynnik zwinno$ci wymaga, w ramach umowy, zapewnienia
dysponowania przez cztonkéw zespotu scrumowego:

(a) odpowiednimi umiejetno$ciami,
(b)  potrzebnymi pelnomocnictwami,
pozwalajacymi na przeprowadzenie przez te osoby realizacji projektu.

Z perspektywy zamawiajgcego kluczowe jest zagwarantowanie odpowiednich
umiejetnosci cztonkéw zespotu deweloperskiego i Scrum Mastera - dostepnych
przez caty okres realizacji projektu informatycznego.

Strony umowy powinny przygotowac¢ odpowiednie dokumenty dotyczace zakresu
umiejetnosci oséb zaangazowanych w projekt. Zbiér odpowiednich wymagan w
zakresie kompetencji, uprawnien, certyfikatéw etc. moze znajdowac sie w
zataczniku do Umowy. Umowa moze w tym zakresie referowac takze do SIWZ.

Kluczowy jest dobér i wskazanie takich profiléw kompetencji, ktére pozwolg na
realizacje istotnego zatozenia Agile: samowystarczalnos$ci (interdyscyplinarnosci)
zespotu deweloperskiego.

Samowystarczalno$¢ zespotu oznacza posiadanie przez jego cztonkéw kompletu
umiejetnosci zawodowych niezbednych dla realizacji przedsiewziecia, bez siegania
(co do zasady) po podwykonawcow. Standardowo, konieczne bedzie zapewnienie w
pracach  odpowiedniej liczby architektow, designeréw, programistow
odpowiedniego rodzaju, testeréw etc.

Zakres potrzebnych w projekcie poszczegélnych umiejetnosci cztonkow zespotu
deweloperskiego bedzie kazdorazowo zalezny od specyfiki danego przedsiewziecia.

Klauzula umowna: kompetencje Zespolu Deweloperskiego

1 Wykonawca zobowigzuje sie oddelegowa¢ do realizacji Umowy
odpowiednio wykwalifikowany Zesp6t Deweloperski, w sktadzie i
profilach kompetencji opisanych w SIWZ.

2. Wykonawca os$wiadcza, Ze wszyscy cztonkowie Zespotu
Deweloperskiego beda dysponowali kompetencjami, certyfikatami i
umiejetno$ciami wskazanymi w SIWZ.

Dobra praktyka, czesto spotykang na rynku prywatnym, jest dotagczanie do oferty
portfolio (wykazu) projektow, w ktorych brali udzial cztonkowie zespotu
deweloperskiego - w celu potwierdzenia ich doswiadczenia.
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Analogiczny mechanizm, jak wskazany w przyktadzie powyzej, nalezy zastosowac w
stosunku do Scrum Mastera. Przy czym wystarczajagce moze by¢ postawienie
wymagan w zakresie posiadania odpowiedniego certyfikatu oraz do§wiadczenia -
tj. liczby projektéw, w ktérych Scrum Master uczestniczyt w przesztosci.

Nie wystarczy zagwarantowanie odpowiednich umiejetnosci cztonkéw zespotu
deweloperskiego i Scrum Mastera na moment zawarcia umowy i rozpoczecia
prac. Konieczne jest ich utrzymanie réwniez w trakcie realizacji catosci
przedsiewziecia. Najprostszym rozwigzaniem gwarantujgcym taki stan rzeczy, jest
zapewnienie niezmienno$ci skitadu, ktéry odpowiednimi umiejetno$ciami
dysponuje.

Wazniejsze niz poniesienie odpowiedzialno$ci za ewentualne naruszenia
przedmiotowego obszaru, jest unikniecie ich negatywnych konsekwencji. Umowa
powinna przewidywac, ze w razie zmiany cztonka zespotu deweloperskiego albo
jego tymczasowej niedostepnosci, wykonawca zapewni zastepce o umiejetnosciach
na tym samym poziomie.

Tre$c¢ niniejszej cze$ci Dobrych Praktyk, poSwiecona propozycjom sposobu redakgcji
postanowienn umownych jest projektowana z perspektywy intereséw
zamawiajgcego, stad nie znajduje sie w niej propozycja klauzul w zakresie
zobowigzan zamawiajgcego odnosnie Product Ownera (analogicznych do opisanych
powyzej zasad dotyczacych zespotu deweloperskiego i Scrum Mastera). Niezaleznie
od nich, kazdy zamawiajgcy powinien by¢ Swiadomy, ze oddelegowanie do realizacji
projektu odpowiednio kompetentnego Product Ownera (i unikanie zmian osoby
pelniacej jego funkcje) jest kluczowe dla pomys$lnosci wykonania projektu - zatem
lezy w interesie zamawiajgcego.

Zwinny kontrakt umozliwia i zapewnia korzystanie z umiejetnosci cztonkéw
zespotu scrumowego w optymalny sposob. Dlatego powinien przyznawac Product
Ownerowi i cztonkom zespotu deweloperskiego odpowiednio wysokie
petnomocnictwa, umozliwiajgce realizacje ich kompetencji oraz sprawne
zarzadzanie realizacjg produktdw w ramach projektu. Przy tym dobra praktyka jest
instalowanie w umowie formalnego zaczepienia dla cztonkéw zespotu scrumowego
- stuzy to uniknieciu watpliwosci, czy dana osoba petnigca jest umocowana do
dokonywania przypisanych jej zadan, poniewaz takie umocowanie
(petnomocnictwo) stanowi samaumowa.

Wskazane powyzej kompetencje (w tym wypadku Product Ownera) sa
przyktadowe - ich zakres kazdorazowo bedzie zalezat od specyfiki danego projektu.
Réwniez nie jest konieczne skupianie catego katalogu uprawnien i obowigzkéw
osoby petniacej okreslong funkcje w jednym miejscu. Moze on by¢ ,rozproszony”, tj.
odpowiednie pojedyncze kompetencje danej osoby moga zosta¢ okreSlone w
roznych fragmentach umowy (np. kompetencja A w czeSci o wspétdziataniu,

53



(52)

kompetencja B w czeSci o komunikacji, kompetencja C w czeSci o przebiegu
wdrozenia). Istotne jest przede wszystkim:

(a)  przydzielenie osobom pelnigcym okreslone role projektowe konkretnych
zadan i wskazanie trybu, w jakich bedg je realizowac;

(b)  zapewnienie odpowiednim osobom, w szczeg6lnosci Product Ownerowi,
Scrum Masterowi i cztonkom zespotu deweloperskiego, uprawnien
faktycznie pozwalajgcych na wykonanie powierzonych im zadan;

(o) sformutowanie kompetencji odpowiednich oséb w precyzyjny sposéb - aby
unikng¢ sporéw interpretacyjnych (to tym istotniejsze, nim bardziej
swobodnego wyboru, w ramach danej kompetencji, moze dokonac¢ okreslona
osoba).

Zakres zadan i uprawnien przypisanych poszczegélnym osobom w projekcie
zwinnym musi wynika¢ z zasady samoorganizacji zespotu scrumowego i
réwnocze$nie umozliwia¢ realizacje tej zasady. Zespét scrumowy powinien
samodzielnie podejmowac¢ decyzje o przebiegu realizacji produktu, bez potrzeby
eskalacji do przetozonych w ramach swoich organizacji. Product Owner powinien
mie¢ swobode wyboru kolejnych zadan wykonawcy w ramach projektu, a personel
wykonawcy mie¢ pewng swobode wyboru sposobu realizacji tych zadan, oséb za nie
odpowiedzialnych oraz niskopoziomowych szczegétowych terminéw ich
wykonania w ramach iteracji.
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Kwestia pelnomocnictwa do dokonywania czynnos$ci w imieniu strony jest
szczegllnie istotna w konteks$cie modyfikacji zakresu prac w poszczegélnych
iteracjach, co stanowi zmiane umowy. W okreSlonym zakresie Product Owner i
odpowiedni przedstawiciel zamawiajacego powinien dysponowaé¢ takim
uprawnieniem -umozliwiajagcymzarzadzanie produktem.

Przy tym dobrg praktyka jest wskazywanie jasno kluczowych kwestii, ktére lezg
poza kompetencja cztonkéw zespotu scrumowego, takich jak np. ztozenia
oSwiadczenia o odstgpieniu albo wypowiedzeniu umowy albo zmiana umowy w
zakresie przekraczajacym okres$long kwote.

[#5 Czynnik zwinnoSci - wspétpraca stron umowy]

Obszar wspétpracy ma nieocenione znaczenie dla powodzenia projektéw zwinnych.
Strony musza wspoétpracowacé ze sobg w Scisty, sprawny sposéb. Dotyczy to w
szczegOlnosci transferu wiedzy - uczestnicy projektu muszg sie nig dzieli¢ w sposéb
umozliwiajacy jak najszybsze i jak najtatwiejsze wykonanie swoich obowigzkéw
przez druga strone. Podejscie do tego kwestii wspotpracy w duzej mierze decyduje o
sukcesie przedsiewziecia. O ile bedzie ono zgodne z duchem Agile, bedzie pozwala¢
nadrobi¢ wiele niedoskonatosci umowy. Natomiast jesli Strony nie bedg gotowe
wspoétdziatac ze sobg tak, jak wymaga tego Agile, powodzenia projektu nie zapewni
nawet najlepszy kontrakt.

Zwinna umowa zobowigzuje strony do Scistej wspotpracy. Powinna ponadto jasno
przypisa¢ stronom poszczegdlne obszary konieczne do jej realizacji, takie jak
zapewnienie odpowiednich narzedzi lub 1aczy, przygotowywanie i utrzymywanie
srodowisk, przebieg procedury testowej i odbiorowe;.

Jednak przede wszystkim, w przeciwienstwie do klasycznych umow w projektach
prowadzonych metodyka kaskadowa, kontrakt projektowany dla potrzeb Agile
adresuje nie tylko sam obowigzek wspotdziatania, ale takze jego organizacje.

Spotkania w ramach sprintu stanowig wizytéwke Scruma - a w nieco odmiennej w
formie wystepujg takze w innych metodykach zwinnych. Wskazany wyzej zakres
spotkan jest przyktadowy. Strony umowy moga go, w zaleznosci od swoich potrzeb,
zaweziC lub rozszerzyc¢. Katalog proponowanych spotkan mozna znalez¢ w Scrum
Guide oraz innych (licznych) dokumentach poswieconych Scrumowi. Strony
powinny korzystac z tych materiatow.

Klauzula umowna: umocowanie Product Ownera

Product Owner jest upowazniony przez Zamawiajacego do dziatania w jego
imieniu, w zakresie okreslonym w Umowie. W granicach wyznaczonych Umowa,
Umowa stanowi pelnomocnictwo udzielone Product Ownerowi przez
Zamawiajacego.
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Sugestie i szczegdtowy opis przebiegu i celéw poszczegdlnych zdarzen zawieraja
Scrum Guide i inne dokumenty dotyczace metodyk zwinnych. Osoby projektujace
kontrakt dedykowany dla Agile koniecznie powinny skorzysta¢ z tych materiatow.
Jednak jest przy tym istotne, ze wspomniane materiaty zawierajg propozycje i
sugestie, nie gotowe mechanizmy umowne. Czerpanie z nich powinno odbywac sie
w sposéb przemyslany i twoérczy. Nie stanowi dobrej praktyki odsytanie do danego
dokumentu (np. Scrum Guide’a). Zawiera on zbyt wiele opiséw zastrzegajacych ich
uzycie, jesli pasuja do danego projektu albo oferujacych alternatywne rozwigzania.

Umieszczanie w umowie punktéw kontrolnych (w statych odstepach) to dobra
praktyka, stuzaca refleksji odnosnie prac zrealizowanych dotychczas i majgcych by¢
przeprowadzone w przysztosSci. Pozwala stronom na doktadng weryfikacje
dotychczasowych dziatan wykonawcy oraz, jesli to potrzebne, korekte planéw stron
odnos$nie najblizszej przysztoSci projektowej lub dalekosieznych celow
przedsiewziecia. Podobnie, jak w stosunku do spotkan scrumowych w ramach
sprintuy, tak i odno$nie punktéw kontrolnych, umowa powinna jasno przewidywac,
kto powinien bra¢ w nich udziat, jakiego rodzaju tematy dyskusji muszg zostac
podjete - i jakie podaza¢ za nimi decyzje. Zazwyczaj punkty kontrolne taczg sie
takze z kwestiami testéw, czastkowych odbioréw (lub innego rodzaju roboczej
akceptacji prac) i rozliczen. Ich przeprowadzenie powinno by¢ skrupulatnie opisane
umowa.
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Mozliwe (i zalecane) jest powigzanie Punktow Kontrolnych z przeniesieniem
autorskich praw majatkowych do rezultatow wykonanych praw, przekazaniem
zamawiajacemu dokumentacji albo kodéw Zrédtowych przez wykonawce. Czesto
spotykane na rynku jest réwniez zaprojektowanie mechanizméw wyjscia przez
strony z umowy - w przypadku biznesowej decyzji o zlym kierunku lub
nieoptacalnos$ci realizacji projektu albo w ramach sankcji za nienalezyte
wykonywanie umowy. Dokonuje sie tego przez zastrzezenie prawa wypowiedzenia
lub umownego prawa odstgpienia.

Istota zwinnej organizacji pracy jest nadanie jej okreslonego rytmu - tak,
aby przebiegata sprawnie i w jednolity sposob - w czasie catego projektu. Jednym
z najwazniejszych srodkéw kreujacych taki rytm (oprécz skrupulatnego opisania
obowigzkow stron oraz wyznaczenia okreslonych spotkan, o ktérych mowa wyzej)
jest tzw. timebox. Polega on na zamknieciu wszystkich proceséw i zdarzen w ramach
projektu realizowanego zgodnie z Agile w konkretnych (i co do zasady,
niezmiennych!) ramach czasowych. Strony muszg z géry okresli¢, kiedy beda
rozpoczynac sie odpowiednie zdarzenia lub procesy i kiedy konczy¢. Intencja
takiego zabiegu jest unikniecie straty czasu (np. na niepotrzebne dyskusje). Strony,
majac $wiadomos¢ istnienia konkretnych ram czasowych, wykorzystuja przestrzen
pomiedzy nimi na rozwigzanie waznych probleméw.

Poza zapewnieniem $cistej wspoétpracy i opisu jej organizacji oraz przebiegu, Strony,
w ramach kontraktu dedykowanego dla Agile, powinny okresli¢ takze Sciezki
komunikacji - ktore beda, po pierwsze, umozliwia¢ sprawng wymiane informacji,
a po drugie, bedg maksymalnie odformalizowane. Dobra praktyka jest korzystanie
znowoczesnych komunikatoréow elektronicznych, w ktoérych zapisuje sie
wydarzenia z przebiegu projektu i tre$¢ podejmowanych przez strony decyzji.
W przyktadowych klauzulach wymienianych powyzej takie narzedzie byto
okre$lane mianem Cyfrowego Dziennika Projektu. Utatwia to przeptyw wiedzy,
eliminujgc koniecznos$¢ wielokrotnego siegania do korespondencji mailowej lub
papierowej. Przy tym istotng decyzja jest, ktéra ze stron bedzie zarzadzac takim
narzedziem.

Niezaleznie od powyzszego, Agile - ktadac nacisk na szybki i bezposredni kontakt -
preferuje komunikacje twarza w twarz - jako najbardziej efektywna. Z tego punktu
widzenia, pozytywnie nalezatoby postrzega¢ wprowadzenie do umowy
postanowien obligujacych osoby pracujace w projekcie do pracy w jednym miejscu
(co czeSciowo gwarantujg czeste spotkania scrumowe, o ktérych mowa wyzej).
W rzeczywistoSci praca wszystkich os6b w ramach projektu w jednej lokalizacji
i stata mozliwo$¢ komunikowania twarzg w twarz moze by¢ utrudniona. W takim
wypadku nalezy korzysta¢ z telefondw i komunikatoréw elektronicznych (np.

Skype’a).
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Kluczowym obszarem wykraczajagcym poza redakcje umowy, jaki powinien zostac
zabezpieczony przez strony, jest odpowiednia responsywnos$¢ personelu
zaangazowanego w projekt. Dostepnosc tych osob i udzielanie przez nie odpowiedzi
w Kkrétkim czasie znacznie zwieksza prawdopodobienstwo sukcesu.

Latwo zauwazalng réznica pomiedzy umowami w modelu tradycyjnym (Waterfall)
iwmodelu Agile, jest brak - w tych drugich - roli kierownika projektu oraz komitetu
sterujacego - charakterystycznych dla projektéw IT wykonywanych kaskadowo.
Za to nieodtgczna jest w nich rola Product Ownera.

W kontraktach dla projektow kaskadowych nie przyktada sie zazwyczaj wagi dla
metod realizacji powzietego celu. Dlatego przewiduje sie tam role kierownika
projektu - ktéry czuwa nad komunikacjg i przebiegiem realizacji umowy zgodnie
zjej postanowieniami. Jest takze odpowiedzialny za rozwigzywanie problemow
wramach projektu. Teoretycznie, gdyby przedsiewziecie przebiegato
bezproblemowo - kierownik projektu w ogéle nie bytby potrzebny. W Agile nadzo6r
nad dotrzymywaniem terminéw i procedur ma drugorzedne znaczenie. Wazniejsza
jest wspélna praca z wykonawcg i nadzdr nad sposobem wykonania powierzonych
mu zadan (a nie tylko terminowoscig czy ksztattem finalnego rezultatu). Product
Owner wykonuje inng prace niz kierownik projektu. Czuwa nad tym, ,,co” ma by¢
wykonane w ramach umowy oraz ,jak” jest to wykonywane, na biezgco komunikujac
sie i pracujgc zwykonawca.

Niekiedy w kontraktach zwinnych przewiduje sie udziat kierownikéw projektu
albo ich role przypisuje sie innym osobom (czesto sg to, odpowiednio, Product
Owner - ze strony zamawiajgcego albo Scrum Master - ze strony wykonawcy). Ma
to stuzy¢ utatwieniom realizacji pewnych procedur, do ktérych strony sa
przyzwyczajone. Zaadresowanie w umowie dla projektu Agile takiej potrzeby jest
mozliwe, jednak stanowi odstepstwo od zasad zwinno$ci.

Agile rezygnuje z komitetu sterujacego z dwdch przyczyn:

(a) organizacja jego posiedzen i podejmowanie w jego ramach decyzji s3 zmudne
i co do zasady, diugotrwate, a wiec nieefektywne. Ponadto w komitetach
zasiadaja zazwyczaj cztonkowie najwyzszego szczebla decyzyjnego
organizacji. Takie osoby, silg rzeczy, ,nie s3 na biezaco” z wydarzeniami w
projekcie - i w celu podjecia decyzji i tak zazwyczaj opierajg sie na
rekomendacjach swoich podwladnych zaangazowanych w projekt
bezposrednio;

(b)  Product Owner oraz cztonkowie zespotu deweloperskiego powinni mie¢ jak
najwyzsze petnomocnictwa i samodzielnie decydowac o przebiegu projektu,
wykorzystujgc swoje umiejetnosci. Tylko podejmowanie krytycznych decyzji
(takich jak odstgpienie od umowy albo bardzo znaczgca zmiana w projekcie)
powinny by¢ eskalowane do zwierzchnikbw w ramach organizacji
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uczestniczacych w projekcie - i dla takich, bardzo rzadkich sytuacji, nie jest
potrzebne konstruowanie w umowie formalnych ram.

W przypadku przywigzania stron umowy do instytucji komitetu sterujgcego istnieje
mozliwo$¢ znalezienia dla niego miejsca - np. w ramach punktéw kontrolnych. Aby
jednak byt dopasowany do warunkéw zwinno$ci, w jego sktadzie powinny zasiada¢
przede wszystkim osoby majace biezaca wiedze o przebieguprojektu.

Dla Agile kluczowe jest zapewnienie Scistej, sprawnej, przebiegajacej w rytmiczny
i zorganizowany sposob wspotpracy, umozliwiajgcej w szczego6lnosci szybki, ptynny
przeptyw informacji. Warunki te nalezy zapewnic zar6wno na poziomie kontraktu,
jak i w ramach czynnika ludzkiego - poprzez oddelegowanie do realizacji projektu
odpowiednio zmotywowanego i poinstruowanego personelu

[#6 Czynnik zwinnoSci - zwinne mechanizmy wyjscia z umowy (exit plan)]

Strony w umowie dedykowanej dla projektu realizowanego w ramach Agile,
okreslajac okolicznos$ci uprawniajagce je do odstgpienia od umowy albo jej
wypowiedzenia oraz ich skutkéw, powinny szczegétowo opisa¢ tzw. exit plan -
tj.szczegdtowag procedure czynnos$ci, ktore Strony powinny dokona¢ w razie
przedwczesnego wygasniecia umowy.

Exit plan, czyli scenariusz wyjscia, to bardzo istotny czynnik dla kontraktéw
zwinnych. Stanowi szczegétowy opis dziatan (oraz ich sekwencji) koniecznych do
wykonania w razie wygasniecia umowy z jakiegokolwiek tytutu - ze wskazaniem,
kto jest za nie odpowiedzialny.

W exit planie powinno sie zabezpieczy¢ los kodow Zroédtowych, dokumentacji,
powierzonych materiatéw, informacji poufnych, danych osobowych, sprzetuiinnych
czynnikow, ktorych dotyczy umowa. Katalog kwestii, ktére powinny by¢ objete exit
planem bedzie odmienny dla kazdego projektu - jednak wobec niego powinny
zawsze dziala¢ podobne mechanizmy.

Przyjecie exit planu pozwala unikng¢ chaosu, ktéry tradycyjnie pojawia sie
w projektach IT w razie dokonania odstgpienia lub wypowiedzenia umowy. Obniza
takze napiecie, jakie pojawia sie miedzy stronami w takiej sytuacji (bo nie dochodzi
do sporu, kto i kiedy co ma zrobic).
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(77) Przyjecie exit planu pozwala unikng¢ chaosu, ktory tradycyjnie pojawia sie
w projektach IT w razie dokonania odstgpienia lub wypowiedzenia umowy. Obniza
takze napiecie, jakie pojawia sie miedzy stronami w takiej sytuacji.
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