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Specyfika negocjaciji w projektach informatycznych
dla administracji publicznej

Streszczenie

Przedmiot rozwazan stanowig negocjacje w zarzgdzaniu projektami informatycznymi
dla administracji publicznej. Celem artykutu jest przedstawienie specyficznych cech
takich negocjacji, wyodrebnienie ich rodzajéw oraz scharakteryzowanie probleméw
wystepujacych podczas prowadzenia tych negocjacji w praktyce. Po pierwsze, omo-
wiono ogdélne cechy i rodzaje negocjacji projektowych. Po drugie, przedstawiono cykl
zycia projektu informatycznego dla administracji publicznej. Po trzecie, okreslono
specyficzne cechy negocjacji w kontekscie cyklu zycia takiego projektu. Po czwarte,
zidentyfikowano wptyw negocjacji na efekty tego projektu. Wreszcie, przedstawiono
synteze rozwazan i wskazano kierunki dalszych badan w omawianym obszarze.
Stowa kluczowe: negocjacje w zarzadzaniu projektami, projekt informatyczny dla
administracji publicznej, cykl zycia projektu, specyficzne cechy negocjacji w ramach
projektu informatycznego dla administracji publicznej

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami to obszar dzialania firmy, w ktérym istotng role
odgrywaja negocjacje pomiedzy interesariuszami — mozna je w skrocie nazwaé
,negocjacjami projektowymi”. Stanowig jeden z instrumentéw planowania,
wykonania i oceny przedsiewzie¢. Sg niezbedne do stworzenia odpowiednich
warunkow realizacyjnych, pozyskania potrzebnych zasobéw (rzeczowych, ludz-
kich, finansowych i informacyjnych), koordynacji realizowanych dziatan, osig-
gniecia wymaganych standardéw jakosciowych oraz wypracowania skutecznych
mechanizméw monitorowania i oceny projektu. Powyzsze stwierdzenia doty-
cza w szczegblnoscei projektéw informatycznych wykonywanych na zlecenie
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jednostek administracji publicznej. Negocjacje prowadzone przy realizacji tego
typu projektéw sa przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule.

Celem artykutlu jest zatem przedstawienie specyficznych cech rozwazanych
negocjacji, wyodrebnienie ich rodzajéw (ze wzgledu na $rodowisko i interesariuszy
projektu) oraz scharakteryzowanie rzeczywistych probleméw, wystepujacych
podczas prowadzenia tych negocjacji w praktyce. Do realizacji tego celu autorzy
wykorzystali wlasne koncepcje teoretyczne, dotyczace pojecia i typologii nego-
cjacji projektowych? oraz kompetencji negocjacyjnych kierownika projektu?,
a takze swoje do$wiadczenia praktyczne z realizacji rozwazanych projektéw
i negocjacji w ich ramach, w kontekscie cyklu zycia projektu informatycznego.

2. Cechy i rodzaje negocjaciji projektowych

Celem zdefiniowania negocjacji dotyczacych realizacji projektéw informa-
tycznych na potrzeby administracji publicznej oraz wskazania specyficznych
cech tego rodzaju negocjacji zastosowano dwa ujecia metodyczne.

Po pierwsze, na podstawie ogdlnego znaczenia negocjacji w koncepcji zarza-
dzania projektami® — wedlug jednej z interpretacji tej koncepcji® — okreslono
miejsce i role negocjacji w realizacji rozwazanych projektéw (tabela 1).

Po drugie, opierajac sie na interpretacjach pojecia negocjacji proponowanych
w literaturze przedmiotu’, wskazano cechy omawianych negocjacji (tabela 2).

Celem opracowania typologii rozwazanych negocjacji zastosowano kryte-
rium ich $rodowiska, a w jego ramach poszczegdlnych interesariuszy projektu.
W efekcie wyodrebnione trzy rodzaje tych negocjacji: realizowane wewnatrz
zespotu projektowego, prowadzone z grupami intereséw wewnatrz organizacji
oraz w relacjach z interesariuszami zewnetrznymi.

3 A. Kozina, Rodzaje negocjacji w zarzqdzaniu projektami, ,Organizacja i Kierowanie” 2016,
nr 4(174), s. 39-55.

4 A. Kozina, S. Rozmus, Kompetencje negocjacyjne kierownika projektu, w: Zarzqdzanie re-
strukturyzacjq. Rozwdj i efektywnosé w obliczu zmian, red. A. Jaki, M. Kowalik, T. Rojek, Fun-
dacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2018, s. 87-105.

5 A. Kozina, Rodzaje negocjacji..., op. cit., s. 39-55.

6 M. Pawlak, Zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006,
s. 27-28.

7 A. Kozina, Zasady negocjacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2018, s. 13-19, 235; R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, Essentials of Negotia-
tion, 5th ed., McGraw-Hill Publishing Co., New York 2010, s. 4-18; R. Rzadca, Negocjacje
w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 23-47.
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Tabela 1. Negocjacje w przekroju aspektéw zarzadzania projektami

Aspekt

Miejsce i rola negocjacji w realizacji
rozwazanych projektow

Celowosciowy — okresla
oczekiwania i wymagania klienta
wobec zespotu projektowego

w zakresie realizacji projektu,

a zwlaszcza precyzuje jego
pozadane efekty (iloSciowe

i jakosciowe)

Ogodlne cele i problemy negocjacji wyznaczajg
specyficzne potrzeby informacyjne uzytkownikow
projektu, dla realizacji ktérego sg narzedziem

— cele te sg formutowane przez nadzorujacych
negocjacje jako pochodna zamierzen
strategicznych firmy. Szczegétowe cele i kwestie
negocjacji wyznaczajg ich rodzaje, parametry
danego projektu i charakterystyki jego kontekstu

Funkcjonalny — obejmuje
dzialania realizowane w ramach
projektu: jego planowanie,
sterowanie nim i kontrole jego
realizacji oraz ustalanie i oceng
wynikéw (cykl zycia danego
projektu)

Réznorodne negocjacje sa niejako ,wpisane”

w fazy cyklu zycia projektu informatycznego.
Kazdy proces negocjacji (metaproces)

obejmuje trzy podprocesy (procesy czastkowe):
planowanie, prowadzenie i podsumowanie.

Kazdy z nich zawiera wiele etapow i dziatan
szczegblowych, $cisle sprzezonych z czynno$ciami
wyodrebnionymi w procesie realizacji projektu

Instytucjonalny — stanowig
struktury zarzadzania projektami
i ich miejsce w strukturze firmy,
a takze aspekty personalne,

w tym: wybér odpowiedniego
modelu organizacyjnego,
wlaczenie zespotu projektowego
do tego modelu oraz ustalenie
odpowiednich instancji
decyzyjnych

Negocjacje realizujg stanowiska i komorki
organizacyjne firmy, tj. w zespotach projektowych
i jednostkach wspomagajacych, o wymaganym
zakresie kompetencji formalnych i potencjale
wiedzy, zdolnos$ci i umiejetnosci, w tym:
stanowiska kierownicze, nadzorujace negocjacje

i wykonawcze — odpowiedzialne za ich
prowadzenie. Zalicza sie tutaj zaréwno zespoty
negocjacyjne (reprezentantéw firmy) bezposrednio
realizujace zadania w ramach negocjacji, jak

i pracownikéw sztabowych odpowiedzialnych za
wykonywanie dziatan o charakterze pomocniczym

Decyzyjny — powotanie
odpowiedniej osoby na funkcje
szefa projektu, utworzenie
zespoltu projektowego,
organizacja wspolpracy oraz
proceséw wymiany informacji,
a takze motywowanie

i rozwigzywanie konfliktéw

Negocjacje to jedna z kluczowych kompetencji
kierownikow, czlonkow zespoléw projektowych,
stanowisk sztabowych ich wspomagajacych

oraz menedzeréw nadzorujacych ich dziatania.
Sprawna realizacja wszelkich dziatan w cyklu
zycia projektu wymaga od zespotu odbycia wielu
negocjacji z jego interesariuszami, podobnie

jak samo powolanie kierownika i wykonawcéw
projektu celem sprecyzowania warunkow

ich pracy

Przedmiotowy — obejmuje analize,
pozyskiwanie (z firmy i otoczenia)
i alokacje zasobow niezbednych
do realizacji projektu

Istotna cze$¢ zasobéw (ludzkich, rzeczowych,
finansowych, informacyjnych), gléwnie
zewnetrznych, jest pozyskiwana poprzez
negocjacje zakupowe z dostawcami: agencjami,
sponsorami, konsultantami, bankami itp.
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cd. tabeli 1

Aspekt

Miejsce i rola negocjacji w realizacji
rozwazanych projektow

Instrumentalny — wszelkie
narzedzia (modele, zasady,
metody, techniki itp.) realizacji
projektu, a zwlaszcza planowania,
podejmowania decyzji,
monitorowania, kontroli i oceny
efektéw

Negocjacje to jeden z instrumentéw realizacji
projektu, a w ich ramach takze stosuje sie
szczegbtowe narzedzia, niezbedne do realizacji
poszczegblnych dziatan w procesie negocjacji
projektowych, w tym wiele metod adaptowanych
z innych obszaréw zarzadzania, np. techniki
analizy strategicznej, usprawniania proceséw, czy
metody heurystyczne

Efektywnosciowy — efekty
projektu, zaspokajajace

potrzeby interesariuszy, gtéwnie
informacyjne oraz co do zakresu,
czasu, kosztow, ryzyka, jakosci

i innych cech projektu

Cele negocjacji projektowych sg wyrazane
poprzez syntetyczne kryteria efektywnosci
konkretnych przedsiewzieé, np. optacalnosci
czy zyskownosci transakeji z punktu widzenia
intereséw firmy. Skumulowane efekty realizacji
wielu proceséw negocjacyjnych wplywaja zatem
posrednio na rezultaty calego projektu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Charakterystyka negocjacji w ramach rozwazanych projektéw

Interpretacje
negocjacji

Cechy omawianych negocjacji projektowych

Proces (procesy)

Proces negocjacji obejmuje trzy podprocesy: planowanie,

zalezno$¢ stron

negocjacji prowadzenie i podsumowanie negocjacji. Majg one charakter
pomocniczy przy realizacji projektow. Wystepuje wielosé
i r6znorodnos$¢ tych proceséw, ze wzgledu na licznych
interesariuszy projektu i duza trudno$¢ ich strukturalizacji
Metoda Wiele réznorodnych konfliktéw pomiedzy interesariuszami projektu
kierowania (pojedynczymi i ich grupami) jako efekt wielu interakcji pomiedzy
konfliktem nimi. Posiadajg i artykutuja rozbiezne cele rzeczowe i poglady
(wymiar na negocjowane kwestie, takze wartosci, oczekiwania, wyobrazenia
konkurencyjny) | itp. (kontekst emocjonalny)
Metoda Interesariusze projektu posiadajg takze wspolne cele,
osiggania sg zainteresowani jego realizacja, a zwlaszcza efektami, tj. istotnymi
porozumienia warto$ciami (materialnymi i niematerialnym). Ich wspéldziatanie
(wymiar jest zatem konieczne do osiggniecia pozadanych rezultatow
kooperacyjny) projektu. Wymaga to zawierania wielu kontraktéw (jawnych
i niejawnych) w zakresie warunkéw porozumienia
Wzajemna Interakcje pomiedzy interesariuszami projektu sg liczne,

wieloplaszczyznowe, trudne do identyfikacji, symetryczne

i niesymetryczne, silniejsze i stabsze, pozytywne i negatywne

itp. Negocjacje sa niezbedne wtedy, gdy interesariusze nie maja
alternatywnych i bardziej efektywnych sposobéw realizacji celéw
i zaangazowania zasobow, niz realizacja danego projektu

Proces
podejmowania
decyzji
(interakcyjny)

Podczas realizacji projektu poprzez negocjacje podejmuje si¢
wiele decyzji o r6znym znaczeniu, w zakresie wszelkich kwestii
zwigzanych z realizacja projektu, jak ustalenie wymagan

i warunkéw, pozyskanie zasob6w, tworzenie harmonogramu

i zespotu projektowego itp.
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Interpretacje . o .
negocjacii Cechy omawianych negocjacji projektowych

Podstawg formulowania kryteriéw oceny wyboru wariantow
sa wymagania konkretyzujace cele projektu, dotyczace czasu,
jakosci, kosztow itp.

Proces Podczas planowania negocjacji projektowych niezbedne jest

komunikowania | pozyskanie danych na temat wszystkich istotnych aspektow

sie negocjacji, tj. partneréw, zakresu i kontekstu. Przy prowadzeniu

negocjacji stosuje si¢ typowe formy przekazu: oferty, pytania

i odpowiedzi, argumenty i kontrargumenty. Oceniajac negocjacje,
uwzglednia sie dane na temat zagadnien objetych umowa (ich
efektow, narzedzi, relacji, samego procesu)

Proces wymiany

Wymiana powinna by¢ ekwiwalentna. Sprzyjaja jej réznice

pomiedzy w hierarchii celéw stron, tzn. dazy sie do pozyskania istotnych
stronami zasobOw i warto$ci, oddajac w zamian mniej istotne, ale wazne dla
negocjacji partnera. Dotyczy wymiernych kwestii, zwlaszcza zasobéw oraz
warto$ci niematerialnych, tj. idei, pomystéw, koncepcji rozwigzan
Proces Tworzenie warto$ci w negocjacjach projektowych wynika
tworzenia wprost z istoty projektu, ktory jest jednorazowy (unikatowy,
wartosci niepowtarzalny), czy wrecz nowatorski (lub stanowi wyjatkowg

kombinacje powtarzalnych elementéw). Warto$ci uzyskane poprzez
negocjacje projektowe i odzwierciedlone w efektach projektu
to efekt synergiczny wspotdziatania interesariuszy

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Jesli chodzi o pierwszy z tych rodzajéw negocjacji, to sa one niezbedne dla

zapewnienia wlasciwych warunkéw do przygotowania, zrealizowania i oceny

wykonania projektu. Sg prowadzone pomiedzy szefem i cztonkami zespotu.

Dotycza nastepujacych kwestii:

* wktadu wiedzy, umiejetnosci i doSwiadczenia wykonawcow,

* zakresu merytorycznego i czasowego ich zaangazowania w projekt,

* zakresu zadan, uprawnien i odpowiedzialnos$ci kazdego z nich,

* relacji do innych cztonkéw zespotu i zasad wspétdziatania z nimi,

* standardéw dzialania wynikajacych z przyjetych zasad, metod i procedur,

* wymagan w zakresie wydajnosci (produktywnosci) pracy, a takze szczeg6-

towych i specyficznych kryteriéw oceny zrealizowanych dziatan,

* zasad ustalania i wielko$ci ptacy podstawowej, premii, nagréd itp.,

* koordynacji dzialann w trakcie realizacji projektu,

* rozwigzywania potencjalnych konfliktéw wewnatrz zespotu,

* dokonywania kontroli i oceny efektywnosci dzialan,

* ewentualnych zmian przyjetych ustalen (renegocjacje).

Dwa pozostale rodzaje negocjacji w ramach projektéw informatycznych

na zlecenie administracji publicznej opisano w tabelach 3 i 4.
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Tabela 3. Negocjacje projektowe z interesariuszami wewngtrznymi

Interesariusze Cele negocjacji Zakres negocjacji
Organizacja Sprecyzowanie wymagan i oczekiwan wobec | Wszelkie uzgodnienia
(klient projektu oraz warunkéw i zasad jego realizacji, | oraz konflikty
wewnetrzny) | w efekcie podjecie decyzji o jego zainicjowaniu | w zakresie takich
Zatrudnienie kierownictwa projektu, czyli kV\{eStll, jak: cele,
uzgodnienie warunkéw i zawarcie kontraktu | Priorytety, zakrejs .
na jego realizacje i sta.tndardy realizacji
- - — - - projektu — efekty
Kierownicy Zapewnienie sprawnego wspotdziatania, i wymagania
innych spéjnosci, kompletnosci i efektywnosci jakosciowe oraz
projektow wszystkich .projekt()w. reali.zow.?lnyc,h w firmie, |},45 et, mozliwosci
z punkFu widzenia osiggania jej celéw i ograniczenia
strategicznych realizacji, alokacja
Menedzerowie | Zagwarantowanie sprawnego wspoéldziatania, | zasobéw, zasady
funkcjonalni | spdjnosci, kompletnosci i efektywnosci zatrudniania
wszystkich dzialan i projektéw realizowanych |i angazowania
w firmie w realizacje projektu,
Specjalisci Pozyskanie fachowego wsparcia zespolu celem wynagr.adzam?, ]
funkcjonalni | wspomagania realizacji projektu poprzez komumkox{s{am.a SIE,
(eksperci) dostarczenie niezbednych informacji i wiedzy koordynacji dziatan

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 4. Negocjacje projektowe z interesariuszami zewnetrznymi

Interesariusze Cele negocjacji Zakres negocjacji
Klient Okreslenie wymagan Cele, zakres i standardy projektu,
zewnetrzny i oczekiwan co a zwlaszcza dotyczace efektéw, ram
do projektu oraz czasowych, niezbednych zasobéw,
ustalenie zasadniczych wymagan jako$ciowych, kosztorysu
warunkéw i zasad jego (ceny) oraz mozliwosci i ograniczen
wykonania, w efekcie realizacyjnych — uzgadniane, a potem
podjecie decyzji o jego weryfikowane i zatwierdzane przez
zainicjowaniu kierownika ze zleceniodawca
Podwykonawcy | Ustalenie zasad Zakres wzajemnych $wiadczen, czas
wspolpracy realizacji dziatan czastkowych, koszty,
wplywajacych harmonogramy, warunki odbioru
na efektywng realizacje | prac, inne uzgodnienia i dziatania
projektu — zawarcie koordynacyjne (zebrania i narady,
i wykonanie uméw tworzenie podzespotéw, monitowanie
kooperacyjnych i interwencje, wymiana informacji itp.)
Dostawcy Zapewnienie pelnego Ilo$¢ (zakres, warto$é), rodzaje
zasobow i terminowego (asortyment), ceny (koszty), terminy
(rzeczowych, | zaspokojenia potrzeb i formy platnosci, czas i sposob
finansowych, | projektu w zakresie dostarczenia, wymagania techniczne
informacyjnych | niezbednych zasobow i jako$ciowe, warunki odbioru, ustalenia
i wiedzy) - zawarcie i wykonanie | gwarancyjne, zasady reklamacji i inne
umoéw handlowych warunki kontraktu na dostawe

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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3. Cykl zycia projektu informatycznego
dla administracji publicznej

Cykl zycia projektu informatycznego dla administracji publicznej bazuje
na wynikach analizy funkcjonowania systeméw informatycznych w podmiotach
podlegajacych Pzp?, zawartych w rekomendacjach prezesa UZP® dotyczgcych
udzielania zamoéwien publicznych na systemy informatyczne oraz dostawe zesta-
woéw komputerowych. Zgodnie z nimi, podmiot podlegajacy Pzp konstruujac
zamoOwienie na system informatyczny, powinien uwzglednic cykl zycia systemu
obejmujacy nastepujace fazy!'®:

* koncepcyjng — dotyczy ona wszystkich czynnosci zwigzanych z okresleniem
potrzeb, przegladem dostepnych rozwigzan, oceng mozliwosci ich zrealizo-
wania u zamawiajgcego,

* wyboru wykonawcy — obejmuje czynnosci zmierzajace do wytonienia wyko-
nawcy wyspecyfikowanego systemu, zwienczone podpisaniem umowy
z wykonawca,

* wykonania i odbioru — obejmuje realizacje umowy z wykonawcg zakonczong
odbiorem zaméwionego systemu i wprowadzeniem go do biezacej eksploatacii,

* eksploatacji i dalszego rozwoju — zbudowany system jest uzytkowany przez
zamawiajacego i administrowany przez odpowiednie stuzby zamawiajacego
lub przez wybranego w tym celu wykonawce.

Trzy pierwsze fazy stanowia cykl zycia projektu (rysunek 1), w ramach ktérego
powstaje system. Mozna zauwazy¢, ze sukces projektu w duzej mierze zalezy od
zamawiajgcego, bowiem to zamawiajacy, w ramach etapu przygotowawczego
(faza 11ifaza 2), tworzy podwaliny pod przyszlg realizacje systemu (faza 3). Istot-
nym jest przy tym, aby zamawiajacy potraktowat projekt jako calosé, za ktérg
ponosi odpowiedzialno$¢. Mogloby si¢ wydawad, ze jest to naturalne. Niemniej
jednak znane sg przypadki wykorzystania kuszacej mozliwos$ci przypisania wyko-
nawcy systemu odpowiedzialno$ci za realizacje catego projektu, chociaz realna
obecnos$é¢ wykonawcy w projekcie datuje sie przeciez od rozpoczecia fazy 3.
Fakt ten potwierdza podejs$cie zamawiajacego zaprezentowane w odniesieniu
do 15 projektéw programu e-Clo, gdzie m.in. proporcje oszacowanych czaséw

8 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamo6wien publicznych, DzU z 2004 ., nr 19,
poz. 177 (tekst jedn. DzU z 2018 ., poz. 1986).

9 Urzad Zamowien Publicznych.

10 Udzielanie zamoéwien publicznych na systemy informatyczne oraz dostawe zestawow kom-
puterowych. Rekomendacije Prezesa UZP, PARP, Warszawa 2011, s. 19.
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realizacji poszczegdlnych faz projektow wyraznie wskazujg na dbato$¢ jedynie
o te fazy, za ktore nie da si¢ przenie$¢ odpowiedzialnosci na kogo$ innego'!.
Przy z géry ustalonym czasie zakonczenia realizacji projektéw Sredni udziat
oszacowanego czasu realizacji etapu przygotowawczego w oszacowanym cza-
sie realizacji catego projektu wyniést 60,93%, przy czym udzial maksymalny to
az 84,78%, a tylko w jednym projekcie byt on nizszy niz 40%!"2.

Cykl zycia systemu |

Faza 2: Faza 3: Faza 4: ..
Faza 1: . Faza eksploatacji
. Faza wyboru Faza wykonania .
Faza koncepcyjna . . i dalszego
wykonawcy i odbioru .
rozwoju
Etap przygotowawczy Etap realizacyjny
Cykl zycia projektu

Rysunek 1. Cykl zycia projektu jako cze¢sé cyklu zycia systemu informatycznego
dla administracji publicznej

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Przedstawiony przyktad zostal przywotany tutaj nieprzypadkowo. Wskazuje
bowiem na potencjalne przyczyny trudnosci negocjowania przez wykonawce
warunkow kontraktu na wykonanie systemu. Takich przyczyn moze by¢ znacz-
nie wiecej. Trzeba bowiem brac¢ pod uwage nie tylko rygorystyczne ograniczenia
wynikajace z Pzp czy tez innych uregulowan prawnych, ale réwniez mozliwosé
,wprowadzenia” do projektu réznej interpretacji tych przepiséw przez wplywo-
wych interesariuszy projektu, nie zawsze z korzyscig dla projektu. Jezeli dodamy
do tego problemy wynikajace z braku dostatecznych kompetencji informatycznych
w administracji publicznej!? oraz nie zawsze wlasciwe dostosowanie obowigzuja-

11 S. Rozmus, Czy utrzymanie zaplanowanych wartosci parametréw projektu IT dla admini-
stracji publicznej jest mozliwe? Studium przypadku, ,Roczniki Kolegium Analiz Ekonomicz-
nych” 2017, zeszyt 46, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, s. 206.

12 Tak dobrane proporcje czasowe z zalozenia minimalizuja ryzyko niepowodzenia pro-
jektu w fazach, za ktére bezposrednio odpowiada zamawiajacy. Gdy pojawia sie wykonawca,
ryzyko to mozna, z zalozenia, przenie$¢ na niego, formulujac odpowiednio tre$¢ umowy
na wykonanie systemu.

13 Program zintegrowanej informatyzacji paristwa, Ministerstwo Cyfryzacji 2016, mc.gov.
pl/aktualnosci/zmieniamy-podejscie-do-cyfryzacji, s. 11 (data odczytu: 28.12.2016).
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cej w projektach dla administracji publicznej metodyki zarzadzania PRINCE2 14,
to wszystko to stanowi o specyfice negocjacji w projektach informatycznych dla
administracji publiczne;j.

4. Specyfika negocjacji na tle cyklu zycia projektu
informatycznego dla administracji publicznej

Jak wskazano wczesniej, negocjacje projektowe moga by¢ postrzegane w réz-
nych aspektach i pelni¢ rézne role podczas realizacji projektu's. Ograniczone
ramy artykutu nie pozwalajg na ich szersze oméwienie w kontekscie projek-
téow informatycznych dla administracji publicznej, z ktérego mogtoby wynika¢
uzasadnienie stwierdzenia, ze negocjacje te sg specyficzne. Niemniej jednak,
zdaniem autoréw, rozpatrujac charakter i uwarunkowania prowadzenia tych
negocjacji, juz tylko na poziomie decydentéw!'® i kierownikéw projektow, mozna
wykazac ich szczegélny, niepowtarzalny charakter. Jest on pochodng zaréwno
cech samego projektu, ktérego negocjacje dotyczg i ktéry jest unikatowy, jed-
norazowy, niepowtarzalny, czy nawet nowatorski itp. (co jest powszechnie pod-
kreslane w literaturze przedmiotu), jak i projektu informatycznego, ktéry jest
najczesciej dostosowywany, ,krojony” do potrzeb konkretnego uzytkownika,
a wiec takze negocjacje musza posiadac taki charakter. Ponadto kazdy projekt,
a informatyczny w szczegélnosci, posiada specyficznych interesariuszy jako
partneréw negocjacji, a ich konfiguracja jest zwykle niepowtarzalna. Odnoszac
to zatozenie do przyjetej typologii negocjacji, mozna wyréznié cztery istotne
(z punktu widzenia sukcesu projektu) obszary negocjacji (rysunek 2)!'7:

1) DZ-KPZ obejmujacy negocjacje realizowane wewnatrz zespolu projekto-
wego zamawiajacego,
2) DZ-DW obejmujacy negocjacje zamawiajacego z wykonawcg zewnetrznym,

14 S. Rozmus, Metodyka PRINCE 2 w zarzqdzaniu projektami informatycznymi administra-
cji publicznej — inicjowanie projektu, ,Roczniki Kolegium Analiz Ekonomicznych” 2014, ze-
szyt 33, Szkola Gléwna Handlowa w Warszawie, s. 471-485.

15 Nalezy dodac, ze negocjacje projektowe moga wystgpi¢ przed rozpoczeciem projektu
i trwad jeszcze po jego zakonczeniu.

16 Tutaj rola reprezentujgca interesy biznesowe, zamawiajgcego lub wykonawcy, decyzyjna
w zasadniczych kwestiach projektu (rozpoczecie, zakonczenie, przerwanie, finansowanie itp.).

17 Wielkos$¢ reprezentantéw rél symbolizuje ich mozliwo$ci negocjacyjne, ale jest to tylko
i wylacznie oparte na do$§wiadczeniach autoréw wyniesionych z udzialu w projektach dla
administracji publicznej.
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3) DW-KPW obejmujacy negocjacje realizowane wewnatrz zespotu projekto-
wego wykonawcy,

4) KPZ-KPW obejmujacy negocjacje pomiedzy kierownikami projektu ze strony
zamawiajgcego i wykonawcy.

DZ - decydent po stronie
zamawiajgcego

DW - decydent po stronie
wykonawcy

KPZ - kierownik projektu
po stronie zamawiajacego

KPZ - kierownik projektu
po stronie wykonawcy

Rysunek 2. Istotne obszary negocjacji projektowych w projekcie informatycznym
dla administracji publicznej

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Negocjacje w obszarze DZ-KPZ, rozpoczynajace faze 1 projektu, majg zasad-
niczy wplyw na jego dalszy przebieg. Wynikiem tych negocjacji jest bowiem
dokument inicjujacy projekt, okreslajacy podstawowe parametry projektu (czas,
koszt, zakres, jako$¢) oraz ramowy harmonogram projektu, wyznaczajacy
kamienie milowe projektu. Dokument ten stanowi swojego rodzaju kontrakt
pomiedzy decydentem zamawiajacego a kierownikiem projektu zamawiajacego,
obligujagcym kierownika projektu do wywigzania sie z okreslonych w nim zobo-
wigzan. Naturalnym wobec tego bedzie dgzenie kierownika projektu do zapew-
nienia sobie warunkéw minimalizujacych ryzyko niepowodzenia projektu. To
od jego kompetencji, nastawienia do projektu, zdolnosci negocjacyjnych oraz
z gbry nalozonych ograniczen zalezy, czy ryzyko to bedzie obejmowalo catosé
projektu, czy tez tylko te cze$é, za ktéra bezposrednio odpowiada. Przyjeta for-
muta realizacji projektu okresla bowiem, ze w projekcie uczestniczy wykonawca
zewnetrzny, ktory faktycznie ma dostarczyé produkt finalny projektu, czyli
system informatyczny. Stad tez istotnym jest przyjecie odpowiedniego stopnia
szczegblowosci opisu zakresu systemu. Trzeba bowiem widzieé, ze faza 2 prze-
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rywa prace nad wytworzeniem systemu, a czas jej realizacji, wyjatkowo trudny
do oszacowania'®, moze w znacznym stopniu spowodowac dezaktualizacje
opracowanego zakresu. Powtdrne ustalanie zakresu systemu, nieuwzglednione
przeciez w harmonogramie ramowym, to dodatkowy czas i koszt, co z reguly
zmniejsza szanse na sukces projektu. Warto tez zwréci¢ uwage na mozliwosé
wynegocjowania przez kierownika projektu zamawiajacego ustalonych dat
kamieni milowych, z ewentualng niewielkg tolerancjg odchylen, ale bez moz-
liwosci przekroczenia ustalonego terminu zakonczenia projektu (czyli de facto,
przez wykonawce zewnetrznego).
W kolejnej fazie negocjacje tocza sie zaré6wno w obszarze DW-KPZ, jak
i w obszarach DZ-DW oraz DW-KPW. Ich wynikiem jest umowa na realizacje
systemu, podpisana pomiedzy zamawiajagcym a wykonawcg zewnetrznym. Ale
zanim dojdzie do podpisania umowy, kierownik projektu zamawiajgcego zapew-
nia przygotowanie wlasciwych dokumentéw do przeprowadzenia przetargu
w trybie Pzp. Obejmuja one przede wszystkim SIWZ (Specyfikacja Istotnych
Warunkéw Zamoéwienia) z zatgcznikami (m.in. bardzo istotny z punktu widzenia
prowadzonych rozwazan Opis Przedmiotu Zaméwienia) oraz projekt umowy*.
Zamawiajacy, jako gospodarz postepowania o udzielenie zaméwienia publicz-
nego, jest podmiotem, na ktérym spoczywa obowigzek takiego przygotowania
specyfikacji istotnych warunkéw zamoéwienia (i projektu umowy), by z jednej
strony nie wzbudzata ona watpliwosci interpretacyjnych, a z drugiej strony nie
ograniczata w sposéb nadmierny uczciwej konkurencji. Niemniej jednak poten-
cjalny wykonawca ma prawo nie zgodzi¢ si¢ z propozycja zamawiajacego. Pole
negocjacji w tym zakresie wyznaczajg ramy prawne zawarte w ustawie Pzp,
ograniczajgc je do dwoch przypadkow:
* skorzystanie ze Srodkéw ochrony prawnej opisanych w dziale VI Pzp?’, takich
jak odwotanie od czynnosci lub zaniechania czynnos$ci przez zamawiajacego
w postepowaniu o udzielenie zaméwienia lub przekazanie zamawiajagcemu
informacji o naruszeniu przez niego przepiséw ustawy,
* wystosowanie wniosku o wyjasnienie treSci SIWZ?!.

18 Wskazujg na to doswiadczenia z r6znych projektow dla administracji publicznej, gdzie
rozpatrywanie odwotan przez Krajowg Izbe Odwolawczg nawet kilkakrotnie wydtuzyto za-
planowany czas na wylonienie wykonawcy.

19 Czesto wystepujacy pod nazwa Istotne Postanowienia Umowy (IPU).

20 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zaméwien publicznych, DzU z 2004 ., nr 19,
poz. 177 (tekst jedn. DzU z 2018 1., poz. 1986), Dziat VI. Srodki ochrony prawne;.

21 Ibidem, art. 38 ust. 1.
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Odpowiadajgc na zapytania do tresci ogloszenia, zamawiajacy, zgodnie z obo-
wigzujacg wykladnig prawng (art. 38 ust. 1 Pzp), w uzasadnionych przypad-
kach moze przed uptywem terminu sktadania ofert zmienié tre$é¢ specyfikacji
istotnych warunkéw zaméwienia. Przebieg negocjacji w obszarze DZ-DW moze
mieé bardzo duzy wplyw na negocjacje w obszarze DW-KPW. W szczegdlno-
Sci, twarde stanowisko zamawiajacego wobec utrzymania zapiséw zawartych
w dokumentach przetargowych, niekorzystnych dla wykonawcy, moze ograni-
czy¢ mozliwo$ci prowadzenia negocjacji w obszarze KPW-DW jedynie do usta-
lenia warunkoéw, w ktérych kierownik projektu uniknie odpowiedzialnosci za
niepowodzenie wytworzenia produktu finalnego. I w tym miejscu nalezy pod-
kresli¢, ze generalnie Pzp zakazuje zmian postanowien zawartej umowy lub
umowy ramowej w stosunku do tresci oferty, na podstawie ktérej dokonano
wyboru wykonawcy??. Ten zapis wyraznie pokazuje, jak duzy wpltyw na warunki
i zakres negocjacji w obszarze KPZ-KPW majg wczes$niej przeprowadzone nego-
cjacje. A przeciez to wyniki negocjacji prowadzone w tym obszarze decyduja
o ostatecznym sukcesie projektu. Nieodpowiednie podstawy (wyniki negocjacji
poprzedzajacych negocjacje prowadzone w obszarze KPZ-KPW) do rozpocze-
cia fazy 3 z pewnoS$cig nie przyblizg perspektywy jego osiggniecia.

W uzupetnieniu nalezy dodaé, ze sekwencja negocjacji w przedstawionych
obszarach moze powtarzaé si¢ w trakcie realizacji projektu. Wynika to gtéwnie
ze zmian zaréwno wewnetrznych, jak i wewnetrznych, ktérych wplyw na reali-
zacje projektu zostal uwzgledniony w ramach zlecen realizacji zaakceptowa-
nych wnioskéw o zmiang.

5. Wptyw negocjacji na rezultaty projektu informatycznego
dla administracji publicznej

Specyfika negocjacji w projektach informatycznych dla administracji publicz-
nej nie pozostaje bez wptywu na efekty tych projektéw. Specyfika ta wyraza
sie¢ przede wszystkim posiadaniem znacznie wiekszej sity przetargowej przez
zleceniodawce realizacji projektu w poréwnaniu ze zleceniobiorcg. Powoduje
to przyjmowanie przez tego pierwszego strategii rywalizacji w negocjacjach,
wyrazajacej sie narzucaniem warunkéw drugiej stronie, zwtaszcza co do czasu
i zakresu realizacji projektu oraz ceny, ktéra zwykle stanowi zasadnicze kryterium

22 Tbidem, art. 144.
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oceny samego przedsiewziecia, a co za tym idzie negocjacji dotyczacych warun-
kéw jego realizacji. Warunki te sg zwykle sztywne, okreslane przez procedury,
szczegOlnie gdy zlecenie realizacji projektu opiera si¢ na prawie zamowien
publicznych. Niekiedy pozornie przejrzyste reguty gry nie sg do konca czytelne,
jak to ma miejsce w relacjach pomigdzy partnerami biznesowymi.

Zleceniodawca jako strona negocjacji nie wykazuje praktycznie zadnej ela-
stycznos$ci, formutuje wysokie, niekiedy ekstremalne oczekiwania, przyjmuje
nastawienie ,wygrana-przegrana”, stosuje techniki rywalizacyjne, a w efekcie
osiggniecie z nim kompromisu jest bardzo trudne. Ponadto niepozostawienie
niezbednego marginesu swobody w zakresie sprecyzowania i uzgodnienia wza-
jemnych oczekiwan przez strony negocjacji powoduje czesto, iz wymagania zle-
ceniodawcy, niejednokrotnie niejasne, niejednoznaczne, a nawet btedne, zaréwno
w wymiarze czysto handlowym, jak i merytorycznym, stanowig powazne zré-
dto konfliktéw w projekcie. Kontrakt zawierany w efekcie takich negocjacji jest
zatem wysoce niekompletny, co powoduje kolejne problemy, zwtaszcza wdro-
zeniowe i rozliczeniowe.

Biorac pod uwage chocby tylko ostatnie dzisieciolecie, trudno oprzeé sie
wrazeniu, ze to wlasnie tej specyfice zawdzieczamy watpliwe sukcesy na tym
polu dziatalno$ci administracji publicznej. Stwierdzenie to jest oparte na dia-
gnozie stanu informatyzacji Panstwa??, jak i raporcie o informatyzacji panstwa
w latach 2004-2015. W szczegdlnosci, w drugim z tych dokumentéw jako jedng
z powaznych przyczyn op6znien wystepujacych w projektach podano problemy
zamawiajacych ze stosowaniem przepiséw ustawy Pzp?*. Wskazano tam m.in., ze:

* procedury przetargowe trwaty dlugo, potegowane dodatkowo towarzyszg-
cym im odwolaniom i rozprawom arbitrazowym, wplywajacym na niereali-
zowanie projektéw zgodnie z terminami okreslonymi w harmonogramach,

* wystgpily trudnosci ze stosowaniem prawa dotyczacego zamowien publicz-
nych (problemy z przygotowaniem specyfikacji istotnych warunkéw zamo-
wien w taki sposéb, aby byly one zgodne z procedurami okre$lonymi przez

Komisje Europejska); trudny do przewidzenia byl termin zakoficzenia poste-

powania, co wynikato z faktu, iz prawo odwotywania sie oferentéw od roz-

strzygniecia przetargowego przesuwalo w czasie moment zakonczenia
procedury zaméwien publicznych),

23 Program zintegrowanej informatyzacji ..., op. cit., s. 11.

24 Raport informatyzacja panistwa w latach 2004-2015, Instytut Lacznosci — Panstwowy
Instytut Badawczy, Warszawa 2016, krmc.mc.gov.pl/download/50/14708/RaportInformaty-
zacjapoopiniowaniuwramachKRMC.pdf, s. 11, 16, 86 (data odczytu: 12.11.2018).
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* procedury wyboru wykonawcéw byly dlugotrwate (odwotania wykonawcow
po dokonaniu wyboru najkorzystniejszej oferty),

* zarzadzajacy projektami nie zawsze zdawali sobie sprawe, ze procedury
dotyczace zamdwien publicznych sg dlugotrwate (czesto w harmonogramie
nie uwzgledniali oni procesu wyjasnien do tresci SIWZ przez potencjalnych
wykonawcéw i udzielania odpowiedzi na nie przez zamawiajacego oraz
wnoszenia odwolan na wynik przetargu przez przegranych uczestnikow
przetargu — co wstrzymuje proces podpisania umowy z wykonawcg, az do
chwili wydania wyroku przez Krajowg Izbe Odwotawcza).

Problemy wynikajace z Pzp nie sa z pewnoscig jedynymi wynikajacymi ze
specyfiki rozwazanych tutaj negocjacji. Autorzy nie obawiajg sie postawi¢ takiej
tezy, znajac wyniki analizy 15 projektéw zrealizowanych w programie e-Clo, gdzie
w jednym z nich uczestniczyl jeden z autoréw. Biorac pod uwage opdznienia
projektéw w stosunku do zaplanowanego terminu ich zakonczenia (rysunek 3),
ustalonego przez zamawiajacego arbitralnie w harmonogramie ramowym, mozna
wskazaé na zwigzek przyczynowo-skutkowy tych opdéznien z warunkami wyne-
gocjowanymi przez kierownika projektu zamawiajacego w obszarze DZ-KPZ.
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Rysunek 3. Op6znienia zakonczenia projektéw programu e-Clo w stosunku do planu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wystarczy przeanalizowaé proporcje zaplanowanych naktadéw czaso-
wych na realizacje poszczegdlnych faz projektu (tabela 5). Jak juz wspomniano
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wcze$niej, w tym przypadku, przy z gory ustalonym czasie zakonczenia realiza-
cji projektéw, Sredni udziat oszacowanego czasu realizacji etapu przygotowaw-
czego w oszacowanym czasie realizacji catego projektu wyniést 60,93%, przy
czym udzial maksymalny to az 84,78%, a tylko w jednym projekcie byt on niz-
szy niz 40%. Jak widaé, wynik negocjacji korzystny dla kierownikéw projektow
zamawiajgcego przetozyl sie na sukces projektu jedynie w jednym przypadku
na 15 projektéw. Na taki rezultat wpltyw mialy niewatpliwie op6znienia zapla-
nowanych terminéw realizacji fazy 2, co przy ustalonym terminie zakonczenia
projektéw skutkowato skréceniem czasu przygotowania systemu do wdrozenia
pilotazowego np. do 1 miesigca od daty podpisania umowy na wykonanie sys-
temu z wykonawcg zewnetrznym. Wprawdzie wykonawca probowat dochodzié¢
swoich praw, zgltaszajac uwagi do SIWZ, ale nie przynioslo to zadnego efektu?>.

Tabela 5. Planowany czas realizacji projektéw programu e-Clo

. Data Planowana Planowany czas realizacji chzr'ly czas
Projekt rozpoczecia d,ata . (miesigce) pr'OJe?ktu
zakonczenia | faza 1 | faza 2 | faza 3 | (miesigce)
HERMES2 04.2009 03.2014 26 15 19 60
Help Desk 01.2010 09.2013 16 17 12 45
ZISAR 02.2010 12.2013 21 13 13 47
MCA 02.2010 12.2013 31 8 7 46
ZEFIR2 04.2010 03.2014 11 19 18 48
SZPROT 07.2010 03.2014 20 9 16 45
PDR PL/UE 07.2010 09.2013 16 12 13 41
AIS 11.2010 03.2014 18 7 16 41
SZPADA 04.2011 12.2013 7 5 21 33
AES 07.2011 03.2014 9 8 16 33
ARIADNA2 08.2011 12.2013 8 4 17 29
NCTS2 10.2011 05.2014 3 11 18 32
0S0Z2 10.2011 12.2013 6 8 13 27
ECIP/SEAP PL 10.2011 12.2013 6 6 15 27
ISZTAR4 10.2011 12.2013 6 8 13 27

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie www.kic.gov.pl/documents/64034/1489320/eclo_podstawy.
ppt, slajdy 21, 22 (data odczytu: 16.10.2016).

25 62.121.143.141/fles/ILGW/ILGW_2011/ZEFIR%202/Odpowiedzi_ZEFIR2 20120208.
pdf (data odczytu: 12.11.2018), odpowiedz na pytanie 37.
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Nie bez znaczenia byly tutaj réwniez takie fakty, jak:

* zbyt szczegblowe opisanie wymagan, ktére ze wzgledu na zmiany przepiséw
prawnych w duzym stopniu ulegly dezaktualizacji,

e wadliwe skonstruowanie harmonogramu ramowego, w ktérym terminy
kamieni milowych zostaly ustalone arbitralnie (bez mozliwosci zmiany),
ale réwniez odbiegaly od przyjetego cyklu wytwérczego oprogramowania,

* nieokreslony (pomimo szczegbétowego opisu) zakres systemu wymuszony
w umowie, w ktérej zawarto zapis, ze cena kontraktu obejmuje wszelkie
zmiany projektowe, wlacznie ze zmianami wynikajacymi ze zmian w prze-
pisach prawa, w okresie realizacji projektu,

* przerzucenie na wykonawce prac zwigzanych z rozwojem i utrzymywa-
niem dokumentacji zarzadczej, w tym dokumentu inicjujacego projekt oraz
planu projektu, bez uwzglednienia w harmonogramie czasu na wykonanie
tych czynnosci.

Tabela 6. Oszczednosci uzyskane w projektach niezakoniczonych

Wartos¢ Kwota oszczqfinoéci
Nazwa projektu catkowita oszczednosci w wgrtoéci
projektu (zt) (zh) .
projektu

Projekt Informatyczny System
Ostony Kraju przed nadzwyczajnymi | 297 132 212,02 5570 062,97 2
zagrozeniami (ISOK)
Projekt pl.ID 294 026 962,00 | 15372 714,46 5
Projekt Elektroniczna Platforma
Gromadzenia, Analizy i Udostepniania
Zasobow Cyfrowych o Zdarzeniach 712 640 000,00 | 192 528 076,25 27
Medycznych (P1)
Projekt Budowa platformy e-ustug
Urzedu Komunikacji Elektronicznej 23 964 059,07 475 587,42 2

Zrédlo: opracowanie na podstawie Informacja o zamykaniu 7 osi POIG, www.gov.pl/cyfryzacja/infor-
macja-o-zamykaniu-7-osi-poig (data odczytu: 12.11.2018).

Tak wyglada podsumowanie wptywu negocjacji na realizacje projektéw z per-
spektywy jednego z parametréw, czasu realizacji. I by¢ moze nie jest to miaro-
dajna ocena. Jak wynika z informacji Ministerstwa Cyfryzacji?®, projekt e-Clo
przy wartoSci catkowitej 164 825 180,10 zt przynidst 966 560,70 zt oszczednosci.

26 Informacja o zamykaniu 7 osi POIG, www.gov.pl/cyfryzacja/informacja-o-zamykaniu-
-7-osi-poig (data odczytu: 12.11.2018).
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Nie jest to przypadek odosobniony. W tym samym dokumencie stwierdzono
bowiem, Ze na 39 projektéw w nim wyszczegdlnionych, 26 przyniosto oszczed-
nos$ci, w tym wszystkie projekty niezakonczone (tabela 6).

6. Podsumowanie i kierunki dalszych badan

Biorac pod uwage rozwazania ujete w niniejszym artykule, bazujace nie tylko
na teorii, ale réwniez na praktyce dotychczasowych projektéw dla administracji
publicznej, pozostaje stwierdzié, ze prowadzenie dalszych badan w przedmio-
towym zakresie, przy obecnych uwarunkowaniach prawnych, mija sie z celem.
Przeciez administracja publiczna nie ponosi strat, nawet, jezeli projekt nie
zostanie zakonczony. Gdyby jednak dotrzeé¢ do regut wyznaczania oszczedno-
$ci (zamawiajacego) w projektach przekraczajacych nagminnie planowany czas
realizacji, mogloby sie okazaé, ze nie tylko wykonawca ponosi straty. A oszczed-
noSci zamawiajgcego sg fikcyjne. I to jest wlasciwy kierunek badan, niemniej
zdecydowanie zalezny od mozliwosci uzyskania danych o kosztach zamawiajg-
cego, ponoszonych w ramach prowadzonych projektow.
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The specificity of negotiations in public administration IT projects

Abstract

The subject of consideration constitutes the negotiations within IT projects manage-
ment for public administration. The objective of the paper is to present specific fea-
tures of such negotiations, to distinguish their types as well as to characterize the
problems occurring while conducting those negotiations in practice. Firstly, general
features and types of project negotiations were discussed. Secondly, the life cycle of
an IT project for public administration was presented. Thirdly, specific features of
negotiations in the context of the life cycle of such a project were defined. Fourthly,
the impact of negotiations on the effects of that project was identified. Finally, the
synthesis of considerations was presented as well as the directions of further research
within the discussed area were pointed out.

Keywords: negotiations within project management, IT projects for public adminis-
tration, project life cycle, specific features of negotiations in the frame of IT projects
for public administration



