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Streszczenie ekspertyzy

Przeprowadzona ocena realizacji projektdéw informatycznych przez administracje pu-
bliczng na podstawie doswiadczen wynikajgcych z wdrazania dziatania 1.5 SPO WKP
wskazuje na powazne zagrozenia skutecznosci realizacji tego typu projektéw. Do
najwiekszych zagrozen mozna zaliczy¢:

e podatnos¢ na zmiany kadrowe o charakterze politycznym oraz

e niedostateczne umiejetnosci skutecznego wykorzystania procedur udzielania
zamoOwien publicznych.

Praprzyczyng tego stanu jest niedojrzatos¢ systemowych mechanizméw zarzadzania
w administracji publicznej. W wiekszosci przypadkéow podejmowane dziatania maja
charakter dziatan ad hoc wykonywanych na potrzeby zaspokojenia krétkotermino-
wych celéw w jak najkrétszym czasie. Brak wdrozonych, skutecznych, systemowych
mechanizmoéw kontrolnych powoduje dramatyczne obnizenie jakosci wszystkich dzia-
tan. Dotyczy to zardowno przygotowania zatozen projektu, jak i okreslenia Specyfika-
cji Istotnych Warunkéw Zamdwienia, czy wyboru trybu postepowania. ,,Chodzenie na
skroty”, kierowanie sie wylacznie intuicjg i doSwiadczeniem poszczegdlnych osdb
stanowi powazne obcigzenie dla obiektywizmu, a tym samym stabilnosci dokonanych
ocen i podjetych dziatan. Wieloosobowe uzgodnienia zabierajg czesto cenny czas,
dajgc w zamian poczucie anonimowosci podejmowanych decyzji, zwiekszajgc tym
samym podatnos$¢ podjetych decyzji na zmiane, gdyz nie ma kto jej bronic.

Nie ma zatem prostej recepty, aby ,poprawic¢ to i to i uzyska sie dramatyczny skok
jakosciowy”. Nowoczesna administracja publiczna wymaga zmian o charakterze sys-
temowym. Nie mogg to by¢ dziatania wybrane, okreslane czesto anegdotycznie ,czy
myc¢ rece, czy nogi”. Nalezy zwrdci¢ uwage na doswiadczenia Komisji Europejskiej
i jej zmiany w rozumieniu potrzeb zarzgdzania od pierwotnego potozenia ciezaru na
zarzadzanie projektem (metodyka MaXXIme), do potozenia nacisku na catoksztait
zarzadzania IT (metodyka TEMPO). W ocenie ekspertdéw, utrzymywanie wiasnych
standarddw w tym zakresie, wzorem metodyki TEMPO, nie jest w chwili obecnej
uzasadnione. Postepujgca dostepnos¢ otwartych standardéw i rosngca ich popular-
noSC powinna stac¢ sie wystarczajagcym bodZzcem do wprowadzenia obowigzku ich
stosowania w administracji publicznej. Obowigzek taki moze wprowadzi¢ minister
wihasciwy do spraw informatyzacji zgodnie z posiadanymi kompetencjami.

Stosowanie standarddw, ktére miedzy innymi stanowity baze niniejszej oceny, umoz-
liwitoby dokonanie oceny dojrzatosci systemu zarzadzania IT u potencjalnego benefi-
cjenta, dajgc tym samym rekojmie skutecznego wykorzystania srodkdw na cele fak-
tycznie wspierajgce dziatalnos¢ tej jednostki administracji publicznej. Moze to
w pierwszym okresie ograniczy¢ dostep do $rodkéw finansowych Unii Europejskiej,
jednak w diuzszej perspektywie wptynie pozytywnie nie tylko na skutecznos¢ ich wy-
datkowania, lecz takze na poziom ich absorpcji.
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1. Wstep

Niniejsza ekspertyza zostata wykonana przez Pawta Heniga rzeczoznawce PTI nr
092, Agnieszke Miatkowskg eksperta PIIT, Michata Rogalskiego eksperta PIIT oraz
Tadeusza Rogowskiego rzeczoznawce PTI nr 077, na podstawie umowy numer
2008/IR/013 (DK/SPOWKP/DEF-1V/27/2008) z dnia 30 kwietnia 2008 r. zawartej
pomiedzy Polskim Towarzystwem Informatycznym a Ministerstwem Rozwoju Regio-
nalnego.

Sformutowano jg w oparciu o nastepujgce materiaty zrodtowe otrzymane z MRR
(Zamawiajgcego), Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego oraz od beneficjentow
Programu SPO WKP, dziatanie 1.5:

1. Whnioski o dofinansowanie, w szczegolnosci zatgczniki:

1) Studium wykonalnosci projektu Przebudowa i integracja systemu re-
jestrow panstwowych (PESEL2);

2) Studium wykonalnosci projektu Geoportal.gov.pl;

3) Studium wykonalnosci projektu Portal e-Norma w Polskim Komitecie
Normalizacyjnym - czeS¢ I;

4) Studium wykonalnosci projektu Budowa elektronicznej platformy
ustug administracji publicznej e-PUAP;

5) Studium wykonalnosci projektu Obstuga elektronicznych deklaracji
podatkowych przedsiebiorcéw e-Deklaracje;

6) Studium wykonalnosci projektu Budowa zintegrowanej platformy
ustugowej Urzedu Patentowego Rzeczypospolitej Polskiej;

7) Studium wykonalnosci projektu e-Nadzér Budowlany;

8) Studium wykonalnosci projektu System interaktywnej elektronicznej
obstugi informatyczno-statystycznej dla uczestnikéw rynku energii;

9) Studium wykonalnosci projektu e-GIODO - Elektroniczna platforma
komunikacji z Generalnym Inspektorem Ochrony Danych Osobo-
wych;

10)Studium wykonalnosci projektu Wielofunkcyjny system precyzyjne-
go pozycjonowania satelitarnego ASG/EUPOS;
11)Studium wykonalnosci projektu Utworzenie Rejestru Dawcéw Krwi;

12)Studium wykonalnosci projektu System obiegu dokumentow w jed-
nostkach administracji morskiej z portalem korporacyjnym i mode-
lem e-UE;

13)Studium wykonalnosci projektu Zintegrowana Platforma Obstugi
Przedsiebiorcow przez Urzedy Wojewoddzkie — e Urzad Wojewddzki.

2. Informacje dotyczace metodyki prowadzenia projektu oraz przebiegu pro-
cedur o udzielenie zamoéwien publicznych uzyskane metodg badania ankie-
towego od beneficjentdw nastepujacych projektow:
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1) Przebudowa i integracja systemu rejestrow panstwowych (PESEL2);
2) Geoportal.gov.pl;
3) Portal e-Norma w Polskim Komitecie Normalizacyjnym - cze$¢ I;

4) Budowa zintegrowanej platformy ustugowej Urzedu Patentowego
Rzeczypospolitej Polskiej;

5) e-Nadzor Budowlany;

6) System interaktywnej elektronicznej obstugi informatyczno-
statystycznej dla uczestnikdéw rynku energii;

7) e-GIODO - Elektroniczna platforma komunikacji z Generalnym In-
spektorem Ochrony Danych Osobowych;

8) Utworzenie Rejestru Dawcow Krwi.
3. Kopie dokumentacji przetargowej nastepujgcych projektow:
1) Przebudowa i integracja systemu rejestrow panstwowych (PESEL2);
2) Geoportal.gov.pl;
3) Portal e-Norma w Polskim Komitecie Normalizacyjnym - czeS¢ I;
4) e-Nadzér Budowlany;

5) System interaktywnej elektronicznej obstugi informatyczno-
statystycznej dla uczestnikdéw rynku energii;

6) e-GIODO - Elektroniczna platforma komunikacji z Generalnym In-
spektorem Ochrony Danych Osobowych;

7) Utworzenie Rejestru Dawcéw Krwi.

W opinii uwzgledniono metody, opisy oraz informacje zawarte w nastepujacych do-
kumentach, wybranych przez rzeczoznawce do realizacji niniejszej ekspertyzy:

1. opis metodyki TEMPO wersja 2008 — dostepna po zalogowaniu na stronie
http://circa.europa.eu/Members/irc/taxud/tempo/information - udostep-
niona publicznie z wylgczeniem zastosowan komercyjnych; opracowana
w DG TAXUD unit A3 Komisji Europejskiej w celu zapewnienia spdjnego
i efektywnego zarzadzania przygotowaniem, wytwarzaniem, funkcjonowa-
niem i wsparciem projektdw oraz zarzadzania ustugami;

2. opis metodyki CobIT® 4.1, zawartej w ksigzce CobIT® 4.1, Framework,
Control Objectives, Management Guidelines, Maturity Models, praca zbio-
rowa, IT Governance Institute, USA 2007, ISBN 1-933284-72-2;

3. opis metodyki PRINCE2®, zawartej w ksigzce Podstawy metodyki PRIN-
CE2®, Ken Bradley, wydanie polskie CRM S.A., Warszawa 2003, ISBN 83-
913067-0-4;

4. norma PN ISO/IEC 27001:2007 Technika informatyczna - Techniki bezpie-
czenstwa - Systemy zarzadzania bezpieczenstwem informacji - Wymaga-
nia;
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5. norma PN ISO/IEC 17799:2007 Technika informatyczna - Techniki bezpie-
czenstwa - Praktyczne zasady zarzadzania bezpieczenstwem informaciji;

6. norma PN ISO/IEC 20000-1:2007 Technika informatyczna - Zarzadzanie
ustugami - Cze$¢ 1: Specyfikacja;

7. norma PN ISO/IEC 20000-2:2007 Technika informatyczna - Zarzadzanie
ustugami - Cze$¢ 2: Reguly postepowania;

8. ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 roku Kodeks cywilny Dz.U. z 1964 r. Nr 16,
poz. 93 z pozn. zm.;

9. ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamowien publicznych, tekst jed-
nolity Dz. U. z 2007 r. Nr 223, poz. 1655.

W celu potwierdzenia zgodnosci z faktami tresci przekazanych rzeczoznawcom przez
Zamawiajgcego niniejszg ekspertyze, odbyly sie w siedzibie poszczegdinych benefi-
cjentow spotkania w maju 2008 roku, podczas ktdérych szczegdtowo zaprezentowano
autorom niniejszej opinii problemy zwigzane z wdrozeniem projektéw informatycz-
nych w ramach Programu SPO WKP, dziatanie 1.5 bedgcego przedmiotem niniejszej
opinii oraz omdwiono dalsze plany zwigzane z utrzymaniem i rozbudowg rozwigzan,
ktore powstaty w ramach powyzszych projektow.

Ponadto, rzeczoznawcy uczestniczyli w przegladzie postepu projektéow zorganizowa-
nego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (petnigcego funkcje Instytucji
PosSredniczacej, ktéra m.in. monitoruje realizacje powyzszych projektéw) wspdinie
z Ministerstwem Rozwoju Regionalnego (petnigcego funkcje Instytucji Zarzadzajacej)
w dniu 13 maja 2008 roku.

2. Cel ekspertyzy
Podstawowym celem ekspertyzy jest:

1. okreslenie podstawowych barier dla realizacji duzych projektéow informatycz-
nych przez administracje publiczng poprzez analize czynnikdw, ktére dopro-
wadzity do trudnosci skutkujgcych znacznym zmniejszeniem zakresu projek-
téw w dziataniu 1.5 SPO-WKP;

2. stworzenie katalogu rekomendacji koniecznych do wdrozenia dla usprawnienia
realizacji projektow informatycznych w administracji publicznej w perspekty-
wie finansowej 2007-2013.

3. Opis przyjetych zatozen i metody przygotowania opinii

Podstawowym zatozeniem wykonania niniejszej ekspertyzy jest odniesienie sie do
najlepszych Swiatowych praktyk i standardéw obejmujacych catoksztatt zagadnien
zarzadzania IT, a nie tylko samego zarzadzania projektem. Projekt nigdy nie powsta-
je w prozni — sam dla siebie, lecz powinien by¢ twardo osadzony w realiach funkcjo-
nowania organizacji. Musi by¢ dopasowany do mozliwosci wykorzystania przez orga-
nizacje potencjatu tkwigcego w jego produktach, jak réwniez produkty tego projektu
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muszg by¢ podatne na dalszy rozwdj zgodnie z potrzebami organizacji. W innym
przypadku projekt nie przyniesie oczekiwanych rezultatdow, jak réwniez nie bedzie
mozliwe utrzymanie ich w kilkuletniej perspektywie umozliwiajgc zrekompensowanie
poniesionych naktaddw.

Realizujgc powyzsze zatozenie, za punkt odniesienia przyjeto nastepujgce standardy
i najlepsze praktyki:

1. CobIT® 4.1 jako standard tadu zarzadzania IT w organizacji;

2. PRINCE2® jako metodyka zarzadzania projektami;

3. norma ISO/IEC 20000 jako standard zarzadzania ustugami’;

4. norma ISO/IEC 27001 jako standard zarzadzania bezpieczenstwem informaciji.
Cechami wspdlnymi wybranych standardéw i najlepszych praktyk (celowo pominieto
w zestawieniu ustawe Prawo Zamowien Publicznych, gdyz nie podlega ona Zadnemu
wyborowi) jest:

1. wykorzystanie podejScia procesowego;

2. wbudowanie metod pomiarowych, ktdre s3 wykorzystywane do ciggtego do-

skonalenia — model Deminga (PDCA — Plan, Do, Check, Act);

3. zorientowanie biznesowe;

4. oparcie na ryzyku.

Ponadto, nalezy zauwazy¢, ze wszystkie te standardy s3:

1. bezptatne — nie wymagajg wnoszenia zadnych optat licencyjnych za ich wyko-

rzystanie, czy uzytkowanie;

2. uniwersalne — nie sg ograniczone dla wybranych rodzajow dziatalnosci;

3. dostepne — konsultacje i szkolenia sg dostepne w jezyku polskim, za$ materia-
ty potrzebne do wdrozenia to jest to tylko koszt wydawnictw;

4. popularne;
5. rozpoznawalne.

Powyzsze standardy, jak i najlepsze praktyki, jednoczesnie wzajemnie sie uzupetnia-
ja, co mozna zauwazy¢ w odwotaniach wzajemnych zawartych w dokumentach opi-
sujgcych te standardy i najlepsze praktyki. Ramg dla utrzymania tadu w zarzadzaniu
IT jest CobIT®, natomiast pozostate standardy i najlepsze praktyki uzupetniajg oraz
uszczegdtawiajg zagadnienia prowadzenia projektu, zarzadzania ustugami, czy bez-
pieczenstwem informacji.

W CobIT® wyrdzniono tacznie 34 procesy IT, ktdre zgrupowano w 4 tak zwanych
domenach. Kazda z domen zostata oznaczona dwuliterowym skrétem, a kazdy pro-
ces ma swdj unikalny, kolejny numer w domenie. Zatem odwotujgc sie do konkret-
nego procesu poprzez jego identyfikator bedziemy uzywali dwuliterowego oznacze-

! Niniejsza norma bazuje na zbiorze najlepszych praktyk ITIL i zawiera rozszerzenia umozliwiajace
certyfikacje zarzadzania ustugami, a nie wiedzy poszczegdinych oséb, jak ma to miejsce w przypadku
ITIL.
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nia domeny i numeru przydzielonego temu procesowi w domenie. Zestawienie
wszystkich wymaganych proceséw IT zawarto w ponizszej tabeli.

Identyfikator Opis

PO Planowanie i organizacja

PO1 Definiowanie planu strategicznego dla IT

PO2 Wyznaczanie architektury informatycznej

PO3 Ustalanie kierunku technologicznego

PO4 Okreslanie proceséw, organizacji i stosunkéow w IT
PO5 Zarzadzanie inwestycjami IT

PO6 Przedstawianie kierownictwu celdw i kierunkow
PO7 Zarzadzanie zasobami ludzkimi

PO8 Zarzadzanie jakoscig

PO9 Szacowanie i zarzadzanie ryzykami IT

PO10 Zarzadzanie projektami

Al Nabywanie i wdrazanie

All Identyfikowanie rozwigzan

AI2 Nabywanie i utrzymywanie oprogramowania aplikacyjnego
AI3 Nabywanie i utrzymywanie architektury technologicznej
Al4 Wiaczanie do eksploatacji i uzytkowania

AI5 Zamawianie zasobow IT

AI6 Zarzadzanie zmianami

Al7 Instalowanie i akredytowanie rozwigzan i zmian
DS Dostarczanie i obstuga

DS1 Definiowanie i zarzadzanie poziomem ustug

DS2 Zarzadzanie ustugami strony trzeciej

DS3 Zarzadzanie wydajnoscig i pojemnoscia

DS4 Zapewnianie ciggtosci Swiadczenia ustug

DS5 Zapewnianie bezpieczenstwa systemow

DS6 Identyfikowanie i rozliczanie kosztow

DS7 Edukowanie i szkolenie uzytkownikéw

DS8 Zarzadzanie "Service Desk" oraz incydentami
DS9 Zarzadzanie konfiguracja

DS10 Zarzadzanie problemami

DS11 Zarzadzanie danymi

DS12 Zarzadzanie Srodowiskiem fizycznym

DS13 Zarzadzanie dziataniem

ME Monitorowanie i ocenianie

ME1 Monitorowanie i ocenianie wydajnosci IT

ME2 Monitorowanie i ocenianie wewnetrznych kontroli
ME3 Zapewnienie zgodnosci

ME4 Dostarczanie tadu IT

Metoda przygotowania analizy zostata oparta o wybranie najbardziej istotnych za-
gadnien z trzech faz:

1. przygotowania projektu,

2. prowadzenia projektu,
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3. wdrozenia i mozliwosci utrzymania produktow projektu,

oraz poszukiwania w jaki sposdb zostaty one zrealizowane przez beneficjentow i jak
skutkowat sposob ich realizacji na powodzenie projektu.

4. Przygotowanie danych do analizy

4.1. Zbieranie danych

Badanie sposobu prowadzenia projektow polegato na przestaniu do wszystkich bene-
ficjentdw ankiet z pytaniami, ktorych tres¢ dotyczyta ogdinych informacji o projekcie
oraz informacji szczegdétowych dotyczacych kazdego z prowadzonych przez benefi-
cjenta postepowan w sprawie udzielenia zamoéwienia publicznego. Oprocz wy-
petnienia ankiety beneficjenci poproszeni zostali o przestanie kopii dokumentéw, ktd-
rych analiza pozwalataby na szczegétowg ocene prowadzonych postepowan.

Stosownie do trybu, w jakim prowadzone byto postepowanie oraz jego wartosci, be-
neficjentdw poproszono o przestanie nastepujgcych dokumentdéw:

1. Protokot postepowania o udzielenie zamodwienia druk ZP-1/PN, ZP-1/PO, ZP-
1/NO, ZP-1/DK, ZP-1/NBO lub ZP-1/WR;

2. Zbiorczych zestawien ofert/wnioskdw o dopuszczenie do udziatu w postepo-
waniu [Druk ZP-12];

3. Zbiorczych zestawien postgpien wigzacych w chwili zamkniecia aukcji elektro-
nicznej [Druk ZP-13];

4. Zbiorczych zestawien ofert orientacyjnych [Druk ZP-14];

5. Zbiorczych ocen spetniania warunkéw udziatu w postepowaniu prowadzonym
w trybie przetargu ograniczonego/negocjacji z ogtoszeniem/dialogu konkuren-
cyjnego [Druk ZP-16];

6. Listy Wykonawcdw wykluczonych z postepowania o udzielenie zamowienia
[Druk zZP-18];

7. Ofert/ofert wstepnych odrzuconych [Druk ZP-19];

8. Streszczen oceny i poréwnania ztozonych ofert [Druk ZP-21];

9. Informacji o wniesionych protestach i odwotaniach [Druk ZP-22];
10.Odpowiedzi na ztozone protesty;

11. Wyrokow Zespotu Arbitrow/Krajowej Izby Odwotawczej;

12. Wyrokéw Sadu Okregowego.

Ankiety skierowane byly do aktualnych kierownikéw projektéw, zgodnie z danymi
udostepnionymi przez zleceniodawce niniejszego opracowania.

Na ankiete odpowiedziato 8 beneficjentdw, przy czym przestane ankiety oraz doku-
menty byty w znacznym stopniu niekompletne. Ponadto, w jednym przypadku bene-
ficjent wyrazit zgode na ustne udzielenie odpowiedzi na pytania ankietowe jednocze-
$nie odmawiajgc udostepnienia kopii dokumentdw, dopuszczajac jedynie przeprowa-
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dzenie ich analizy w jego siedzibie i ew. sporzadzenie notatek. Pozostali beneficjenci
odmowili wypetnienia ankiety, badz nie udzielili zadnej odpowiedzi.

Opracowanie opiera sie zatem na informacjach o postepowaniach przeprowadzonych
w ramach 2 projektow zakonczonych, 3 projektow, ktdre zgodnie z oceng zlecajace-
go nie sg zagrozone i 3 projektdw uznanych za zagrozone. Powyzsza probka mo-
Zze zostac uznana za reprezentatywng dla badanego Programu, jednakze
Z uwagi na fakt, Ze wybdr prébki nie byt przypadkowy moga istnie¢ zjawi-
ska, ktdre nie zostaty uwzglednione w niniejszej analizie.

4.2. Cele projektu

Przygotowanie zatozen projektu jest pierwszym procesem zarzgdzanym zgodnie
z metodyka PRINCE2®. Celem tego procesu jest miedzy innymi okreslenie jasnych
celdw projektu. Aby projekt miat sens biznesowy oraz szanse zakoniczenia sie powo-
dzeniem, cele projektu powinny by¢ SMART (ang. Simple, Measurable, Achievable,
Relevant, Timely defined), czyli:

1. proste — zrozumienie celu nie powinno stanowic ktopotu, sformutowanie po-
winno by¢ jednoznaczne i nie pozostawiajgce miejsca na luzng interpretacje;

2. mierzalne — czyli tak sformutowane, aby mozna byto liczbowo wyrazi¢ stopien
realizacji celu, lub przynajmniej umozliwi¢ jednoznaczng ocene jego realizacji
poprzez poroéwnanie’

3. osiggalne - inaczej méwigc realistyczne; cel zbyt ambitny podkopuje wiare
W jego osiggniecie i tym samym motywacje do podjecia préby jego realizacji;

4. istotne — czyli cel powinien by¢ waznym krokiem naprzdd, jednocze$nie musi
stanowic okreslong wartos¢ dla tego, kto bedzie go realizowat;

5. okreSlone w czasie — czyli cel powinien mie¢ doktadnie okreslony horyzont
czasowy W jakim oczekiwane jest osiggniecie go.

Aby mozna byto uznac cel za istotny to powinien on wspierac cele biznesowe organi-
zacji okre$lone w strategii organizacji i skaskadowanie w strategii IT (PO1 Definio-
wanie planu strategicznego dla IT).

Cele projektu zostaty przedstawione w studium wykonalnosci, ktére byto zatgczni-
kiem do wniosku o dofinansowanie. W zadnym punkcie przeanalizowanych wnioskéw
nie znaleziono odniesienia do strategii beneficjenta, ani potwierdzenia, ze cele pro-
jektu pozostajg z nig spojne. W zwigzku z zaistniatymi watpliwosciami co do istotno-
Sci celéw projektow, zadano pytania poszczegdolnym beneficjentom dotyczace posia-
dania strategii wtasnej organizacji oraz daty weryfikacji zgodnosci celdw projektu
z tg strategig. Jedynie dwdch beneficjentow potwierdzito posiadanie strategii wasnej
organizacji oraz fakt potwierdzenia zgodnosci celéw projektu z tg strategig przed
ztozeniem wniosku o dofinansowanie. Niestety cele okreslone przez tych beneficjen-
tdw nie spetnialy pozostatych warunkéw bycia SMART, a w szczegdlnosci zaden
z nich nie odnosit sie do aspektu czasu. Problematyczna byta réwniez mierzalnos¢
tych celdw, ktdra wynikata miedzy innymi z zawitego ich sformutowania (nie byty
Jproste”).
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W udostepnionych dokumentach nie znalezliSmy analizy celow projektu
przed przyznaniem dofinansowania, co jest jednym z podstawowych bte-
dow procesu oceny wnioskow.

4.3. Ryzyko projektu

Zgodnie z przyjetg metodg ewaluacji, wszystkie dziatania beneficjenta powinny by¢
prowadzone w $rodowisku zarzadzania ryzykiem. Zgodnie z metodykg PRINCE2®
przed przystgpieniem do realizacji projektu, w tym przypadku przed wystgpieniem
o dofinansowanie projektu, powinny by¢ znane i zaakceptowane gtéwne ryzyka,
a najbardziej istotne ryzyka powinny zosta¢ ztagodzone.

Z analizy wnioskow, a szczegdlnie studium wykonalnosci nie wynikato jednoznacznie,
ze wnioskodawcy zarzadzajg ryzykiem (nawet jesli to ryzyko okreslili) i sg przygoto-
wani do realizacji projektu w sposdb usystematyzowany i rokujgcy na zakonczenie
projektu w okreslonym zakresie, czasie i budzecie.

Beneficjentom zadano pytanie dotyczace daty przygotowania pierwszej analizy ryzy-
ka projektu, najwazniejszych ryzyk oraz okresu aktualizacji analizy ryzyka w projek-
cie.

Jedynie w jednym przypadku potwierdzono, ze przeprowadzono analize ryzyka przed
ztozeniem wniosku o dofinansowanie, jednak w tym przypadku nie aktualizowano tej
analizy w okresie trwania projektu, gdyz jak stwierdzit beneficjent nie byto takiej po-
trzeby. Ze strony beneficjenta przekazano jednoczesSnie istotng uwage, ze analiza
ryzyka byfa nieczytelna i niezrozumiata. Mozna byto odnieS¢ wrazenie, ze w ocenie
beneficjenta zostata wykonana jako ,sztuka dla sztuki” i nie niosta zadnej istotnej
wartosci dla projektu. Co wiecej, od strony beneficjenta formutowane sg istotne ry-
zyka (np. wynikajgce z obowigzujgcego, niedoskonatego prawa), ktdre nie znajduja
swego odzwierciedlenia w przygotowanej analizie (ten sam beneficjent ocenit, ze
przygotowana analiza nie wymagata aktualizacji). Tym samym, pomimo formalnego
przygotowania analizy ryzyka, faktyczna analiza ryzyka w tym przypadku nie istnieje.

W czterech przypadkach, czyli w potowie uzyskanych odpowiedzi od beneficjentow,
nie potwierdzono prowadzenia analizy ryzyka.

W pozostatych trzech przypadkach pierwsze analizy ryzyka powstaty juz po uzyska-
niu dofinansowania. Potwierdzono rowniez, ze w tych przypadkach ryzyka podlegaty
regularnym przeglagdom i aktualizacjom. Niestety sformutowania najistotniejszych
ryzyk sg na tyle ogdlnikowe, ze mogg sprawiac problem z przygotowaniem i wdroze-
niem planu zmitygowania ryzyka, np. ,przedtuzajaca sie procedura zamowienia”, czy
~postepowania przetargowe”, czy ,zmiany organizacyjne i kadrowe w ...”.

Z przeprowadzonej oceny wynika, ze obszar zarzadzania ryzykiem jest ob-
cy beneficjentom. Przyczyn faktycznych nalezy szukaé w stabym przygotowaniu
beneficjentéw do prowadzenia projektow, a w szczegdlnosci braku zasobow ludzkich
posiadajgcych niezbedne umiejetnosci i doswiadczenie. Mozna podejrzewac, ze ana-
lizy ryzyka przeprowadzity jednostki wspierajgce beneficjentéw (konsultanci) wedtug
roznych metod, a ryzyko nie zostato we wiasciwy sposdb zakomunikowane. Analiza
ryzyka przeprowadzona w ten sposob jest praktycznie nie do powtdrzenia bez udzia-
tu tego konsultanta,
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4.4. Optacalnosc projektu

Zgodnie z przyjeta metodg ewaluacji, a w szczegolnosci z referencyjng metodyka
zarzadzania projektem PRINCE2®, przed przystapieniem do realizacji projektu, w tym
przypadku przed wystgpieniem o dofinansowanie projektu, powinna zosta¢ przepro-
wadzona analiza optacalnosci projektu. Analiza ta zostata przeprowadzona przez
wszystkich beneficjentéw w ramach przygotowania studium wykonalnosci.

Wszyscy beneficjenci sg jednostkami budzetowymi i ich dziatalnoS¢ nie jest nasta-
wiona na przynoszenie dochodu. Fakt ten pozostawia niezatarte pietno na przygoto-
wanych analizach optacalnosci projektu.

W dziewieciu przypadkach nie wyliczono wartosci finansowych zadnych korzysci,
a jedynie oszacowano, ze bedg one adekwatne do poniesionych naktadéw. Przede
wszystkim korzysSci poszukiwane sg w sferze spotecznej, chociaz gdzieniegdzie (zale-
dwie w trzech przypadkach) zauwazane sg korzysci wynikajgce z ograniczenia do-
tychczas ponoszonych kosztéw funkcjonowania. Jako zrédfa redukcji kosztéw funk-
cjonowania wskazywane sg przede wszystkim koszty papieru i klasycznej korespon-
denciji, jak réwniez zmniejszenie pracochtonnosci, a tym samym czasu trwania po-
szczegolnych czynnosci.

W pozostatych czterech przypadkach mozemy znalez¢ szczegdtowe wyliczenia pro-
gnozy zwrotu z inwestycji. Przede wszystkim sg to tzw. ,korzysci spoteczne”, ktére
zostaty zwymiarowane w rézny sposdb. W niektdrych przypadkach sg to estymowa-
ne koszty wykonania czynnosci, ktére zostaly wyeliminowane lub ograniczone po-
przez wdrozenie projektu. W innych przypadkach estymacja prowadzona jest po-
Srednio poprzez okreslenie ilosci zaoszczedzonego przez klienta czasu, ktérego war-
to$¢ jest oznaczana statystycznie poprzez warto$¢ PKB. Ponadto, w dwdch z tych
przypadkdw wykazane sg przychody wynikajgce z pobieranych optat za wykonywa-
nie czynnos$ci za pomocg rozwigzan dostarczonych w ramach projektu.

Niezaleznie od ztozonosci obliczeniowej, jak i stusznosci przyjetych zatozen, kazda
préba zwymiarowania finansowego korzysci projektu winna zosta¢ odnotowana jako
pozytywny trend zmian przyzwyczajen administracji pafnstwowej. Brak Scistego
powigzania celdw z prowadzong analiza optacalnosci jest najpowazniej-
szym zrodiem bledow przeprowadzonych analiz. Wynika to z faktu, ze skoro
cele projektu nie sg SMART, to nie jest mozliwe realne oszacowanie wymiaru finan-
sowego osiggniecia tego celu. Jesli natomiast dla potrzeb analizy przyjmuje sie inne
cele, ktére pozornie sg SciSle zwigzane z podanymi celami projektu (np. ograniczenie
0 xxx sztuk ilosci wydrukéw w przypadku, gdy cel projektu jest sformutowany jako
popularyzacja ustug on-line), to najprawdopodobniej nikt nigdy nie zmierzy, czy cel
okreSlony na potrzeby wykonania analizy optacalnosci projektu zostat osiggniety.
Tym samym fakt teoretycznego osiaggniecia celow projektu, jedynie teore-
tycznego z uwagi na problematyczne okreslenie celéw projektu, nie bedzie
tozsamy z uzyskaniem zatozonej optacalnosci tego projektu.

Wynika stad jeszcze jeden bardzo istotny wniosek, ze niewtasciwe okreslenie ce-
Iow projektu uniemozliwia zweryfikowanie optacalnosci tego projektu.

Kolejnym problemem, jaki nalezy zauwazy¢ w zwigzku z brakiem spdjnego podejscia
do wyznaczenia finansowego wymiaru korzysci uzyskanych w wyniku wdrozenia pro-
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jektu jest problem wartosci bazowych standardu procesu. W przypadku poszukiwa-
nia redukcji kosztdow wiasnych poprzez zmiane sposobu realizacji procesu, natural-
nym sposobem oznaczenia tej wartosci jest obliczenie wartosci zuzytych materiatow
oraz czasu poszczegodlnych uczestnikdw procesu pomnozonego przez koszt jednostki
czasu tego uczestnika. Wykonanie obliczen dla przebiegu procesu sprzed wdrozenia
projektu oraz po wdrozeniu projektu pozwoli obliczy¢ realng zmiane kosztu procesu
(zysk lub strate). Posiadanie tych danych umozliwitoby zbudowanie tzw. benchmar-
kdw, ktore moglyby zosta¢ wykorzystanie do doskonalenia procesu, szczegdlnie
w organizacjach wielooddziatowych, w celu jak najszybszego i jak najpetniejszego
osiggniecia celdow projektu. Na tym przykfadzie szczegdinie dobrze jest widoczne, ze
btedem jest méwienie o projektach informatycznych. Nalezy méwic o pro-
jektach biznesowych wykorzystujacych technologie informacyjng jako na-
rzedzie do uzyskania celéw biznesowych. Aby osiggnac realne cele biznesowe,
narzedzie to musi zostac skutecznie wykorzystane. Sam fakt posiadania tego narze-
dzia, liczony np. liczbg posiadanych komputeréw, nie zapewni zadnego wzrostu efek-
tywnosci procesu.

4.5. Zasoby, umiejetnosci, doswiadczenie

Zasoby, ich umiejetnosci, doswiadczenie, jak réwniez dostepnos¢ majg kluczowe
znaczenie dla powodzenia projektu. Jest to reguta pierwotna, niezalezna od przyjetej
metodyki. Z uwagi na wage tego zagadnienia oczekiwano, ze znajdzie ono swoje
odzwierciedlenie w studium wykonalnosci projektu. Niestety prézno tam poszukiwac
szczegOtowych analiz, czy tez potwierdzenia ztagodzenia wszystkich istotnych ryzyk
zwigzanych z zasobami.

Z zebranych informacji wynika, ze problem zasobdw, ich umiejetnosci i do$wiadcze-
nia nie poddaje sie prostym analizom, gdyz uzyskiwane informacje sg czesto wza-
jemnie sprzeczne.

Jeden z beneficjentéw deklaruje, ze prowadzit juz projekty o podobnym charakterze
oraz wyciggnat z nich wnioski, formalnie stosuje najlepsze praktyki w zarzadzaniu
projektami (metodyka PRINCE2®), korzysta ze wsparcia wyspecjalizowanych firm
i jednoczesnie stanowisko kierownika projektu nie jest obsadzone i podlegato cztero-
krotnym zmianom w trakcie trwania projektu. Jak nietrudno sie domysle¢, prézno
oczekiwac sukcesdw w tym projekcie.

Kolejny z beneficjentdw deklaruje, ze prowadzit juz projekty o podobnym charakte-
rze oraz wyciggnat z nich wnioski, formalnie stosuje najlepsze praktyki w zarzgdzaniu
projektami (metodyka PRINCE2®), kadra beneficjenta posiada certyfikaty w zakresie
zarzadzania projektami i korzysta z wsparcia wyspecjalizowanej firmy. Niestety sta-
bilno$¢ stanowiska kierownika projektu pozostawia wiele do zyczenia, gdyz w ciggu
2 lat rzeczywistego prowadzenia projektu ulegto ono zmianie az pieciokrotnie. Row-
niez w tym przypadku nie mozna méwic o sukcesie projektu.

Kolejny z beneficjentow nie posiadat doswiadczen w prowadzeniu projektéw o po-
dobnym charakterze, lecz deklaruje stosowanie najlepszych praktyk w zarzadzaniu
projektami (metodyka PRINCE2®) przy aktywnym udziale wsparcia wyspecjalizowa-
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nej firmy. Sam projekt mozna uzna¢ za Srednio stabilny, gdyz stanowisko kierownika
projektu nie ulegto zmianie, natomiast az pieciokrotnej zmianie ulegto stanowisko
Przewodniczgcego Komitetu Sterujgcego. W projekcie odnotowane zostaty opdznie-
nia, lecz nie jest to projekt zagrozony.

Kolejny z beneficjentdw nie posiadat doswiadczenia w prowadzeniu projektéow o po-
dobnym charakterze, lecz deklaruje stosowanie najlepszych praktyk w zarzadzaniu
projektami (metodyka PRINCE2®) przy aktywnym udziale wsparcia wyspecjalizowa-
nej firmy. Sam projekt mozna uznac za stabilny, gdyz stanowisko kierownika projek-
tu, jak rowniez stanowisko Przewodniczgcego Komitetu Sterujgcego nie ulegto zmia-
nie. W projekcie odnotowane zostaty opdznienia, lecz nie jest to projekt zagrozony.

Kolejny z beneficjentdw nie posiadat doswiadczenia w prowadzeniu projektéow o po-
dobnym charakterze, nie stosowat tez najlepszych praktyk w zarzadzaniu projektami,
ale korzystat ze wsparcia wyspecjalizowanej firmy. W tym przypadku jednak sktad
osobowy zespotu projektowego byt stabilny, a projekt zostat zrealizowany.

Kolejny z beneficjentow nie posiadat doswiadczen w prowadzeniu projektéw o po-
dobnym charakterze, nie stosowat tez najlepszych praktyk w zarzadzaniu projektami,
jak réwniez nie korzystat ze wsparcia wyspecjalizowanej firmy. W tym przypadku
jednak sktad osobowy zespotu projektowego byt stabilny, chociaz dwukrotnej zmia-
nie ulegto stanowisko Przewodniczgcego Komitetu Sterujgcego. W projekcie odnoto-
wane zostaty opdznienia, lecz nie jest to projekt zagrozony.

Kolejny z beneficjentdow nie posiadat doswiadczen w prowadzeniu projektéw o po-
dobnym charakterze, nie stosowat tez najlepszych praktyk w zarzadzaniu projektami,
jak réwniez nie korzystat ze wsparcia wyspecjalizowanej firmy. W tym przypadku
jednak skfad osobowy zespotu projektowego ulegt jednokrotnej zmianie, podobnie
jak i stanowisko Przewodniczgcego Komitetu Sterujgcego. W projekcie odnotowane
zostaty opdznienia, lecz nie jest to projekt zagrozony.

W ostatnim przypadku, beneficjent deklaruje, ze prowadzit juz projekty o podobnym
charakterze oraz wyciggnat z nich wnioski, nieformalnie stosuje najlepsze praktyki
w zarzadzaniu projektami (metodyka PRINCE2®) i nie korzystat ze wsparcia wyspe-
cjalizowanej firmy. W tym przypadku jednak sktad osobowy zespotu projektowego
byt stabilny (nie ulegt zadnym zmianom), a projekt zostat zrealizowany.

Na podstawie tych informacji nasuwa sie jeden podstawowy wniosek, ze
o sukcesie decyduje przede wszystkim stabilny zespoét. Potwierdza on te-
ze, ze w warunkach polskich w dalszym ciggu o sukcesie projektu decydu-
je osobowos¢ i indywidualne predyspozycje kierownika oraz jego pozycja
w urzedzie. Tak zwane umiejetnosci ,miekkie” powinny by¢ zawsze brane pod
uwage w komponencie organizacja, ale nie powinny dominowac. Przyczyna takiego
stanu to przede wszystkim brak zrozumienia roli IT w organizacji, czy relacji i zalez-
nosci w przypadkow projektdéw interdyscyplinarnych. Jezeli dodamy do tego réznego
rodzaju problemy zwigzane ze stosowaniem prawa (to znaczy zawitoSC przepisow
aktdw prawnych, ktore sg czesto niejednoznaczne i podlegajgce czestym nieprzewi-
dywalnym zmianom), na podstawie ktérego dziatajg jednostki administracji pan-
stwowej to jasne sie stanie dlaczego ,miekkie” umiejetnosci przekucia porazki
w sukces lub zdolnos$¢ przekonywania majg wieksze znaczenie niz umiejetnosci za-
wodowe (,twarde”). Posrednio mozna rowniez tutaj upatrywal przyczyny takiego
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formutowania celéw, aby mozna byto zakomunikowa¢ ich osiggniecie w sposob
»miekki”, a nie ,twardy”.

Kolejny problem, ktory ujawnit sie w udzielonych odpowiedziach to utozsamianie
projektu wylacznie z fazg jego realizacji. Swiadczy o tym powotanie wszystkich
zespotow projektowych po przyznaniu dofinansowania, a w niektérych przypadkach
prawie po dwoch latach. Nie istnieje zatem Zaden systemowy mechanizm zapewnia-
jacy, ze zasoby realizujgce projekt miaty jakikolwiek realny wptyw na przygotowanie
koncepcji oraz zaplanowanie tego projektu. Skutkiem tak pojetego zarzadzania to
jest przede wszystkim:

e opdznienie wynikajgce z koniecznosci ,nauczenia sie” projektu przed rozpo-
czeciem jego realizacji;

e brak przypisania jednoznacznej odpowiedzialnosci za catos¢ projektu — przy-
gotowanie zatozen projektu (w tym studium wykonalnosci) ma charakter ano-
nimowy, tym bardziej, im dtuzsza jest lista tzw. ,,uzgodnien”;

e ostabiona motywacja do jak najlepszego przygotowania projektu — projekt
moze realizowac inna osoba i to ona bedzie miata problemy realizacyjne, a nie
osoba, ktéra przygotowuje projekt;

e ograniczona odpowiedzialnos¢ za realizacje projektu — mozliwo$¢ tzw. ,zwala-
nia na poprzednika”, ktéry nienalezycie przygotowat projekt;

e ograniczone mozliwosci uwzglednienia tzw. ,nauczek z projektdw” w fazie
przygotowania tego projektu.

4.6. Zarzadzanie zmiang w projekcie

Zarzadzanie zmiang w projekcie jest jednym z kluczowych elementéw zarzadzania
projektem. Przyczyny zmian mogg by¢ wielorakie. Sg przyczyny obiektywne, na ktére
zespot projektowy nie ma wptywu, np. wynikajgce ze zmian w $rodowisku projektu,
takich jak zmiany technologii dostawcow w wyniku postepu technologicznego. Sg tez
przyczyny wynikajgce z realizacji projektu i dokonanych analiz szczegétowych ujaw-
niajgcych fakty nieznane lub z innych przyczyn nie uwzglednione w fazie przygoto-
wania, planowania projektu. Zmiany w projekcie majg, z zatozenia, wprowadzi¢ ko-
rekty pozytywnie wptywajgce na uzyskanie korzysci z projektu. Nie istnieje w prakty-
ce mozliwos¢ takiego zaplanowania projektu, aby nie bylo potrzeby dokonywania
jakichkolwiek, korzystnych zmian.

Z informacji przekazanych od beneficjentéw wynika, ze w wiekszosci przypadkow
(5 na 8) nie ustanowiono formalnej procedury kontroli zmian. Powoddw takiego sta-
nu nalezy upatrywaé w negatywnym odbiorze zmian w projekcie przez samego be-
neficjanta, jak i przez jednostki kontrolne, takie jak np. Najwyzsza Izba Kontroli. Do-
datkowo problematyczne jest postrzeganie zmian z perspektywy Prawa Zamoéwien
Publicznych. Nalezy zatem zauwazyé, ze zaréwno kultura organizacyjna, jak
i prawo pozostajg w sprzecznosci z najlepszymi praktykami w zakresie za-
rzadzania projektem, ktére wymagajg nie tylko zdefiniowania jednoznacznych
regut postepowania ze zmiang w projekcie zaleznie od zakresu zmiany (tolerancje
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dla poszczegdinych szczebli zarzadzania — celem jest nie tylko nadzorowanie zmiany
i jej oddziatywania na pozostate elementy projektu, ale rowniez szybko$¢ wprowa-
dzenia zmiany), jak rowniez zarezerwowania niezbednych srodkdw na ten cel, tzw.
budzetu zmian.

Zarzadzanie zmiang nie jest domeng jedynie projektdw IT. Mozna zatem poszukiwac
rozwigzan tego problemu w obszarach bardziej dojrzatych, np. w obszarze robot bu-
dowlanych. W tym przypadku bardzo czesto umowa zawierana jest w oparciu o tzw.
przedmiar robdt, natomiast rozliczenie dokonywane jest w oparciu o obmiar wyko-
nanych robdt wraz z kosztorysem powykonawczym. Prawo budowlane okresla jakie
osoby sg uprawnione do dokonywania zmian, w jakim zakresie, kto powinien te
zmiany nadzorowac oraz jaka powinna zosta¢ zachowana forma dokumentowania
tych zmian. Proba przenoszenia tych do$wiadczen na grunt IT ma kilka powaznych
wad, do ktorych mozna zaliczy¢:

e brak systemu certyfikacji zawodowej w branzy IT podobnego do stosowanego
w budownictwie — duzo wieksza ztozono$¢ zagadnien i stosowanych technolo-
gii oraz dynamika zmian w tych obszarach;

e brak normalizacji pracochtonnosci w branzy IT podobnego do Katalogu Na-
ktadow Rzeczowych (KNR) — trudno$¢ w porédwnaniu ztozonosci wielu prac
analityczno projektowych i niewielka powtarzalno$¢ projektow.

Jest to jedna ze $lepych uliczek nie prowadzacych faktycznie do rozwigzania proble-
mu zarzadzania zmiang.

Kolejng probe jak zarzadza¢ zmiang bez dokonywania zmian w systemie zamdwien
publicznych poprzez rozdrobnienie zamdwiet mozna prawdopodobnie znalez¢ u jed-
nego z beneficjentdw. Postepowanie takie ma jedng podstawowg wade — znaczacy
wzrost ryzyka nie dostarczenia na czas potrzebnych skfadnikéw systemu lub dostar-
czenia skfadnikéw nie w petni kompatybilnych z pozostatymi sktadnikami (tzw. ryzy-
ko integraciji).

Zarzadzanie zmiang jest jedng z piet achillesowych wszystkich projektow
w administracji rzadowej. Najtrudniejsza do pokonania w tym przypadku
jest kultura organizacyjna zbudowana w atmosferze praktyk kontrolnych
zorientowanych na poszukiwaniu winnych, a nie potencjatu doskonalenia.
Dodatkowym zagrozeniem jest rowniez niska dojrzatos¢ w zakresie tadu
IT, ktorej przejawem jest realizacja wiekszosci zadan w sposob niezaplanowany,
nieskoordynowany (niezalezny od pozostatej dziatalnosci) i reaktywny — ad hoc.

4.7. Odbior i wiaczenie do eksploatacji

Podstawg najlepszych praktyk w zarzadzaniu projektami jest planowanie oparte na
produktach. Podstawg projektu jest zatem produkt. Moze on przyjmowac rozne for-
my, zarbwno materialne, jak i niematerialne. Jednak podstawowg cechg produktu
jest jego uzytecznos¢. Zatem nalezy okreslic te cechy uzytkowe produktu, ktére sg
istotne dla uzytecznosci produktu oraz okresli¢ sposdb pomiaru (w tym niezbedne
doswiadczenie osdb, ktére majg tego pomiaru dokonac), ktéry potwierdzi, ze dostar-
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czony produkt spetnia stawiane mu wymagania. Nie mozna rowniez zapomniec, ze
poszczegolne produkty muszg by¢ dostarczone w odpowiedniej kolejnosci nie tylko
po to, aby mogty zosta¢ dostarczone (np. muszg istnie¢ komputery, na ktdrych zo-
stanie zainstalowane oprogramowanie), ale réwniez po to aby byly uzyteczne pod
wzgledem funkcjonalnym (np. infrastruktura powinna by¢ ukonczona nie wczesniej
niz wtedy kiedy oprogramowanie aplikacyjne bedzie gotowe do wdrozenia produk-
cyjnego). Ten obszar planowania opartego na produktach zapewnia efektywnosé
i racjonalno$¢ inwestowania.

Przygotowujgc informacje na potrzeby niniejszej analizy ograniczylisSmy sie do sys-
tematycznej oceny dostarczonych produktéw, czyli procedur odbioru. Jest to mini-
mum dziatan jakie nalezy podja¢, aby stwierdzi¢, czy dany etap projektu zostat zre-
alizowany.

W odpowiedzi na pytanie o stosowanie formalnych procedur odbioru, az w dwoch
przypadkach na osiem (25%) nie stosowano formalnej procedury odbioru
etapu. W pozostatych przypadkach mozna dostrzec, ze do odbioréw przyktadano
duzg wage wymieniajgc wiele aspektdw, jakie byty brane pod uwage w trakcie pla-
nowania tych odbioréw. Niepokdj moze wzbudzi¢ jedynie fakt, ze szczegbtowe wa-
runki odbioru zapisywano w umowach. Oznacza to, ze zakres testow byt ograniczony
do elementdw znanych na etapie zawierania umowy i nie uwzgledniat szczegétowych
wymagan powstatych np. w fazie analizy (jesli byta elementem umowy). Takie po-
dejscie jest poprawne jedynie w przypadku dostaw produktéw ,z potki”. Zgodnie
z najlepszymi praktykami, w umowach powinien by¢ zawarty opis procesu testowa-
nia ze szczegdlinym uwzglednieniem aspektu czasu oraz zakresu uprawnien i odpo-
wiedzialnosSci. Same plany testow, z uwagi na ich techniczny charakter, nie musiaty-
by by¢ elementem umowy. Skrocitoby to czas przygotowania umowy oraz umozliwi-
toby lepsze przygotowanie scenariuszy testowych, a tym samym czesto sprawniejsze
przeprowadzenie samych testow poprzez wykorzystanie doswiadczen z testowania
wczesniejszych etapow lub faz testowania (lepsze dopasowanie testéw do potrzeb,
W miejsce sztywnego trzymania sie zapisbw umownych). Jest to potencjat doskona-
lenia, ktdry moze by¢ wykorzystany w kolejnych projektach.

4.8. Utrzymanie i perspektywy rozwoju

Istotg realizacji kazdego projektu jest nie tylko uzyskanie celéw projektu, ale takze
ich utrzymanie co najmniej przez czas okreSlony w trakcie analizy optacalnosci pro-
jektu. Jest to réwniez zgodne z wymaganiami okreSlonymi w warunkach dofinanso-
wania projektu.

W trzech przypadkach nie oszacowano takich kosztow. Dotyczy to przypad-
kdw, w ktdrych nie okreSlono rzeczywistych kosztdw projektow w studium wykonal-
nosci.

Na uznanie zastuguje fakt rozwazania w dwdch przypadkach oddania technicznego
utrzymania systemu na zasadach outsourcingu jako jednego z elementéw obnizania
catkowitych kosztow dziatania. Swiadczy to o powolnej, lecz dostrzegalnej, zmianie
myslenia z trybu ,urzedniczego” na ,,biznesowy”.
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4.9. Analiza stosowanych trybow udzielania zamowienia

Analiza postepowan o udzielenie zamdwienia publicznego obejmuje okres od
9 sierpnia 2005 roku do 31 maja 2008 roku.

Realizacja wszystkich objetych analizg projektow wigzata sie z koniecznoscig udziele-
nia co najmniej jednego zamdwienia publicznego. Poza jednym przypadkiem wartos¢
poszczegolnych zamdwien przekraczata kwote powyzej ktorej istnieje obowigzek sto-
sowania ustawy — Prawo Zamowien Publicznych. Ogdétem we wszystkich 7 analizo-
wanych projektach przeprowadzono 35 postepowan o udzielenie zamdwienia pu-
blicznego, w ktorych Beneficjenci petili funkcje Zamawiajgcych w rozumieniu Pzp.
W 15 przypadkach warto$¢ zamowienia przekraczata progi ustalone w rozporzadze-
niu wydanym na podstawie art. 11 ust. 8 ustawy Prawo Zamoéwien Publicznych.
Przekroczenie tych progéw skutkuje pewnymi dodatkowymi wymaganiami i ograni-
czeniami wynikajgcymi nie tylko z samej ustawy, lecz takze z odpowiednich dyrektyw
UE (2004/17/WE i 2004/18/WE). Do tych dodatkowych wymagan nalezg w szczegdl-
nosci:

e obowigzek zadania od Wykonawcow dokumentow potwierdzajacych spetnia-

nie warunkow udziatu w postepowaniu;

e obowigzek przediuzenia terminu do skfadania ofert o minimum 7 dni, jezeli
w wyniku modyfikacji tresci Specyfikacji Istotnych Warunkéw Zamdwienia
niezbedny jest dodatkowy czas na wprowadzenie zmian w ofertach;

e obowigzek przekazania ogtoszenia o zamoéwieniu Urzedowi Oficjalnych Publi-
kacji Wspdlnot Europejskich;

e obowigzek ustalania odpowiednio dtugiego terminu do sktadania wnioskéw
i ofert;

e obowigzek stosowania wadium;
e ograniczenie mozliwosci stosowania trybu negocjacji z ogtoszeniem;

e obowigzek zaproszenia do dialogu konkurencyjnego Wykonawcow, ktérzy
spetniajg warunki udziatu w postepowaniu, w liczbie okreslonej w ogtoszeniu
o zamdwieniu, nie mniejszej niz 5;

e wylgczenie mozliwosci stosowania trybdw licytacji elektronicznej i zapytania
0 cene.

Przetarg nieograniczony (PNO) i ograniczony (POG)

Tryb przetargowy zastosowany zostat przez Zamawiajgcych w 25 przypadkach na
35. Najczesciej stosowany byt tryb przetargu nieograniczonego (15 przypadkéw).

Negocjacje z ogtoszeniem (NOG)

Zastosowanie trybu negocjacji z ogtoszeniem dopuszczalne jest wytgcznie pod wa-
runkami, ktére okreslono w art. 55 ust. 1 Pzp. W zadnym z przypadkdw Zamawiajgcy
nie uznali, ze spetnione sg przestanki do zastosowania tego trybu postepowania.
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Negocjacje bez ogtoszenia (NBO)

Zastosowanie trybu negocjacji bez ogtoszenia dopuszczalne jest wytgcznie pod wa-
runkami, ktore okreSlono w art. 62 ust. 1 Pzp. W 2 przypadkach Zamawiajgcy uznali
za wilasciwe zastosowanie trybu negocjacji bez ogtoszenia.

Dialog konkurencyiny (DKO)

Zastosowanie trybu dialogu konkurencyjnego dopuszczalne jest wytgcznie pod wa-
runkami, ktére okreslono w art. 60b ust. 1. W 1 przypadku Zamawiajacy uznat, ze
spetnione sg przestanki do zastosowania tego trybu postepowania. Czas trwania po-
stepowania wynosit 313 dni.

Licytacja elektroniczna (LIC)

Zastosowanie trybu zapytania o cene dopuszczalne jest wytgcznie pod warunkami,
ktére okreSlono w art. 74 Pzp. Tryb ten nie byt zastosowany w zadnym z analizowa-
nych postepowan.

Zapytanie o cene (ZOC)

Zastosowanie trybu zapytania o cene dopuszczalne jest wytacznie pod warunkami,
ktére okresSlono w art. 70 Pzp. W 1 przypadku zastosowano tryb zapytania o cene.

Zamowienie z wolnej reki (ZWR)

Zastosowanie trybu zamowienia z wolnej reki dopuszczalne jest wytgcznie pod wa-
runkami, ktore okreslono w art. 67 ust. 1 Pzp. W 6 przypadkach zastosowano za-
mowienie z wolnej reki.

Popularnos$¢ stosowania poszczegélnych trybow postepowan przedstawiono w tablicy
i na wykresie:

Postepowania

TRYB 1 |12 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10 |11 |12 |13 |RAZEM
PNO 3 12 |1 |0 |0 |0 |7 |0 (O |O |2 |0 |0 |15
POG o |6 |0 |0 |0 |0 |O |1 (2 |O |1 |O [0 |10
NOG o |0 |0 |0 |0 |O |O |O (O (0O |0O |0 |0 |O
NBO o |t |0 |0 |0 [0 |1 |O (O |0 |0 |O |0 [2
DKO 1 ]0 (o |O (O (O |0 |0 |O |O [0 |O |O |1
LIC o |0 |0 |0 |0 |O |O |O (O (O |O |0 |0 |O
Z0C o [0 |0 |0 |0 |0 |1 [0 (O (O (0O |0 |0 |1
ZWR 1 J1 |o |0 [O (O |4 |0 |0 |]O [0 |O |O |6
RAZEM |5 |10|1 |O |O |O (13 |1 |2 |O |3 |0 |0 |35

(Numeracja projektow jest zgodna z podang we wprowadzeniu)
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POLSIE TOWAREYSTWD B

Tryby postepowan
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29%
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0%

O NBO
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m DKO
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O PNO

42%
oLIC
0%

17% mZ0C
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4.10. Analiza gtéwnych przyczyn protestow i odwotan skiadanych przez
Wykonawcow

System ochrony prawnej tworzg trzy elementy: protest, odwotanie i skarga do sadu
na orzeczenie Krajowej Izby Odwotawczej (wczesniej Zespdt Arbitrow). Przy czym
protest i odwotanie sg Srodkami ochrony prawnej zarezerwowanymi wylgcznie dla
Wykonawcow, a skarga do sadu przystuguije réwniez Zamawiajgcemu.

W analizowanych przypadkach Wykonawcy ztozyli:
e 47 protestow;
e 16 odwotan.

Natomiast Zamawiajgcy z mozliwosci zastosowania skargi, jako $rodka ochrony
prawnej swoich intereséw, skorzystat dwukrotnie.
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Ogdlna ilosc¢ protestéw, odwotan i skarg
w poszczegolnych przypadkach

Natres¢ ogloszenia oraz postanowien
Specyfikacjilstotnych Warunkow I Odwolanie; 1
Zamowienia

[

Protest; 1

Nawybor oferty najkorzystniejszej | Odwolanie; 0

:| Protest; 2

Nawykluczenie Wykonawcy i/lub h L
odrzucenie oferty Odwotanie; 10

Nainna czynno$¢ Zamawiajacego Odwolanie; 5
rotest: 9

Protest: 24

OSkarga '
B Odwolanie 0 10 20 30

OProtest

Z poddanych analizie $srodkéw ochrony prawnej stosowanych przez Wykonawcow
wynika, ze najczesciej skfadali oni protest na czynno$¢ Zamawiajgcego polegajacg na
wykluczeniu Wykonawcy z postepowania o udzielenie zamodwienia oraz odrzuceniu
jego oferty - 24

Takze czesto Wykonawcy sktadali protest na treS¢ ogtoszenia i postanowien Specyfi-
kacji Istotnych Warunkéw Zamowienia - 13, gdzie gtdwnymi zarzutami kierowanymi
pod adresem Zamawiajgcych na etapie ogtoszenia i SIWZ-u byly:

zarzut razgcego naruszenia art. 7 ustawy Pzp, czyli naruszenie zasad uczciwej
konkurencji oraz réwnego traktowania Wykonawcéw;

Zle opisane warunki udziatu w postepowaniu, jako nieadekwatne do przed-
miotu zamowienia, wykraczajgce poza regulacje ustawowe, m. in. Zadania
przez Zamawiajgcego dokumentdw i o$wiadczen, wykraczajgce poza niezbed-
ny zakres, czyli naruszenie art. 25 ustawy Pzp.

nieprawidtowo opisany przedmiot zamdwienia, czyli naruszenie art. 29 ustawy
Pzp. Zgodnie z zapisami ustawy Pzp Zamawiajgcy ma obowigzek opisal
przedmiot zamdwienia w sposdb jednoznaczny i wyczerpujacy oraz taki, ktory
nie moze utrudniac uczciwej konkurencji.

Udzielanie przez Zamawiajgcego odpowiedzi na pytania Wykonawcow doty-
czace wyjasnienia tresci Specyfikacji Istotnych Warunkéw Zamdwienia w spo-
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sOb niewystarczajacy oraz nie wyjasniajacy watpliwosci Wykonawcy, a wiec
naruszenie art. 38 ust. 1 i 2 ustawy Pzp.

W mniejszym stopniu Wykonawcy protestowali na wybdr najkorzystniejszej oferty
oraz zaniechaniu czynnosci wykluczenia innego Wykonawcy z postepowania lub od-
rzucenia jego oferty, jako niezgodnej z opisem przedmiotu zamoéwienia oraz innymi
postanowieniami Specyfikacji Istotnych Warunkow Zaméwienia.

W analizowanych przypadkach Zamawiajgcy:
e 35 protestéw oddalili;
e 6 protestow odrzucili ze wzgleddw formalnych;
e 7 protestéw uwzglednili.

llos¢ protestow odrzuconych, oddalonych lub
uwzglednionych

Protesty
Protesty uwzglednion
oddalone; e, 7

35

Protesty
odrzucone;
6

Z powyzszych danych wynika, ze Zamawiajgcy w duzej mierze oddalat protesty Wy-
konawcdw — wsrdd nich sg gtownie protesty na czynno$¢ Zamawiajgcego polegajaca
na wykluczeniu Wykonawcy z postepowania o udzielenie zamoéwienia oraz odrzuce-
niu jego oferty — 22 natomiast sposrdd 13 protestdw ztozonych na tre$¢ ogtoszenia
i postanowien SIWZ-u uwzglednionych zostato 5, a oddalono 6 protestow.

Sposrod wszystkich oddalonych protestéw 15 Wykonawcow skorzystato z kolejnego
etapu ochrony prawnej — wniosto odwotanie do Krajowej Izby Odwotawczej (wcze-
Sniej Zespot Arbitrow).
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llo$¢ odwotan odrzuconych, oddalonych lub
uwzglednionych

Odwolania Odwolania
uwzgiegnion odrzucone; 3
e,

Odwolania
oddalone; 5

W analizowanych przypadkach Krajowa Izba Odwotawcza (wczesniej Zespdt Arbi-
trow):

e 5 odwotan oddalita;
e 3 odwotania odrzucita ze wzgleddéw formalnych;
e 8 odwotan uwzglednita.

Na podstawie tych danych wida¢, ze jest odwrotna tendencja niz w przypadku roz-
strzygania protestow przez Zamawiajacych, gdyz duza cze$¢ odwotan ztozonych
przez Wykonawcdw na rozstrzygniecie protestow przez Zamawiajgcych zostata
uwzgledniona przez Krajowg Izbe Odwotawczg (wczesniej Zespdt Arbitrow).

Na podstawie szczegdtowej analizy wymienionych powyzej przyczyn protestow i od-
wotan sktadanych przez Wykonawcow, mozna sformutowac nastepujgce wnioski:

e Zamawiajacy w celu weryfikacji zaréwno zdolnosci Wykonawcy do wykonania
zamodwienia jak i zgodnosci oferowanych przez niego ustug, dostaw czy robot
budowlanych z wymogami Specyfikacji Istotnych Warunkéw Zamdwienia po-
winien ograniczy¢ swoje zadania do niezbednego zakresu i nie wykraczac po-
za regulacje wyznaczone przez ustawodawce. Lista dokumentow i o$wiad-
czen, jakich moze zagda¢ Zamawiajacy jest scisle okreslona w akcie Wykonaw-
czym Pzp, a mianowicie w Rozporzadzeniu Prezesa Rady Ministrow z dnia
19 maja 2006 roku w sprawie rodzaju dokumentdéw jakich moze zgda¢ Zama-
wiajgcy od Wykonawcy w celu potwierdzenia spetniania warunkdéw udziatu
W postepowaniu.

e Zamawiajagcy ma obowigzek opisa¢ przedmiot zamdwienia w sposéb jedno-
znaczny i wyczerpujacy oraz zapewniajgcy uczciwg konkurencje. Zamawiajgcy

Strona 23 z 51



Izba Rzeczoznawcow

powinien dokfadnie okresli¢, co ma by¢ przedmiotem zamowienia opisa¢ go
w taki sposdb, aby byt on odzwierciedleniem obiektywnych potrzeb Zamawia-
jgcego i aby Wykonawcy na rownych prawach mogli ubiegac sie o udzielenie
zamoOwienia.

e Zamawiajgcy ma obowigzek przekazania wyjasnien i odpowiedzi do pytan za-
danych rzez Wykonawcdw, dotyczacych tresci Specyfikacji Istotnych Warun-
kédw Zamdwienia w sposob precyzyjny, tak aby Wykonawca miat petng wiedze
o danym zagadnieniu, ktdéra umozliwitaby mu rzetelne przygotowanie oferty.
Ponadto Zamawiajgcy ma obowigzek udzieli¢ wyjasnien dotyczacych tresci
Specyfikacji Istotnych Warunkdw Zamowienia niezwtocznie, a wiec w najkrot-
szym mozliwym terminie pozwalajgcym na przygotowanie i przekazanie od-
powiedzi i wyjasnien. Obowigzek ten wynika jednoznacznie z zapiséw art. 38
ust. 1i 2 ustawy Pzp.

Dla Zamawiajgcego, przeprowadzajgcego postepowanie o udzielenie zamowienia
publicznego, kluczowym jest uswiadomienie faktu, ze $rodki ochrony prawnej nie sg
wylgcznie formg ochrony praw Wykonawcy, ale réwniez majg bezposrednie przeto-
Zenie na szeroko rozumiany interes Zamawiajgcego. Stanowig wazny element, po-
zwalajacy na biezacg kontrole poprawnosci przeprowadzonego postepowania, moz-
liwo$¢ poprawienia btedow proceduralnych juz w trakcie trwania postepowania. Kon-
struktywne podejscie Zamawiajgcego do zastrzezen wnoszonych przez Wykonawce
w protescie, przyjecie postawy zorientowanej na rozwigzanie problemu niejedno-
krotnie moze przyspieszy¢ catg procedure udzielenia zamdwienia.

4.11. Analiza czasu trwania postepowan o udzielenie zamoéwienia publicz-
nego

Zaktadajac, ze w trakcie postepowania nie jest konieczne przedtuzenie terminu do
sktadania ofert oraz, ze nie sg sktadane przez Wykonawcow zadne protesty, mini-
malny czas od chwili przekazania ogtoszenia o zamdwieniu do podpisania umowy,
dla projektow, w ktorych wartosS¢ jest réwna lub przekracza kwoty okreSlone w prze-
pisach wydanych na podstawie art. 11 ust. 8 Pzp wynosi odpowiednio:

e dla przetargu nieograniczonego —
o0 54 dni + czas niezbedny na badanie i ocene ofert,

0 47 dni + czas niezbedny na badanie i ocene ofert, pod warunkiem
przekazania ogtoszenia o zamdwieniu Urzedowi Oficjalnych Publikacji
Wspolnot Europejskich, drogg elektroniczng zgodnie z formg i procedu-
rami wskazanymi na stronie internetowej okreslonej w dyrektywie;

e dla przetargu nieograniczonego, jezeli informacja o zamdwieniu zostata za-
warta we wstepnym ogtoszeniu informacyjnym dotyczacym zamodwien plano-
wanych w terminie 12 miesiecy, przekazanym lub zamieszczonym w profilu
nabywcy co najmniej na 52 dni przed dniem przekazania ogtoszenia
o zamdwieniu Urzedowi Oficjalnych Publikacji Wspdlnot Europejskich

0 43 dni + czas niezbedny na badanie i ocene ofert,
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o 36 dni + czas niezbedny na badanie i ocene ofert, pod warunkiem
przekazania ogtoszenia o zamoéwieniu Urzedowi Oficjalnych Publikacji
Wspdlnot Europejskich, drogg elektroniczng zgodnie z formag
i procedurami wskazanymi na stronie internetowej okreslonej w dyrek-
tywie;

e dla przetargu ograniczonego —
o 79 dni® + czas niezbedny na badanie wnioskéw i ocene ofert,

o 72 dni’® + czas niezbedny na badanie wnioskdw i ocene ofert, pod wa-
runkiem przekazania ogtoszenia o zamoéwieniu Urzedowi Oficjalnych
Publikacji WspdInot Europejskich, drogg elektroniczng zgodnie z formg
i procedurami wskazanymi na stronie internetowej okreslonej w dyrek-
tywie;
e dla przetargu ograniczonego, gdy zachodzi pilna potrzeba udzielenia zamé-
wienia —
o 32 dni + czas niezbedny na badanie wnioskéw i ocene ofert,

o 27 dni + czas niezbedny na badanie wnioskdw i ocene ofert, pod wa-
runkiem przekazania ogtoszenia o zamoéwieniu Urzedowi Oficjalnych
Publikacji Wspdlnot Europejskich, drogg elektroniczng zgodnie z formg i
procedurami wskazanymi na stronie internetowej okreslonej w dyrek-
tywie;

e dla dialogu konkurencyjnego —

o 54 dni* + czas niezbedny na badanie wnioskdw, przeprowadzenie dia-
logu i przygotowanie (zmodyfikowanie) specyfikacji oraz ocene ofert,

o 47 dni® + czas niezbedny na badanie wnioskéw, przeprowadzenie dia-
logu i przygotowanie (zmodyfikowanie) specyfikacji oraz ocene ofert,
pod warunkiem przekazania ogtoszenia o zaméwieniu Urzedowi Ofi-
cjalnych Publikacji Wspdlnot Europejskich, drogg elektroniczng zgodnie
z formg i procedurami wskazanymi na stronie internetowej okreslonej
w dyrektywie;

2 Przyjmujac 37 dniowy termin do sktadania wnioskdw oraz, ze Zamawiajacy udostepnia Specyfikacje
Istotnych Warunkéw Zamoéwienia na stronie internetowej od dnia publikacji ogtoszenia o zamoéwieniu
w Biuletynie Zamoéwien Publicznych albo w Dzienniku Urzedowym Unii Europejskiej do uptywu termi-
nu sktadania ofert.

3 Przyjmujac 30 dniowy termin do sktadania wnioskdw oraz, ze Zamawiajacy udostepnia Specyfikacje
Istotnych Warunkéw Zamdwienia na stronie internetowej od dnia publikacji ogtoszenia o zaméwieniu
w Biuletynie Zamdwien Publicznych albo w Dzienniku Urzedowym Unii Europejskiej do uptywu termi-
nu sktadania ofert.

* Przyjmujac 37 dniowy termin do sktadania wnioskdw oraz, ze Zamawiajgcy udostepnia Specyfikacje
Istotnych Warunkow Zamowienia na stronie internetowej od dnia publikacji ogtoszenia o zamoéwieniu
w Biuletynie Zamoéwien Publicznych albo w Dzienniku Urzedowym Unii Europejskiej do uptywu termi-
nu sktadania ofert.

> Przyjmujac 30 dniowy termin do sktadania wnioskéw oraz, ze Zamawiajacy udostepnia Specyfikacje
Istotnych Warunkow Zamowienia na stronie internetowej od dnia publikacji ogtoszenia o zamoéwieniu
w Biuletynie Zamoéwien Publicznych albo w Dzienniku Urzedowym Unii Europejskiej do uptywu termi-
nu sktadania ofert.
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dla dialogu konkurencyjnego — gdy zachodzi pilna potrzeba udzielenia zamé-
wienia —
o 32 dni + czas niezbedny na badanie wnioskdw, przeprowadzenie dia-

logu i przygotowanie (zmodyfikowanie) specyfikacji oraz ocene ofert,

27 dni + czas niezbedny na badanie wnioskéw, przeprowadzenie dia-
logu i przygotowanie (zmodyfikowanie) specyfikacji oraz ocene ofert,
pod warunkiem przekazania ogtoszenia o zamdéwieniu Urzedowi Ofi-
cjalnych Publikacji Wspdlnot Europejskich, drogg elektroniczng zgodnie
z formg i procedurami wskazanymi na stronie internetowej okreslonej
w dyrektywie;

dla negocjacji z ogtoszeniem —
o 54 dni® + czas niezbedny na badanie wnioskéw, negocjacje i ocene

ofert,

67 dni” + czas niezbedny na badanie wnioskdw, negocjacje i ocene
ofert, pod warunkiem przekazania ogtoszenia o zamoéwieniu Urzedowi
Oficjalnych Publikacji Wspdlnot Europejskich, drogg elektroniczng
zgodnie z formg i procedurami wskazanymi na stronie internetowej
okreslonej w dyrektywie;

dla negocjacji z ogtoszeniem, gdy zachodzi pilna potrzeba udzielenia zamé-
wienia —
o 32 dni + czas niezbedny na badanie wnioskdw, negocjacje i ocene

ofert,

27 dni + czas niezbedny na badanie wnioskdw, negocjacje i ocene
ofert, pod warunkiem przekazania ogtoszenia o zamoéwieniu Urzedowi
Oficjalnych Publikacji Wspodlnot Europejskich, drogg elektroniczng
zgodnie z formg i procedurami wskazanymi na stronie internetowej
okreslonej w dyrektywie;

dla negocjacji bez ogtoszenia — 7 dni + czas niezbedny na przeprowadzenie
negocjacji, przygotowanie ofert i ich badanie.

dla zapytania o cene — 7 dni + czas niezbedny na przygotowanie ofert i ich
badanie.

dla zamoéwienia z wolnej reki — 7 dni + czas niezbedny na przygotowanie
oferty, jej zbadanie i przeprowadzenie negocjacji.

® Przyjmujac 37 dniowy termin do sktadania wnioskdw oraz, ze Zamawiajacy udostepnia Specyfikacje
Istotnych Warunkow Zamowienia na stronie internetowej od dnia publikacji ogtoszenia o zamoéwieniu
w Biuletynie Zamoéwien Publicznych albo w Dzienniku Urzedowym Unii Europejskiej do uptywu termi-
nu sktadania ofert.

’ Przyjmujac 30 dniowy termin do sktadania wnioskéw oraz, ze Zamawiajacy udostepnia Specyfikacje
Istotnych Warunkow Zamowienia na stronie internetowej od dnia publikacji ogtoszenia o zamoéwieniu
w Biuletynie Zamoéwien Publicznych albo w Dzienniku Urzedowym Unii Europejskiej do uptywu termi-
nu sktadania ofert.
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W analizowanych postepowaniach minimalny czas, ktéry uptynat od wszczecia po-
stepowania do podpisania umowy wynosit:

e dla przetargu nieograniczonego - 19 dni (zamdwienie o wartosci mniejszej niz
okresSlona w przepisach wydanych na podstawie art. 11 ust. 8 Pzp;

e dla przetargu ograniczonego — 71 dni;

e dla dialogu konkurencyjnego — 313 dni;
maksymalny czas wynosit odpowiednio:

e dla przetargu nieograniczonego — 43 dni;

e dla przetargu ograniczonego — 257 dni.

Powyzsze zestawienie uwzglednia wytgcznie zamdwienia udzielone i opiera sie na
dalece niekompletnych danych. Beneficjenci, ktdrzy przekazali dane ankietowe, cze-
sto pomijali terminy rozpoczecia postepowania lub zawarcia umowy.

Stosowane przez Zamawiajgcych tryby udzielania zamdwienia oraz czas trwania po-
szczegolnych postepowan (tam gdzie pozwalaty na to przestane dane) zestawiono
w tablicach na kolejnych stronach niniejszej ekspertyzy.

Tablica 1 Tryby postepowan, czasy trwania i wyniki postepowan w projekcie
,Przebudowa i integracja systemu rejestrow panstwowych (PESEL2)".

czas
Id przedmiot postepowania tryb | trwania Wynik
(dni)
101 | Postepowanie o udzielenie zamdwienia pu- |PNO 34| Udzielone
blicznego na dostawe, instalacje i konfigura-
cje urzadzen sieciowych na potrzeby ZSI
PESEL2, (postepowanie nr: 1-CPI-WA-2244-
95/08)

102 | Postepowanie o udzielenie zaméwienia pu- |ZWR 60 | Udzielone
blicznego na rozbudowe infrastruktury tech-
nicznej i technologicznej systemu centralne-
go PESEL, postepowanie nr: 2-CPI-WA-2244-
119/09

103 | Postepowanie o udzielenie zamdwienia pu- |PNO 38 | Udzielone
blicznego na dostawe serwerdéw ustug na
potrzeby ZSI PESEL2 (postepowanie nr 3-
CPI-WA-2244-182/08).

104 | Dostawa i instalacja sprzetu komputerowego |PNO b.d. |Uniewaznione
w urzedach stanu cywilnego, urzedach
gminnych i w siedzibie Zamawiajgcego na
potrzeby Zintegrowanego Systemu Informa-
tycznego PESEL?2.
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czas
Id przedmiot postepowania tryb | trwania Wynik
(dni)
105 | Postepowanie o udzielenie zamdwienia pu- |DKO 313 | Udzielone

blicznego na konsultacje w zakresie projek-
towania architektury systemu, asysty tech-
nicznej i ustug zarzadzania dla projektu PE-
SEL2 - przebudowa i integracja systemu re-
jestrow Panstwowych.

Tablica 2 Tryby postepowan, czasy trwania i wyniki postepowan w projekcie

~,Geoportal.gov.p

I"
.

Nr

przedmiot postepowania

tryb

czas
trwania
(ani)

Wynik

201

Swiadczenie pomocy prawnej przy realizacji
projektu GEOPORTAL.GOV.PL

ZWR

22

Udzielone

202

Wsparcie GUGIK przy realizacji projektu
"Geoportal.gov.pl" w zakresie nadzoru nad
wykonaniem i wdrozeniem projektu oraz je-
go administracji i rozliczania.

POG

74

Udzielone

203

Konwersja i dostosowanie powiatowych baz
danych ewidencji gruntéw i budynkow do
wymagan Systemu Geoportal.gov.pl oraz
wigczenie tych baz do systemu IPE w ra-
mach projektu ERDF Geoportal.gov.pl nr
WKP_1/1.5.0/1/2004/8/8/18/U.

POG

138

Udzielone

204

Dostawa sprzetu komputerowego i oprogra-
mowania systemowego dla lokalizacji projek-
towych Systemu Geoportal.gov.pl celem
wdrozenia systemu

POG

140

Udzielone

205

Organizacja szkolen dla przysztych uzytkow-
nikdw Systemu Geoportal.gov.pl w ramach
projektu ERDF ,,GEOPORTAL.GOV.PL" nr
WKP_1/1.5.0/1/2004/8/8/18 w zakresie In-
tegrujgcej Platformy Elektronicznej.

POG

99

Udzielone

206

Wykonanie systemu promowania danych
wchodzacych w sktad Panstwowego Zasobu
Geodezyjnego i Kartograficznego z wykorzy-
staniem nowoczesnych technologii dostepu
w ramach projektu ERDF ,,GEOPOR-
TAL.GOV.PL” nr WKP_1/1.5.0/1/2004/8/8/18

NBO

b.d.

Udzielone
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Nr

przedmiot postepowania

tryb

czas
trwania
(ani)

Wynik

207

Wykonanie projektu modernizacji serwerow-
ni i wydzielenie pomieszczen Biura Press

w CODGIK dla Systemu GEOPORTAL.GOV.PL
w ramach projektu ERDF ,,GEOPOR-
TAL.GOV.PL" nr
WKP_1/1.5.0/1/2004/8/8/18.

PNO

39

Udzielone

208

Dostawa sprzetu komputerowego (stanowi-
ska komputerowe) i oprogramowania syste-
mowego celem wdrozenia na poziomie wo-
jewoddzkim i centralnym (Biuro Press) Syste-
mu GEOPORTAL.GOV.PL w ramach projektu
ERDF ,,GEOPORTAL.GOV.PL" nr
WKP_1/1.5.0/1/2004/8/8/18.

POG

112

Udzielone

209

Wykonanie prac modernizacyjnych serwe-
rowni i wydzielenie pomieszczen Biura Press
w CODGIK dla Systemu GEOPORTAL.GOV.PL
w ramach projektu ERDF ,,GEOPOR-
TAL.GOV.PL" nr
WKP_1/1.5.0/1/2004/8/8/18.

POG

71

Udzielone

210

Wykonanie systemu promowania danych
wchodzacych w sktad Panstwowego Zasobu
Geodezyjnego i Kartograficznego z wykorzy-
staniem nowoczesnych technologii dostepu
w ramach projektu ERDF ,,GEOPOR-
TAL.GOV.PL” nr WKP_1/1.5.0/1/2004/8/8/18

PNO

b.d.

Udzielone

Tablica 3 Tryby postepowan, czasy trwania i wyniki postepowan w projekcie ,,Por-
tal e-Norma w Polskim Komitecie Normalizacyjnym - czeS¢ 1”.

czas

Nr przedmiot postepowania tryb | trwania Wynik
(dni)

301 | System zarzadzania dostepem i komunikacjg | PNO b.d. |Uniewaznione

z ekspertami (dostepl)

Tablica 4 Tryby postepowan, czasy trwania i wyniki postepowan w projekcie
»€-Nadzor Budowlany”.

czas

Nr przedmiot postepowania tryb | trwania Wynik
(dni)

701 | Wykonanie i wdrozenie oprogramowania NBO b.d. |Udzielone

komputerowego "System nadzoru Rynku
Wyrobow Budowlanych"
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Nr

przedmiot postepowania

tryb

czas
trwania
(ani)

Wynik

702

Wykonanie i wdrozenie rozbudowy aplikacji
"System nadzoru Rynku Wyrobéw Budowla-
nych- IT etap"

ZWR

b.d.

Udzielone

703

Wykonanie i wdrozenie oprogramowania
Systemu Zarzadzania Dokumentami

PNO

b.d.

Udzielone

704

Dostawa sprzetu komputerowego wraz
Z oprogramowaniem

PNO

b.d.

Udzielone

705

Wykonanie i wdrozenie rozbudowy systemu
CRUB(Centralny Rejestr Osob z uprawnie-
niami budowlanymi) oraz jego integracja

w zakresie danych osobowych

ZWR

38

Udzielone

706

Jednorazowa dostawa do siedziby GUNB 35
szt. Pakietdow MS Office 2003 SBE PL (OEM)

Z0C

150

Udzielone

707

Dostawa i wdrozenie Systemu Zarzadzania
Wydrukami

PNO

b.d.

uniewaznione

708

Jednorazowa dostawa do siedziby GUNB
sprzetu komputerowego i oprogramowania,
obejmujaca zestawy komputerowe, oraz
komputery przenos$ne notebooki)

PNO

b.d.

udzielone

709

Wykonanie i wdrozenie bazy danych "Kata-
strofy budowlane, zwanej Rejestrem Kata-
strof Budowlanych oraz bazy danych "Kon-
trole obowigzkowe, zwane dalej Rejestrem
Kontroli Obowigzkowych".

PNO

b.d.

udzielone

710

Dostawa i wdrozenie Systemu Zarzadzania
Wydrukami

PNO

b.d.

uniewaznione

711

Dostawa i wdrozenie Systemu Zarzadzania
Wydrukami

ZWR

23

udzielone

712

Wykonanie i wdrozenie rozbudowy Systemu
Zarzadzania Dokumentami

ZWR

23

udzielone

713

Dostawa do siedziby GUNB sprzetu kompute-
rowego, tj. 53 sztuk zestawdéw komputero-
wych z oprogramowaniem.

PNO

b.d.

udzielone

Tablica 5 Tryby postepowan, czasy trwania i wyniki postepowan w projekcie
»System interaktywnej elektronicznej obstugi informatyczno-statystycznej dla
uczestnikow rynku energii”.

czas
Nr przedmiot postepowania tryb | trwania wynik
(dri)
801 | Opracowanie i wdrozenie systemu interak- | POG 257 | udzielone

tywnej elektronicznej obstugi informatyczno-
statystycznej dla uczestnikéw rynku energii
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Tablica 6 Tryby postepowan, czasy trwania i wyniki postepowan w projekcie ,,e-
GIODO - Elektroniczna platforma komunikacji z Generalnym Inspektorem Ochrony
Danych Osobowych”.

czas
Nr przedmiot postepowania tryb | trwania wynik
(dni)
901 | T postepowanie w sprawie E-GIODO POG b.d. |uniewaznione
902 | IT postepowanie w sprawie E-GIODO POG 79 | udzielone

Tablica 7 Tryby postepowan, czasy trwania i wyniki postepowan w projekcie
,Utworzenie Rejestru Dawcow Krwi”.

czas

Nr przedmiot postepowania tryb | trwania wynik
(dni)

1101 | Urzadzenia komputerowe i programy na po- |PNO 19 |udzielone

trzeby programu "Utworzenie Krajowego
Rejestru Dawcow Krwi" IHiT/P/102/06
1102 | Opracowanie, dostawa i wdrozenie Systemu |POG 147 | udzielone
Informatycznego wg projektu "Utworzenie
Krajowego Rejestru Dawcow Krwi"
IHiT/118/P/06

1103 | Dostawa sprzetu komputerowego w ramach |PNO 43 |udzielone
projektu "Utworzenie Krajowego Rejestru
Dawcow Krwi" IHiT/P/23/07

4.12. Analiza gtéwnych przyczyn dlugiego czasu od ogtoszenia o zamo-
wieniu do czasu zawarcia umowy

Przyczyny legislacyjne - procedura udzielenia zamdwienia publicznego i jej czas
trwania sg SciSle powigzane z obowigzujgcymi terminami, ktdére wynikajg z ustawy
Prawo zamdwien publicznych, opartymi na wymaganiach dyrektyw unijnych. Mini-
malne czasy trwania postepowan prowadzonych w réznych trybach podano w roz-
dziale ,Analiza czasu trwania postepowan o udzielenie zamodwienia publicznego”.
Nalezy zauwazy¢, ze przygotowywana obecnie nowelizacja ustawy spowoduje dalsze
wydtuzenie czasu trwania wszystkich postepowan o 3 dni. Stanie sie tak w zwigzku
z planowang zmiang terminu zawarcia umowy z 7 na 10 dni.

Stosowanie $rodkéw odwotawczych - Tak jak zostato to powiedziane wczesniej - do-
stepny w obecnym systemie prawnym mechanizm stosowania Srodkéw ochrony
prawnej ma decydujgcy wptyw na mozliwos¢ weryfikacji poprawnosci dziatania Za-
mawiajgcego podczas przeprowadzania postepowania. Nalezy niestety stwierdzi¢, ze
zdarzajg sie przypadki, w ktorych Wykonawcy naduzywajg stosowania protestu i od-
wotania do dziatan utrudniajgcych zakonczenie procedury udzielenia zamdwienia.
Gtéwnie ma to miejsce w przypadku Wykonawcow, ktorzy ztozyli oferte nie bedaca
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ofertg najkorzystniejszg — i wszelkimi mozliwymi sposobami chcg wykazac btedy we
wszystkich pozostatych ofertach lub doprowadzi¢ do uniewaznienia postepowania, co
nie jest zgodne z interesem publicznym.

Podsumowujac, $rodki ochrony prawnej z jednej strony chronig interesy Wykonaw-
céw ubiegajacych sie o udzielenie zamdwienia, stanowigc naturalng przeciwwage do
i tak mocniejszej pozycji Zamawiajgcego, ale takze sg zasadniczym instrumentem
kontroli poprawnego prowadzenia postepowania przez Zamawiajgcego, natomiast
z drugiej strony ich stosowanie bywa naduzywane przez Wykonawcdéw w celu zablo-
kowania uzyskania zamdwienia publicznego przez innego Wykonawce.

5. Analiza, uwagi i spostrzezenia

5.1. Dostosowanie przepisow ustawy Prawo zamoéwien publicznych do
specyfiki duzych projektow informatycznych,

Istnieje powszechne przekonanie, ze ustawa Prawo zamowien publicznych nie
sprawdza sie w duzych projektach, co nie jest zgodne z prawdg. Ustawa Pzp z zato-
zenia jest zbiorem przepisdw uniwersalnych, ktére majg swoje zastosowanie zaréw-
no do mniejszych i nieztozonych zamoéwien jak i tych duzych i skomplikowanych.
W krajach europejskich zamdwienia informatyczne nie podlegajg szczegdlnym, od-
dzielnym zasadom udzielania zamdwien publicznych. I takze w Polsce nie istniejg
zadne przestanki, ani legislacyjne ani praktyczne, aby duze projekty informatyczne
traktowad w inny, odrebny sposéb.

Kluczem efektywnego i zakonczonego sukcesem postepowania jest przygotowanie
przez Zamawiajgcego postepowania w sposob rzetelny i Swiadomy, z uwzglednie-
niem kazdorazowo specyfiki zamodwienia.

Tam, gdzie z racji ztozonosci przedmiotu zamdwienia istniejg obiektywne trudnosci
W jego jednoznacznym opisaniu, Zamawiajgcy powinni korzysta¢ z niemal niewyko-
rzystywanego trybu dialogu konkurencyjnego. W tym zdecydowanie niedocenianym
trybie udzielania zamoéwien, Zamawiajgcy ma bowiem mozliwoS¢ doprecyzowania
opisu przedmiotu zamédwienia w wyniku dialogu z wybranymi Wykonawcami, ktérzy
w wyniku przeprowadzonej wczesniej kwalifikacji wykazali zdolnos$¢ do realizacji da-
nego zamowienia.

Ustawa Prawo zamdwien publicznych podlega regularnemu rozwojowi i dostosowa-
niu do potrzeb podmiotdw zobowigzanych do jej stosowania. Jest zatem dokumen-
tem ,,zywym”, coraz lepiej dostosowanym do potrzeb uzytkownikdw.

Podstawowg przestankg lezacg u podstaw tej ustawy jest zapewnienie konkurencyj-
nosci postepowan o udzielenie zamodwien publicznych. Jest to warunek dominujacy.
Nalezy zatem mie¢ na uwadze istnienie mechanizméw, ktérych zadaniem jest za-
pewnienie konkurencyjnosci ofert. Mechanizmy te, z zatozenia, uniemozliwiajg po-
dejmowanie dziatan ograniczajgcych konkurencyjnos$¢ ofert stanowigc bariere po-
strzegang jako utrudnienie sprawnego przeprowadzenia postepowania. Faktem jest,
ze niektore z tych mechanizméw sg naduzywane przez Wykonawcdw, co zostato
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szczegbtowo opisane w rozdziatach wczesniejszych. Istniejg jednak réwniez mecha-
nizmy kompensujgce takie dziatania destrukcyjne. Unikanie najczesciej popetnianych
btedow, ktdére opisano szczegdtowo w kolejnych rozdziatach, a szczegdlnie bardzo
dobre przygotowanie postepowan o udzielenie zamdwien publicznych umozliwia,
nawet w obecnych warunkach, skuteczne przeprowadzenie tych postepowan.

Réwniez w tym przypadku najistotniejsze jest przygotowanie postepowania. Zama-
wiajacy musi doktadnie wiedzie¢ co chce kupié, jakie parametry sg szczegdlnie istot-
ne, a ktore mozna praktycznie pomingé. Musi tez by¢ przygotowany na szybkie po-
dejmowanie decyzji. Im wczesniej Zamawiajacy przyzna sie do popetnienia btedu
i podejmie wiasciwe dziatania naprawcze, tym wieksza jest szansa na skuteczne
udzielenie zamodwienia. Bardzo istotne jest jednoznaczne i proste definiowanie po-
trzeb. Tych obowigzkdw nie zdejmg z Zamawiajacego zadne zapisy ustawy.

Nie ma réwniez jednego szablonu postepowania gwarantujgcego skuteczne udziele-
nie zamowienia. Sposob postepowania musi wypracowa¢ Zamawiajgcy. Musi on tez
wykorzysta¢ wszystkie istniejgce $rodki i mechanizmy doskonalenia stosowania Pzp.
S3 to nie tylko propozycje zmiany samej ustawy, ale przede wszystkim dobra prakty-
ka jej stosowania. Osoby odpowiedzialne za zapewnienie zgodnosci z Pzp powinny
mie¢ zapewniony dostep do tych informacji.

5.2. Charakter rynku Wykonawcow duzych projektow informatycznych
i jego wpltyw na rozstrzygniecia przetargowe

Ocena rynku IT® w sposdb kompleksowy zostata przedstawiona w corocznym wyda-
niu czasopisma Computerworld pod tytutem TOP200 (wydawnictwo ukazato sie
10.06.2008 r.). Wzrost sektora IT w roku 2007 i spodziewany dalszy wzrost w 2008
roku wynika przede wszystkim z dwdch powoddw — rozwoj gospodarki i kolejna tran-
sza funduszy europejskich. Wzrost PKB o0 6,5% w 2007 r. miat wptyw na wzrost ryn-
ku IT w Polsce. IDC szacuje go na 25%, liczac w dolarach, do prawie 10 mid USD.
Wprawdzie ocenia sie, ze wzrost gospodarczy w 2008 r. bedzie wolniejszy, to z kolei
wprowadzenie z pewnym opdznieniem funduszy europejskich z programu 2007-
2013, wedtug prognoz utrzyma dalszy wzrost Srodkdéw przeznaczonych na inwestycje
IT. 68,6% firm biorgcych udziat w TOP200 prognozuje koniunkture w 2008 r. jako
lepszg lub duzo lepszg od tej w 2007 r. Przychody firm sektora IT, ktore wziety
udziat w rankingu TOP200 wzrosty Srednio o 30%, przewidywany wzrost w tym roku
szacuje sie na ok. 28%. Réwniez zaznaczy! sie istotny wzrost przychoddw z ekspor-
tu. Wedtug TOP200 81 spotek wykazato przychody z eksportu na poziomie ponad
800 min zt (rok wczesniej przychody z eksportu wykazaty 53 firmy i okoto 600 min
zt). Wsérdd eksporterédw na czele s3 Comarch i Ericpol Telecom (producenci oprogra-
mowania) i Wilk Elektronik (pamieci DRAM). Najaktywniej na rynku IT zachowywato
sie Asseco, na razie jako konsolidator, ale z powazng perspektywg lidera na rynku
IT, takze w ofercie dla sektora publicznego.

W przypadku rynku krajowego podobnie jak w latach poprzednich istotny wptyw ma-
ja zamoOwienia pochodzace z sektora administracji publicznej. Wedtug TOP200 czo-

8 Wykorzystano materiaty opublikowane na stronie ceo.cxo.pl

Strona 33 z 51



Izba Rzeczoznawcow

tdwka firm Swiadczacych ustugi na rzecz sektora publicznego nie zmienita sie (Pro-
kom Software, Sygnity), ale istotnie odnotowaty spadek przychoddw. Wedtug eks-
pertdw przyczyng tego stanu rzeczy mogg by¢ zmiany wiasnosSciowe i strukturalne
w tych firmach. W pierwszej dziesigtce firm znalazt sie IBM Polska, a istotny wzrost
przychodéw zanotowaty firmy BIW Koncept, Qumak-Sekom i Comarch. Jak zazna-
czono w opracowaniu firmy te gtdwnie koncentrowaty sie na ustugach dla admini-
stracji samorzadowej.

Eksperci wskazujg takze na spodziewang bariere zwigzana z sytuacjg na rynku pracy.
W tej chwili firmy sektora IT sygnalizujg problemem z zatrudnieniem odpowiedniej
klasy specjalistow. Spodziewane kolejne inwestycje na polskim rynku IT, moga po-
gorszy¢ sygnalizowany stan rzeczy.

Wartos¢ 200 najwiekszych zlecen IT w sektorze publicznym w roku 2007 wyniosta
ponad 1,5 mld zt., co daje $rednig 7,5 min zt (w roku 2006 — 6,3 min zt). Ponad 75%
Srodkdw pochtonety zakupy sprzetu i oprogramowania. Wedtug analitykow firmy DiS,
w analizowanych przedsiewzieciach znaczacg pozycje stanowity ustugi serwisowe,
integracja systemow oraz transmisja danych. Najwiekszymi Zamawiajgcymi byty:
MEN, ZUS, Policja i MSWIA. Zauwazalny byt takze wzrost inwestycji IT w wojewddz-
twach, powiatach, szkotach wyzszych i urzedach miejskich. Warto zaznaczy¢, ze
zmieniajgca sie struktura finansowania, z jednej strony pozwala na wydatkowanie
Srodkdw pochodzacych z réznych zrédet finansowanych m.in. ze zrodet miedzynaro-
dowych, ale jednoczes$nie zmieniajg sie priorytety i modele realizacji projektéw in-
formatycznych. W 2007 roku fundusze mieszane z ktdrych finansowany 200 najwiek-
szych projektéw w sektorze publicznym miaty warto$¢ 562,7 min. Z raportu DiS wy-
nika, ze ze Srodkéw UE finansowano przede wszystkim wspieranie rozwoju regional-
nego, podnoszenie konkurencyjnosci przedsiebiorstw, realizacje uméw z Schengen,
a takze co ciekawe informatyzacje pracowni i bibliotek szkolnych.

Z powyzszych analiz wynika, ze rynek IT jest Zywotnie zainteresowany skonsumo-
waniem funduszy unijnych w planowanej wysokosci. Cze$¢ z planowanych projektow
jest juz w zaawansowanym stanie przygotowana.

5.3. Regulacje wewnetrzne instytucji beneficjentow

Regulacje wewnetrzne instytucji beneficjentdw nie wykraczajg poza ramy
ustawowe. Przy interpretacji przepisow jest jednak wybierana najczesciej

opcja najbardziej restrykcyjna. Wynika to z faktu restrykcyjnej interpretacji
przepisdw przez organy kontrolne i umocnienie sie w kulturze organizacyjnej pejora-

tywnego odbioru wszelkich uwag (najczesciej stuzg one ukaraniu, a nie doskonaleniu
funkcjonowania).

Podejmowanie decyzji jest zgodne z kulturg organizacyjng, czyli jest hierarchiczne
i wymaga wielu uzgodnien z poszczegdlnymi czeSciami organizacji (struktura siloso-
wa). Proces wielu uzgodnien w duzej czesci zdejmuje odpowiedzialnos¢ za podjeta
decyzje kosztem czasu niezbednego do uzyskania wszelkich uzgodnien.

Zmiany w tym zakresie wymagajg daleko posunietych zmian kultury organizacyjnej,
ktora wymaga czasu, determinacji i niestety bolesnych spotecznie zmian kadrowych.
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5.4. Potencjat kadrowy beneficjentow

Szczeg6towa analiza potencjatu kadrowego beneficjentow zostata przedstawiona
w rozdziale 4.5. Zasoby, umiejetnosci, doswiadczenie. Z uzyskanych informacji wyni-

ka jednoznacznie, ze kadry beneficjentéw nie sq przygotowane do zarzadza-

nia duzymi projektami w administracji publicznej. Nie dotyczy to jedynie wie-
dzy oraz doswiadczenia poszczegolnych osob, ale przede wszystkim kultury organi-

zacyjnej w jakiej muszg te osoby funkcjonowaé. Kultura organizacyjna administracji
publicznej wyrosta na silosowej strukturze hierarchicznej. Struktura taka pozostaje
w opozycji do struktur projektowych, silnie sptaszczonych, o charakterze zadanio-
wym, przebiegajgcym w poprzek organizacji beneficjenta. Postrzeganie struktury
projektowej jako rozwigzania obcego dla organizacji najlepiej wida¢ po terminie po-
wotania struktury projektowej — dopiero po uzyskaniu dofinansowania. Oznacza to,
Ze caly projekt jest przygotowywany w silosowej strukturze hierarchicznej, ktora
z wielu powoddw jest niewtasciwa dla realizacji projektu. Nalezy pamietac, ze btedy
popetnione w tej fazie propagujg sie na wszystkie dalsze fazy projektu, czyli projekt
taki jest juz w chwili powotania obcigzony powaznymi wadami.

Kolejnym problemem, posrednio wynikajacym z organizacji przygotowania projektu,
jest postrzeganie projektow jako projektdéw IT. Projekty IT nie istniejg. Kazdy projekt
jest projektem o charakterze biznesowym, a technologia IT jest tylko narzedziem,
ktére moze zostal efektywnie wykorzystane wtedy i tylko wtedy, gdy nastgpig zmia-
ny organizacyjne umozliwiajgce wykorzystanie potencjatu zawartego w tych narze-
dziach. Postrzeganie zatem projektu przez pryzmat IT i dopasowywanie zespotu pro-
jektowego tylko do zrealizowania postawionych wymagan technologicznych unie-
mozliwi osiggniecie postawionych celéw, chociazby poprzez ograniczenie uprawnien
tylko do zakresu IT nawet, gdy zespdt projektowy nie bedzie zdominowany przez IT.

Dokumentacja przetargowa jest pochodng zatozen projektu i wynikajgcego z tych
zatozen planu projektu. Wszelkie btedy popetnione w tych wczesnych fazach maja
ogromne znaczenie na poprawno$¢ przygotowania postepowan przetargowych.

Szczegdllne znaczenie majg réwniez braki w stosowaniu najlepszych praktyk

skutkujace podejmowaniem dziatan ad hoc zmierzajgcymi najczesciej ,,na skro-
ty” do zrealizowania postawionych zadan, czesto z uszczerbkiem dla rzeczywistej

konkurencyjnosci postepowania, czego skutkiem sg przeciggajgce sie procedury
i brak realnych mozliwosci zakonczenia postepowan.

5.5. Zmiany struktur organizacyjnych i zmiany personalne w instytucjach
beneficjentow oraz ich wplyw na realizacje projektow

Szczegbtowa analiza potencjatu kadrowego beneficjentdw zostata przedstawiona
w rozdziale 4.5. Zasoby, umiejetnosci, doSwiadczenie. Z uzyskanych informacji wyni-

ka jednoznacznie, ze zmiany personalne w instytucjach beneficjentow byty

bardzo czeste. Zmiany te dotykaly bezposrednio réwniez zespotéw projek-
towych co wstrzymywato prace w projekcie.
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5.6. Doswiadczenia innych panstw Unii Europejskiej

Doswiadczen innych panstw Unii Europejskiej w zakresie realizacji duzych projektow
informatycznych w administracji publicznej poszukiwano w samej Komisji Europej-
skiej, w obszarach w ktdrych wystepuje konieczno$¢ wymiany duzego wolumenu
danych pomiedzy poszczegdlnymi krajami Unii. Jest to obszar cet i podatkow, za kto-
ry odpowiada Dyrekcja Generalna ds. Podatkéw i Unii Celnej TAXUD.

Problem sprawnego zarzadzania projektami byt i jest postrzegany przez DG TAXUD
juz w potowie lat dziewiecdziesigtych ubiegtego wieku, jak DG TAXUD nazywato sie
jeszcze DG XXI. Wtedy to za pomocg firmy konsultingowej Cap Gemini dokonano
adaptacji metodyki zarzadzania projektami PRINCE2® do potrzeb Dyrekcji Generalnej
i wydano metodyke zarzadzania projektami o nazwie MaXXIme. Na przetomie wie-
kéw zrozumiano, ze samo zarzadzanie projektami nie zapewni sukcesu, gdyz sam
projekt jest tylko jednym z etapow. Nie da sie wtasciwie przygotowac projektu bez
osadzenia go w realiach organizacji, z uwzglednieniem kierunku i tempa rozwoju. Nie
da sie réwniez wiasciwie ,skonsumowac” produktéw dostarczonych w wyniku reali-
zacji projektu jezeli nie zapewni sie wtasciwych warunkoéw eksploatacji. W ten spo-
s6b powstata metodyka TEMPO, ktora wprowadza tad w zakresie zarzadzania IT,
podobnie jak robi to CobIT®. TEMPO z zatozenia ma by¢ nie tylko zorientowane na
sam fad zarzadzania IT, lecz ma by¢ rozwigzaniem kompleksowym, dajgcym szcze-
gbétowe wytyczne w zakresie zarzadzania projektami, ustugami, czy bezpieczen-
stwem.

Metodyka TEMPO zostata opracowana na potrzeby jednostki organizacyjnej odpo-
wiedzialnej za zarzadzanie IT w DG TAXUD. Metodyka TEMPO ulega permanentnemu
rozwojowi; poszczegdlne dokumenty i szablony podlegajg aktualizacjom. Najpraw-
dopodobniej ze wzgleddw praktycznych nie posiada ona kompleksowego wydania
papierowego i jest dostepna w formie elektronicznej jako zbiér poszczegdinych pli-
kdw sktadajacych sie na poszczegdine rozdziaty, szablony, czy prezentacje. Dostepny
jest tez plik abstraktu do wykorzystania ,off line”. Peten dostep ,on line” zapewnia
poruszanie sie w sposéb uporzadkowany, zgodnie z rozdziatami. Metodyka TEMPO
nie jest dostepna w jezyku polskim. Dokonane ttumaczenia majg charakter informa-
cyjny i zostaty wykonane na potrzeby niniejszego opracowania.

Metodyka TEMPO obejmuje ponizsze zagadnienia zgodnie ze spisem tresci.
1. Strategia zarzadzania ustugami / Service Strategy Management|
Perspektywa biznesowa /Business Perspectivel
Planowanie strategiczne i taktyczne w IT /IT Strategic and Tactical Planning/

Planowanie wdrozenia zarzadzania ustugami /Planning to Implement Service Ma-
nagement|

2. Transeuropejski system zarzadzania / 7Trans-European System Management|
3. Zarzadzanie aplikacjg /Application Management]
Wytwarzanie aplikacji /Application Development]
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Studium wstepne / Pre-Study|

Wytwarzanie klasyczne [ Classic Development]
Wytwarzanie niewielkiej aplikacji / Small Development]
Wytwarzanie iteracyjne /Iterative Development|

Dodatkowe informacje dotyczace wytwarzania /Additional Development Informa-
tion/

Wytwarzanie metodg RUP@EC /RUP@EC Development/
Zarzadzanie ustugq /Service Management/

Ustuga wsparcia /Service Support/

Service Desk

Zarzadzanie incydentem /Incident Management]
Zarzadzanie publikacjg /Release Management]
Zarzadzanie zmiang / Change Management/
Zarzadzanie konfiguracjg / Configuration Management/
Zarzadzanie problemem /Problem Management]
Dostarczenie ustugi /Service Delivery|

Zarzadzanie poziomem ustugi / Service Level Management]
Zarzadzanie dostepnoscig /Availability Management]
Zarzadzanie ciggtoscig / Continuity Management]
Zarzadzanie finansowe / Financial Management/
Zarzadzanie pojemnoscig / Capacity Management/
Testowanie i prototypowanie / 7esting and Prototyping/
Szkolenie / Training/

Przekazanie — przyjecie /Hand Over - Take Over/

4. Zarzadzanie infrastrukturg ICT (technologie informacyjno-komunikacyjne)
[ICT Infrastructure Management]

5. Zarzadzanie jakoscig / Quality Management]
Zarzadzanie dokumentacjg / Document Management/
Zapewnienie jakosci / kontrola jakosci /Quality Assurance (QA) / Quality Control

Q0
Planowanie jakosci / Quality Planning/
6. Zarzadzanie bezpieczenstwem /Security Management/
Klasyfikacja danych, procesu i systemu /Data, Process and System Classification/

Zapisywanie i Slady audytu /Logging and Audit Trails/
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Polityka haset / Password Policy/

Ochrona danych osobowych /Personal Data Protection/

Audyty bezpieczenstwa /Security Audits/

Zarzadzanie kontem uzytkownika /User Account Management]

7. Zarzadzanie projektem /Project Management/

Zarzadzanie ryzykiem /Risk Management/

Techniki zarzagdzania projektem /Project Management Technigues|
Szablony zarzadzania projektem /Project Management Templates|
8. Zarzadzanie kontraktem /Contract Management/
Specyficzne/wtasne zarzadzanie kontraktem /Specific Contract Management/
Akceptacja /Acceptance/

Miesieczne raportowanie [ Monthly Reporting/

9. Zarzadzanie zasobami ludzkimi /Human Resource Management/

Z powyzszego spisu tresci jasno wynika, ze zarzadzanie projektem przestato byc
podstawowym problemem zarzadzania IT w opinii DG TAXUD Komisji Europejskiej.
Zakres objety metodyka TEMPO jest zblizony do przyjetej za odniesienie dla niniej-
szej ewaluacji metodyki CobIT®. Pewne regulacje sa ewidentnie bardziej szczegéto-
we w metodyce TEMPO. Jest to naturalne, gdyz CobIT® jest metodyka uniwersalna,
mozliwg do zastosowania w kazdej organizacji, niezaleznie od jej wielkosci, czy profi-
lu dziatania. TEMPO jest natomiast dostosowane do potrzeb konkretnej organizacji.
Z tego powodu niektdére wymagania mogg by¢ trudne do przeniesienia do innych
organizacji.

Metodyka TEMPO jest silnie zdominowana przez zbidr najlepszych praktyk zawartych
w ITIL (Information Technology Infrastructure Library), co zostato rowniez jasno
przywotane w tresci metodyki. Z przyjecia powyzszego zatozenia wynika podejscie
ustugowe do zarzadzania IT. PoSrednim skutkiem przyjecia modelu zarzadzania
ustugami jest przygotowanie organizacji, w tym przypadku DG TAXUD Komisji Euro-
pejskiej, do outsourcingu lub offshoringu poszczegdlnych ustug. Jest to naturalny
kierunek zarzadzania dojrzatych organizacji dazacych do optymalizacji kosztow wia-
snej dziatalnosci.

Podsumowujgc podejscie DG TAXUD Komisji Europejskiej do zarzadzania IT skutku-
jgce opracowaniem wiasnej metodyki opartej na najlepszych praktykach nalezy za-
uwazyc¢, ze ma ono zarowno zalety, jak i wady. Podstawowg zaletg jest dopasowanie
metodyki do potrzeb organizacji. Do wad mozna zaliczy¢:

e koniecznos$¢ przeszkolenia wszystkich osob, ktére powinny stosowac te meto-
dyke (kompetencje nabyte na rynku bedg niewystarczajace);

e konieczno$¢ stosowania wiasnej nomenklatury w celu unikniecia ograniczen
wynikajacych z ochrony wartosci niematerialnych i prawnych — zwiekszenie
mozliwosci pomytek w stosowaniu metodyki;
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e konieczno$¢ samodzielnej aktualizacji na podstawie zmian metodyk zrédto-
wych oraz wiasnych doswiadczen;

e ograniczony zakres wtasnych doswiadczen — niewielka popularno$¢ metodyki.

Metodyka TEMPO nie mogta zosta¢ narzucona do stosowania przez kraje czionkow-
skie. Byta i jest stosowana przez DG TAXUD w projektach przez nig prowadzonych
oraz w tworzeniu fadu w zakresie zarzgdzania IT.

W chwili obecnej, po wydaniu norm miedzynarodowych ISO/IEC 20000
i ISO/IEC 27001, dalszej popularyzacji CobIT® oraz coraz szerszego stosowania
ogdlnodostepnych metodyk zarzadzania projektami takich jak PMBOK®, czy PRIN-
CE2® wspartych przez sprawny system certyfikacji zaréwno zawodowej, jak i syste-
mow zarzadzania, dalsze utrzymywanie metodyki TEMPO nie wydaje sie by¢ uzasad-
nione. W chwili kiedy rozpoczeto prace nad tg metodyka standaryzacja nie byta tak
zaawansowana jak to ma miejsce obecnie, a idea kompleksowego rozwigzania o ta-
kim zakresie i charakterze byta nowatorska. Byt to tez pewnie jeden z powoddw jej
tak matej popularyzacji, a tym samym pdzniejszej marginalizacji. Z tego powodu me-
todyka TEMPO nie bedzie rekomendowana przez zespdt rzeczoznawcow PTI do sto-
sowania.

5.7. Inne elementy zwigzane z realizacjq projektu, ktore moga/mogty
mie¢ wplyw na sprawnosc¢ jego realizacji

Podstawowym elementem zwigzanym z realizacjg projektu, ktéry mogt mieé wptyw
na sprawnos¢ jego realizacji jest dojrzatos¢ zarzadzania catg organizacjg beneficjenta
(ang. Corporate Governance), a w szczegdlnosci ftad w zarzadzaniu IT (ang. IT
Governance). Widac to szczegodlnie w przypadku przytoczonych do$wiadczen Ko-
misji Europejskiej w relacji do wskazanych brakéw we wnioskach, takich
jak chociazby niepoprawne sformutowanie celdw projektu.

Zmiany w podejsciu do zarzadzania organizacjg beneficjenta wymagajg zmian w jego
kulturze organizacyjnej, co jest procesem trudnym i diugotrwatym. Nalezy jednak
pamietac, ze jedynie zmiany o charakterze systemowym zapewniajg skutecznosc
dziatania.

Problem tadu w zarzadzaniu IT dotyka posrednio jeszcze jednego istotnego proble-

mu w realizacji tych projektéw, czyli koordynacii relacji pomiedzy poszczegdl-
nymi projektami, a dzialaniami_stron trzecich (innych jednostek admini-

stracji rzadowej, ale nie tylko) w zakresie utrzymania, budowy i rozwoju

systemdéw wspotdziatajacych z systemami, ktdre mialy by¢ dostarczone
w ramach powyzszych projektow.
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6. Podsumowanie

6.1. Katalog najwazniejszych btedow — bariery

6.1.1 Bledy przy ocenie merytorycznej wniosku o dofinansowanie

Podstawowym btedem przy ocenie wniosku o dofinansowanie byta zbyt mato

szczegotowa ocena zdolnosci potencjalnych beneficjentdw do realizacji

projektow, o dofinansowanie ktorych zabiegali. Sama rozpietosSc liczby stron
dokumentu studium wykonalnosci, od 25 do 380, wskazuje na brak realnej mozliwo-

Sci poréwnania tych dokumentow. Zawartos¢ merytoryczna réwniez pozostawia wie-
le do zyczenia. Szczegdlnie w opracowaniach kilkuset stronicowych umieszczonych
jest wiele informacji nie majacych zadnego praktycznego znaczenia dla projektu,
przy jednoczesnym pominieciu informacji najbardziej istotnych (jak sie pozniej oka-
zato). Przyktadem pominiecia bardzo istotnych informacji moze by¢ nie rozpoznanie
plandw i potrzeb budowy sieci rozlegtej WAN oraz brak koordynacji w tym zakresie.
Brak sieci WAN z jednej strony uniemozliwia wykorzystanie podstawowych funkcji
dofinansowanego projektu, natomiast z drugiej strony wykonanie tej sieci w ramach
tego projektu bedzie niewystarczajgce dla potrzeb resortu, ktory przewidziat wyko-
nanie docelowej sieci WAN w ramach innego zadania budzetowego (tym samym mo-
ze rowniez wystgpi¢ problem zachowania dyscypliny budzetowej). Przyktad ten nie
wyczerpuje catosci wskazanej problematyki, gdyz pokazuje jedynie skutek, a nie fak-
tyczng przyczyne nieprzygotowania beneficjenta do skutecznego zrealizowania pro-
jektu.

Kolejnym biedem w ztozonych studiach wykonalnosci, szczegélnie w opra-
cowaniach wykonanych przez firmy konsultingowe, jest przyjecie pew-
nych rozwiazan a priori, z adnotacjg, ze jest to opinia beneficjenta. W jednym
z przypadkdw oceny stwierdzono, ze przyjete zatozenie budowy wiasnego centrum
certyfikacji w architekturze klucza publicznego PKI, moze by¢ nie uzasadnione, gdyz
istniejg w Polsce komercyjni dostawcy certyfikatdw cyfrowych. Niestety, uwaga ta
nie zostata nigdzie dalej uwzgledniona.

6.1.2 Bledy w okreslaniu opisu przedmiotu zamoéwienia

Czestym btedem popetnianym przez Zamawiajgcych jest zbyt ogdine okreslenie
przedmiotu zamowienia. W takim przypadku Zamawiajgcy moze spodziewal sie
dodatkowych pytan, na ktdre niestety czesto unika odpowiedzi. Czyni tak z obawy
o to, ze jakakolwiek zmiana tresci specyfikacji moze wymagaé dodatkowego czasu
na przygotowanie oferty, a tym samym konieczne bedzie przesuniecie terminu do
skfadania ofert. Jesli nawet Wykonawca nie ztozy protestu i nie wydtuzy tym poste-
powania, to w rezultacie Zamawiajacy otrzymac moze oferty niezgodne z oczekiwa-
niami.

Réwnie czestym btedem jest zbyt szczegotowe okreslenie przedmiotu zamé-
wienia. Przygotowujac specyfikacje Zamawiajacy czesto korzystajg z gotowych opi-
sow technicznych i funkcjonalnych konkretnych, istniejgcych urzadzen i programow.
W rezultacie, mimo nie wskazywania wprost producenta i nie stosowania znakéw
towarowych, specyfikacja wskazuje jednoznacznie na jednego Wykonawce lub bar-
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dzo ograniczong grupe Wykonawcdw. Skutkuje to protestami Wykonawcdw, ktdrzy
przez takg praktyke Zamawiajgcego nie mogg ubiegac sie o uzyskanie zamodwienia.

Btedem jest takze formulowanie przez Zamawiajacych wymagan, ktdre
w rzeczywistoséci nie sg istotne, a ich niespetnienie lub spetnienie w sposdb

«przyblizony” zmusza Zamawiajgcego do odrzucenia oferty jako nie zgodnej ze spe-
cyfikacjg (art. 89 ust. 1 pkt 2). Nieodrzucenie takiej oferty zawsze powoduje protesty
Wykonawcow, ktdrzy wykazg (nawet watpliwy) interes prawny do wniesienia prote-
stu. W efekcie Zamawiajgcy traci mozliwos¢ skorzystania z faktycznie najkorzystniej-
szej oferty.

6.1.3 Bledy w formutowaniu wymagan w stosunku do Wykonawcéw

Niedostosowanie wymagan w stosunku do Wykonawcow do rzeczywistych
potrzeb danego zamowienia jest czestym btedem popetnianym przez Zamawia-

jacych. Wymagania zbyt rygorystyczne mogg w najlepszym przypadku bardzo ogra-
niczy¢ liczbe otrzymanych ofert nie zapewniajgc wystarczajgcej konkurencji. W
skrajnym przypadku Zamawiajgcy naraza sie na protesty Wykonawcéw, ktdrzy (ich
zdaniem) dysponujg wystarczajgcym dla danego zamédwienia potencjatem, a sformu-
towane wygdérowane wymagania uniemozliwiajg im ubieganie sie o zamdwienie.
W przypadku takich protestéw Zamawiajgcy zwykle je oddala, w konsekwencji czego
Wykonawcy korzystajg z prawa zastosowania Srodkéw odwotawczych. Jesli zespot
arbitréw, a obecnie Krajowa Izba Odwotawcza uzna racje odwotujgcego, Zamawiajg-
cy zostaje zobowigzany do uniewaznienia postepowania.

6.1.4 Bledy popetniane przy udzielaniu odpowiedzi na pytania Wyko-
nawcow

Zamawiajacy nader czesto zamiast w sposéb jednoznaczny udzieli¢ odpowiedzi na
pytania Wykonawcdw, stosujg sformutowanie ,jak w specyfikacji”. Odpowiedz taka
moze by¢ oczywiscie wystarczajgca, gdy pytanie Wykonawcy $wiadczy, iz nie zapo-
znat sie on wystarczajgco dokfadnie z trescig specyfikacji. Jest jednak btedem, gdy
z pytania Wykonawcy wynika, ze ma on problem z jednoznaczng interpretacjg zapi-
sow specyfikacji. W takiej sytuacji udzielenie odpowiedzi przez ponowne odestanie
Wykonawcy do niezrozumiatych dla niego zapiséw jest de facto uchyleniem sie Za-
mawiajgcego od obowigzku udzielenia odpowiedzi. W konsekwencji Zamawiajgcy
naraza sie na protest Wykonawcy lub otrzymanie oferty niezgodnej z jego oczekiwa-
niami.

6.1.5 Bledy polegajace na niewtasciwej reakcji Zamawiajacego na prote-
sty

Zamawiajacy decydujac sie na oddalenie protestu zwlekajg z jego oficjalnym roz-

strzygnieciem do ostatniego dnia, w ktérym uptywa ustawowy termin na jego roz-

strzygniecie lub decydujac sie na oddalenie, nie rozstrzygajg protestu korzystajgc

z zapisOw art. 183 ust. 3. Kazdy dzien opdznienia w rozstrzygnieciu protestu to zwy-
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kle dzien opdznienia w zakonczeniu postepowania o udzielenie zaméwienia publicz-
nego. Analiza srodkéw odwotawczych wykazata, ze w przypadku wniesienia odwo-
tan, w wiekszosci przypadkéw sg one uwzgledniane przez Krajowg Izbe Odwotawcza
lub Zespdt Arbitrow. Mozna zatem przypuszczaé, ze Zamawiajacy zbyt pochopnie
decyduijq sie na oddalanie protestow i przez takg praktyke powoduijq istotne wydtu-
zenie postepowania.

6.1.6 Inne btedy polegajace na zaniechaniu czynnosci nakazanych pra-
wem lub wykonaniu tych czynnosci w sposoéb nieprawidiowy

Powtarzajgcym sie btedem Zamawiajgcych jest okreslanie terminu realizacji przed-
miotu zamowienia w sposéb bezwzgledny — czyli przez wskazanie konkretnej daty,
do ktdérej zamdwienie musi by¢ zrealizowane. Dziatanie takie jest wprawdzie w petni
zgodne z obowigzujgcymi przepisami, jednak dalece niepraktyczne. Ustalenie termi-
nu w sposéb bezwzgledny, w przypadku przedtuzania sie postepowania powoduje
skrocenie czasu, ktérym dysponuje Wykonawca na zrealizowanie zamdwienia. Przy
znacznym przedtuzeniu sie postepowania, terminowe wykonanie zamdwienia moze
stac sie catkowicie nierealne. Wykonawca, ktérego oferta zostata uznana za najko-
rzystniejszg nie moze odmoéwi¢ podpisania umowy (wigze sie to z utratg wadium,
zgodnie z art. 46 ust. 5 pkt 1) i liczy jedynie na to, ze umowa po podpisaniu zostanie
zmodyfikowana w zakresie terminu realizacji lub decyduje sie na zmniejszenie swo-
jego zysku o kary umowne zaptacone Zamawiajgcemu za niedotrzymanie terminu
realizacji. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze zmiana postanowien umowy polegajgca na
przedtuzeniu terminu realizacji zamowienia jest dziataniem niezgodnym z obowigzu-
jacymi przepisami (art. 144 ust. 1 Pzp), a jej wprowadzenie skutkuje niewaznoscig
takiej zmiany (art. 144 ust. 2 Pzp).

Innym btedem zwigzanym z ustalaniem terminu realizacji zamoéwienia (niezaleznie,
czy jest to termin wzgledny, czy bezwzgledny) jest ustalanie terminu zbyt krétkiego.
Nadmierne skrécenie terminu realizacji moze bowiem postawic¢ jednego Wykonawce,
lub ograniczong grupe Wykonawcdw w pozycji uprzywilejowanej, a tym samym dys-
kryminowac pozostatych. Jaskrawym przykfadem takiego btedu jest przypadek, gdy
uprzywilejowana pozycja jednego Wykonawcy jest wytacznie konsekwencjg wcze-
$niejszej wspotpracy z Zamawiajgcym, a nie wynikiem posiadania wiekszego niz kon-
kurenci potencjatu technicznego, zdolnosci organizacyjnych itp.

Okreslenie warunkdéw zamowienia z wspomnianym wyzej btedem naraza Zamawiajg-
cego na protesty Wykonawcow, ktdrzy uznaja, ze sg dyskryminowani. W skrajnym
przypadku wydtuzy to cate postepowanie i opdzni termin zrealizowania zamowienia
nawet o wiele tygodni. Tak wiec, paradoksalnie skrdcenie terminu zrealizowania za-
mowienia spowoduje ostateczne jego wydtuzenie.
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6.2. Katalog dobrych praktyk — rekomendacje

6.2.1 Zalecenia dotyczace trybu oceny wnioskéw o dofinansowanie

Ocena wnioskow o dofinansowanie powinna uwzglednia¢ nie tylko ocene samego
wniosku, ale przede wszystkim ocene zdolnosci potencjalnego beneficjenta do kom-
pletnego przygotowania wniosku, zrealizowania zamierzenia i utrzymania uzyskanych
w wyniku realizacji przedsiewziecia korzy$ci co najmniej w okresSlonym w zasadach
ogolnych okresie. Jest to jedyna szansa, ze nie tylko zostang wykorzystane Srodki
przeznaczone na dane przedsiewziecie, lecz réwniez ocena poprawnosci realizacji
dofinansowanego przedsiewziecia nie spowoduje koniecznosci zwrotu przyznanych
Srodkow.

Majac na uwadze kulture organizacyjng beneficjentow SPO WKP dziatanie 1.5, Mini-
ster wtasciwy do spraw informatyzacji powinien opracowac i opublikowac najlepsze
praktyki wymagane w zakresie tadu zarzadzania IT oraz wprowadzi¢ obowigzek do-
konywania regularnych, niezaleznych ocen dojrzatosci zarzadzania w oparciu o usta-
lone kryteria. Dziatalno$¢ administracji rzgdowej powinna zosta¢ odpolityczniona
i powinna zostac oparta na najlepszych praktykach zarzadzania. Czasowe ogranicze-
nie dostepnosci programu wynikajgce z dostosowania organizacji beneficjenta do
nowych warunkéw bedzie korzystne, gdyz z jednej strony zadziata motywujgco do
wprowadzenia nowych zasad, a z drugiej pozwoli unikng¢ wielu btedéow niemozli-
wych do wychwycenia w trakcie oceny wnioskdw bez systemowych mechanizmoéw
ich eliminowania przez samych beneficjentow.

6.2.2 Zalecenia dotyczace wyboru trybu postepowania

W przypadku zaméwien wspoffinansowanych z funduszy Unii Europejskiej szczegdl-
nego znaczenia nabiera szybkos¢ wydatkowania srodkoéw finansowych. Opdznienia w
realizacji projektow grozg utratg Srodkéw oraz konsekwencjami moggcymi miec
wplyw na przyszie projekty. Paradoksalnie, dazenie do jak najszybszego ,skonsu-
mowania” przyznanego budzetu przesuwa na drugi plan dbatos¢ o udzielenie zamé-
wienia Wykonawcy, ktdry przedstawi najkorzystniejsze warunki. Stad dgzenie Zama-
wiajacych do stosowania mniej konkurencyjnych trybdw postepowania, ktére zwykle
szybciej doprowadzajg do wytonienia Wykonawcy. Analiza tego, ktéry tryb postepo-
wania mozna zastosowac do udzielenia danego zamodwienia rozpoczyna sie od proby
przyjecia trybu najmniej konkurencyjnego. Takie dziatanie jest z punktu widzenia
ustawy — prawo zamdwien publicznych nieprawidtowe. Mimo niewatpliwej presji cza-
su Zamawiajacy powinni zawsze starac sie o uzyskanie oferty najkorzystniejszej, ktd-
rg mozna uzyskac jedynie w warunkach niczym nieograniczonej konkurencji. Zatem
nawet, gdy ustawa dopuszcza stosowanie mniej konkurencyjnych trybéw udzielania
zamoOwien, Zamawiajgcy zawsze w pierwszej kolejnosci powinien rozwazy¢ zastoso-
wanie jednego z dwdch trybdw przetargowych lub tryb dialogu konkurencyjnego.
Stosowanie trybow przetargowych nie jest w zadnym stopniu ograniczone ustawowo
i przez to wybdr miedzy przetargiem ograniczonym, a nieograniczonym zalezy wy-
tacznie od Zamawiajacego. O zastosowaniu trybu dialogu konkurencyjnego powinny
przesadzac obiektywne trudnosci w jednoznacznym opisaniu przedmiotu zamdwienia
wynikajace z jego ztozonosci.
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Teoretycznie (po zsumowaniu wszystkich termindw minimalnych wskazanych w
ustawie) postepowanie prowadzone w trybie przetargu ograniczonego trwa diuzej
niz w trybie przetargu nieograniczonego. W praktyce moze by¢ odwrotnie. Przetarg
ograniczony daje bowiem mozliwo$¢ dopuszczenia do sktadania ofert tylko tych Wy-
konawcow, ktdrzy najlepiej spetniajg wymagania Zamawiajgcego, co m.in. w znacz-
nym stopniu podnosi prawdopodobienstwo tego, ze zamowienie zostanie zrealizowa-
ne zgodnie z oczekiwaniami Zamawiajgcego i w ustalonym terminie. Zastosowanie
tego trybu sprawia, ze przy odpowiednim sformutowaniu wymagan w stosunku do
Wykonawcow oraz kryteridw oceny ich zdolnosci do realizacji zamoéwienia, Zamawia-
jacy bada oferty jedynie przedstawione przez Wykonawcdw, ktdrzy faktycznie sg w
stanie zrealizowa¢ zamoOwienie. Bada zatem ograniczong liczbe ofert i jego decyzja
dotyczaca wyboru oferty najkorzystniejszej narazona jest na rownie ograniczong
liczbe protestdw. Zastosowanie trybu przetargu ograniczonego w przypadku, gdy
postawienie Wykonawcom wysokich wymagan moze byc¢ niestusznie odbierane jako
ograniczanie konkurencji jest w petni zgodnym z prawem sposobem ograniczenia
liczby ofert. Konkurencyjnos$¢ postepowania moze by¢ ,regulowana” przez Zamawia-
jacego przez okreslenie maksymalnej liczby Wykonawcdw, ktérg Zamawiajgcy zamie-
rza zaprosi¢ do skfadania ofert.

Zamawiajgcy powinni zatem zawsze rozwazy¢ mozliwos¢ zastosowania trybu prze-
targu ograniczonego i dopiero, gdy istniejg realne przestanki nieprzydatnosci tego
trybu rozwazac stosowanie innych.

Ustalajgc termin skfadania ofert w przetargu nieograniczonym warto zwroci¢ uwage,
Ze ustawa pozwala na jego skrocenie o 7 dni, w przypadku, gdy przekazanie ogto-
szenia 0 zamowieniu Urzedowi Oficjalnych Publikacji Wspolnot Europejskich, nastgpi-
o drogg elektroniczng zgodnie z formg i procedurami wskazanymi na stronie interne-
towej okreslonej w dyrektywie. Kolejna mozliwos¢ skrécenia tego terminu, o 11 dni
powstaje, gdy informacja o zamowieniu zostata zawarta we wstepnym ogtoszeniu
informacyjnym dotyczagcym zamoéwien planowanych w terminie 12 miesiecy, przeka-
zanym lub zamieszczonym w profilu nabywcy co najmniej na 52 dni przed dniem
przekazania ogtoszenia o zamdwieniu Urzedowi Oficjalnych Publikacji Wspdlnot Eu-
ropejskich. Nalezy przy tym pamietad, ze terminy podane w ustawie sg terminami
minimalnymi i ze w kazdym przypadku terminy nie mogg by¢ krétsze niz rzeczywisty
czas niezbedny na przygotowanie ofert.

Podobnie, w trybie przetargu ograniczonego i w trybie negocjacji z ogtoszeniem
mozliwe jest skrdcenie terminu do sktadania wnioskéw o dopuszczenie do udziatu w
postepowaniu w przypadku, gdy przekazanie ogtoszenia o zaméwieniu Urzedowi Ofi-
cjalnych Publikacji Wspdlnot Europejskich, nastgpito drogg elektroniczng zgodnie
z formg i procedurami wskazanymi na stronie internetowej okresSlonej w dyrektywie.
Dalsze skrdcenie terminu skfadania wnioskow jest mozliwe w przypadku, gdy zacho-
dzi pilna potrzeba udzielenia zamdwienia. Skrocenie terminu skfadania ofert w oma-
wianych trybach jest mozliwe, jezeli informacja o zamdwieniu zostata zawarta we
wstepnym ogtoszeniu informacyjnym dotyczagcym zamdwien planowanych w terminie
12 miesiecy, przekazanym lub zamieszczonym w profilu nabywcy co najmniej na 52
dni przed dniem przekazania ogtoszenia o zamdwieniu Urzedowi Oficjalnych Publika-
cji Wspdlnot Europejskich. Jezeli Zamawiajgcy udostepnia Specyfikacje Istotnych
Warunkéw Zamdwienia na stronie internetowej od dnia publikacji ogtoszenia o za-

Strona 44 z 51




Izba Rzeczoznawcow

mowieniu w Biuletynie Zamdwien Publicznych albo w Dzienniku Urzedowym Unii Eu-
ropejskiej do uptywu terminu sktadania ofert, moze skréci¢ termin sktadania ofert
o 5 dni.

Nalezy przy tym pamietaé, ze terminy podane w ustawie sg terminami minimalnymi
i ze w kazdym przypadku terminy nie mogg by¢ krétsze niz rzeczywisty czas nie-
zbedny na przygotowanie wnioskow lub ofert.

6.2.3 Zalecenia, co do sposobu opisu przedmiotu zamowienia

Zamawiajacy zgodnie z art. 29 Pzp, powinien opisa¢ przedmiot zamdwienia w sposdb
jednoznaczny i wyczerpujacy, co oznacza, iz powinien dokonac tego w sposob nie
budzacy zadnych watpliwosci interpretacyjnych u Wykonawcow, stosujgc przy tym
dostatecznie doktadne i zrozumiate okreslenia. Przedmiot zamdwienia opisywac nale-
zy za pomocg obiektywnych cech jakosSciowych i technicznych, czyli cech wiasciwych
dla danego przedmiotu dostawy nie odnoszac sie do konkretnego produktu czy wy-
robu. Obowigzek zachowania obiektywizmu wyklucza zatem wprowadzanie wszelkich
wymagan niemajacych znaczenia dla cech uzytkowych i jakoSciowych sprzetu lub
oprogramowania. Wprowadzanie takich wymagan jest niezgodne z prawem i moze
stanowi¢ podstawe stusznego protestu.

Zamawiajacy tworzac liste wymagan powinni unika¢ kopiowania specyfikacji tech-
nicznych gotowych produktdw, gdyz wraz z cechami uzytkowymi faktycznie niezbed-
nymi dla Zamawiajgcego wprowadzajg (czesto nieistotne z punktu widzenia uzytko-
wego) wymagdania specyficzne dla konkretnego producenta.

Dokonujgc opisu przedmiotu zamdwienia nalezy pamietaé, ze opis ten ma gwaran-
towac uczciwg konkurencje. Gwarancja uczciwej konkurencji nie jest jednak réwno-
znaczna ze sformutowaniem wymagan w sposob pozwalajacy na spetnienie wyma-
gan technicznych wszystkim podmiotom dziatajgcym w danej branzy®.

Zamawiajgcy ma prawo do takiego sformutowania swych wymagan, by mogt wybrac
oferte najlepiej odpowiadajgcg jego, potrzebom. Nalezy przy tym pamietaé, ze sam
fakt, iz jednemu z dostawcéw fatwiej jest spetnic wymagania Zamawiajacego i fa-
twiej uzyskaC wyzszg ocene oferty, niz innemu dostawcy nie moze by¢ traktowany
jako ograniczanie konkurencji. Narusza jednak uczciwg konkurencje taki opis przed-
miotu zamdwienia, w ktdrym Zamawiajgcy poprzez uzyte sformutowania lub parame-
try wskazywac bedzie na jednego konkretnego dostawce lub na jeden konkretny
produkt przy czym produkt ten nie musi by¢ nazwany przez Zamawiajgcego, wystar-
czy, ze wymogi i parametry dla przedmiotu zamdwienia okreslone sg tak, ze aby je
spetni¢ oferent musi dostarczy¢ jeden konkretny produkt'®

Gdy opisanie sprzetu komputerowego (stacji roboczych, komputerdw przenosnych,
serwerdw) za pomocg parametrow technicznych jest niewystarczajgce Zamawiajgcy
powinni stosowac¢ wyniki badan testowych (ang. benchmarks), a takze stosowac

% Sad Okregowy Sygn. Akt V Ca 362/04.
10 Wyrok ZA sygn. Akt UZP/Z0/0-2098/03.
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mieszany opis przedmiotu zamdwienia, czyli czeSciowo przez wskazanie wymaganych
parametrdw, a czeciowo przez wskazanie wymagan funkcjonalnych.'?

Decydujac sie na wykorzystanie testow, nalezy stosowac testy ogdlnie dostepne
i dobrze zdefiniowane. Korzystne dla Zamawiajgcego bedzie przy tym odnoszenie sie
do testow najnowszych pozwalajgcych na ocene sprzetu mozliwie najnowszej gene-
racji.

Zdaniem Komisji Europejskiej ,dziatanie mikroprocesoréw moze zostac¢ ocenione przy
uzyciu odpowiednich testow poréwnawczych wydajnosci komputera (benchmarkéw),
ktore zostaty opracowane przez konsorcja przemystowe lub firmy bedace trzecig

strong w prowadzeniu badaf wydajnosciowych mikroprocesoréw”. 2

Ustawa, co do zasady, zakazuje tez dokonywania opisu przedmiotu zamowienia
przez wskazanie znakéw towarowych, patentéw lub pochodzenia. Dopuszcza jednak
postuzenie sie wskazaniem znaku towarowego, patentu lub pochodzenia w sytu-
acjach wyjatkowych — uzasadnionych specyfikg przedmiotu zamédwienia a jednocze-
Snie gdy Zamawiajgcy nie moze opisaC przedmiotu zamdwienia za pomocg dosta-
tecznie dokfadnych okreslen, naktadajgc wowczas obowigzek umieszczenia wyrazéw
~ub rownowazny”.

W sytuacji niemoznosci opisania przedmiotu zamdwienia w inny sposob, niz z wyko-
rzystaniem znakdw towarowych lub nazw wiasnych konieczne jest zawsze obligato-
ryjne o$wiadczenie o dopuszczeniu produktéw réwnowaznych, co nie zaweza do-
puszczalnej konkurencji do ofert opiewajacych jedynie na wskazane przedmioty czy
technologie. Podanie znaku towarowego stanowi wytgcznie wzorzec jakosciowy
przedmiotu zamoéwienia, ktory w normalnych warunkach winien by¢ przekazany ofe-
rentom jako zestaw obiektywnych cech jakosSciowych i technicznych. Takie rozwigza-
nie nalezy jednakze stosowac tylko wyjatkowo w dobrze umotywowanych przypad-
kach, gdy nie jest mozliwe opisanie przedmiotu zamdwienia w inny sposob oraz jest
to uzasadnione specyfika przedmiotu zaméwienia.'?

Zamawiajgcy powinni przyja¢ zasade, ze wprowadzajgc sformutowanie ,lub réwno-
wazne” zobowigzani sg okresli¢ minimalne wymogi réwnowaznosci.**

Zamawiajacy dla unikniecia koniecznosci odrzucenia czesto atrakcyjnych ofert, po-
winni (mimo istnienia takiego obowigzku wynikajgcego z zapiséw art. 30 ust. 5 Pzp)

1 Opinia Polskiej Izby Informatyki i Telekomunikacji "Zasady sporzadzania opisu przedmiotu zamd-
wienia na dostawy sprzetu komputerowego".

12 Cytat za komunikatem prasowym Komisji, IP/06/443 Bruksela, 4 kwietnia 2006 roku.

13 Opinia Polskiej Izby Informatyki i Telekomunikacji "Zasady sporzadzania opisu przedmiotu zamé-
wienia na dostawy sprzetu komputerowego".

% W postanowieniu (sygn. akt UZP/Z0/0-14/06) Zespotu Arbitréw z dnia 13 stycznia 2006 r. stwier-
dzono ,, Nie jest wystarczajgce dla dokonania prawidtowego opisu przedmiotu zamdwienia w oparciu
o0 art. 29 ust. 3 Ustawy Pzp wskazanie przez Zamawiajgcego na konkretny znak towarowy, patent lub
pochodzenie oraz dodanie okreslenia "lub rownowazne" albo innego podobnego wyrazu. W opisie
przedmiotu zamdwienia powinny znalez¢ sie okreSlenia precyzujgce wymogi Zamawiajgcego w odnie-
sieniu do dopuszczanego przez niego zakresu "réwnowaznosci" oferty. Jezeli Zamawiajacy nie wska-
ze, iz zamawiany produkt musi by¢: "nie ciezszy niz ...", " do wysokosci ...", " 0 wymiarach nie mniej-
szych niz... i nie wiekszych niz ...." itp. nie bedzie w stanie oceni¢ czy oferty przedstawiajgce produkty
roznigce sie miedzy sobg majg charakter ofert rGwnowaznych. Podobne stanowisko zajat Zespot Arbi-
trow w wyroku (Sygn. akt UZP/Z0Q/0-1755/06) z dnia 21 czerwca 2006 r.

Strona 46 z 51



Izba Rzeczoznawcow

zaznaczy¢ w specyfikacji, ze na Wykonawcy powotujgcym sie na rozwigzania réwno-
wazne cigzy obowigzek wykazania dowodu, ze oferowane dostawy, sg zgodne z wy-
maganiami Zamawiajgcego.

Zamawiajacy nie moze ogranicza¢ rodzaju dowoddw przedstawianych przez Wyko-
nawce w celu udokumentowania rownowaznosci, jednakze do niego nalezy ocena ich
wiarygodnosci. W szczegolnosci Zamawiajgcy nie moze nakazac dotgczenia do oferty
»opublikowanych wynikéw badan potwierdzajacych réwnowazno$¢”. Zadanie doku-
mentow opublikowanych jest nieuprawnione, a stwierdzenie réwnowaznosci jest
mozliwe réwniez na podstawie wynikéw badan dostarczonych przez Wykonawce,
jezeli sg one podpisane.®

Nie nalezy tgczy¢ w ramach jednego postepowania przedmiotow zamdwienia powia-
zanych ze sobg bardzo luzno, szczegdlnie wéwczas, gdy ich dostarczenie wigze sie z
postawieniem Wykonawcy wymagan posiadania réznych bardzo specyficznych kwali-
fikacji i doswiadczen. Prowadzi to bowiem do ograniczenia konkurencji do kilku Wy-
konawcdw, ktorzy potrafig wykazaé sie kompetencjami w réznych niezwigzanych ze
sobg dziedzinach lub zmusza do budowania konsorcjow ztozonych z czesto catkowi-
cie przypadkowych Wykonawcow. Nalez w takim przypadku zawsze rozwazy¢ mozli-
wos¢ przeprowadzenia odrebnych postepowan z zachowanie odpowiedniej, wynika-
jacej ze specyfiki projektu kolejnosci.

Uwzgledniajgc fakt, ze zazwyczaj proces wyboru Wykonawcow matych zamdwien
przebiega nieporéwnanie sprawniej, niz skomplikowanych zamoéwien o znacznej war-
tosci, nalezy dazy¢ do podziatu duzych zaméwien na kilka mniejszych. Nalezy jednak
zachowac umiar i rozsadek, gdyz kazde, nawet najmniejsze postepowanie, obarczo-
ne jest ryzykiem niepowodzenia, a jego przeprowadzenie wymaga okreslonego na-
ktadu pracy. Dokonujgc podziatu uwzgledniac¢ nalezy przede wszystkim realne
mozliwosci pozniejszego zintegrowania poszczegodlnych czesci oraz za-
pewnienia kompatybilnosci elementéow systemu zakupionych w ramach
osobnych zamowien. Podziat powinien odbywac sie oczywiscie z zachowaniem
prawa. Zatem jesli zamdwienia czastkowe obejmujg te same lub podobne produkty
albo ustugi, nalezy wiasciwie szacowal warto$¢ zamowienia. W szczegdlnosci przy
ustalaniu trybu postepowania przyjmowac jako wartos¢ zamdwienia sume wartosci
zamoOwien czastkowych.

6.2.4 Zalecenia dotyczace formutowania wymagan w stosunku do Wy-
konawcow

Wymagania w stosunku do Wykonawcow stanowig przyczyne znaczacej liczby prote-
stéw, te z kolei zwykle powodujg wydtuzenie postepowania lub konieczno$¢ jego
uniewaznienia. W tej sytuacji odpowiednie okreslenie wymagan ma szczegdlne zna-
czenie dla sprawnego przebiegu postepowania i uzyskania ofert od faktycznie wiary-
godnych Wykonawcow. Ustalajgc wymagania Zamawiajacy powinien uwzglednic¢ ko-
nieczno$¢ wiasciwego dopasowania ich do potrzeb danego zamoéwienia. Nawet
w przypadku, gdy zapisy specyfikacji w tym zakresie nie zostang oprotestowane, to
niedopasowanie wymagan do danego przypadku naraza Zamawiajgcego na otrzy-

1> Wyrok ZA z dnia 27 stycznia 2006 r. Sygn. akt UZP/Z0/0-210/06.
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manie ofert niekorzystnych cenowo lub od niewiarygodnych Wykonawcéw. Zbyt wy-
gérowane wymagania obnizajg konkurencyjnos$¢ i wigzg sie z ryzykiem otrzymania
zbyt malej liczby ofert. Wymagania zbyt tagodne narazajg Zamawiajgcego na ryzyko
otrzymania ogromnej liczby ofert, w tym od Wykonawcdw nie koniecznie zdolnych
do realizacji zaméwienia. Liberalne podejscie do wymagan w stosunku do Wykonaw-
cdw nabiera szczegdlnego znaczenia w trybie przetargu nieograniczonego. W prze-
targu ograniczonym, z podanych wyzej powodow, wystrzegaC sie nalezy przede
wszystkim zbyt rygorystycznych warunkéw. W tym trybie w wyniku kwalifikacji do
sktadania ofert zaproszeni bedg i tak Wykonawcy, ktorzy sg najlepiej przygotowani
do zrealizowania zamdwienia.

Zamawiajacy, na potwierdzenie wymagan, ktére powinni spetnia¢ Wykonawcy moga
zada¢ wytgcznie dokumentow wymienionych w rozporzadzeniu wydanym na podsta-
wie art. 25 ust. 2 Pzp'®. Nalezy zwréci¢ uwage, ze zawarty w rozporzadzeniu katalog
dokumentdéw ma charakter zamkniety i zgdanie dokumentdw niezawartych w katalo-
gu jest nieuprawnione i prowadzi¢ moze do stusznych protestéw. W szczegdlnosci,
w celu potwierdzenia opisanego przez Zamawiajgcego warunku ,posiadania przez
Wykonawce niezbednej wiedzy i dosSwiadczenia oraz dysponowania potencjatem
technicznym i osobami zdolnymi do wykonania zamdwienia”, Zamawiajgcy nie moga
zadac¢ od Wykonawcow dotgczenia do oferty kopii dyplomdw, Swiadectw posiadania
okresSlonych kwalifikacji lub uprawnien chyba, ze okreSlone ustawy naktadajg obo-
wiazek ich posiadania.'” Zakaz zadania (przedstawienia) tego rodzaju $wiadectw nie
jest oczywiscie réwnoznaczny z zakazem zgdania posiadania okreslonych $wiadectw
przez osoby realizujgce zamdwienie. Zatem Zamawiajgcy moze i powinien wymagac
od Wykonawcy, by osoby wyznaczone przez niego do realizacji zamdwienia posiada-
ty okreSlone kwalifikacje, jednak nie moze wymagaé, przedstawienia w ofercie do-
kumentow potwierdzajgcych ich posiadanie.

W przypadku, gdy Zamawiajagcy dopuszcza sktadanie ofert czeSciowych, powinien
zada¢ od Wykonawcow przedstawienia wykazu wykonanych (wykonywanych) do-
staw lub ustug, odpowiadajgcych swoim rodzajem i wartoscig dostawom lub ustu-
gom stanowigcym przedmiot poszczegdlnych czeéci zamdwienia. Zadanie od Wyko-
nawcdw skitadajgcych oferte na wybrang, czesto niewielkg cze$¢ zamodwienia do-
Swiadczenia niezbednego do zrealizowania catosci lub innych duzo wiekszych czesci
zamOwienia moze byC¢ poczytane jako ograniczanie konkurencji i stanowi¢ powdd
protestu opdzniajgcego postepowanie lub skutkujgcego koniecznoscig jego uniewaz-
nienia.

16 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 19 maja 2006 r. w sprawie rodzajow dokumentéw,
jakich moze zgda¢ Zamawiajacy od Wykonawcy oraz form, w jakich te dokumenty mogg byc¢ sktadane
(Dz. U. Nr 87 poz. 605).

17°81 ust. 2 pkt 6 rozporzadzenia Prezesa Rady Ministréw z dnia 19 maja 2006 r. w sprawie rodzajow
dokumentdw, jakich moze zgda¢ Zamawiajgcy od Wykonawcy oraz form, w jakich te dokumenty mo-
gg by¢ sktadane.
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6.2.5 Zalecenia dotyczace kalkulacji wartosci zaméwienia i stosowania
zamowien uzupetniajacych

Prowadzac postepowanie w trybie przetargu nieograniczonego lub ograniczonego
Zamawiajgcy powinni w Specyfikacjach Istotnych Warunkéw Zamodwienia przewi-
dzie¢ mozliwoS¢ zamowien uzupetniajgcych. Jest szczegdlnie wazne i przydatne w
przypadku skomplikowanych zamoéwien. Umieszczenie wspomnianej informacji w
specyfikacji utatwi w razie takiej potrzeby udzielenie zamdwienia z wolnej reki o war-
tosci nawet do 50% wartosci zamdwienia podstawowego. Nalezy przy tym pamietac,
ze przy kalkulacji wartosci podstawowego zamowienia trzeba uwzgledni¢ warto$¢
ew. zamowien uzupetniajgcych.

6.2.6 Inne zalecenia dotyczace dziatan beneficjenta, ktére sprzyjaja
szybkiemu zakonczeniu postepowania

Nie nalezy za wszelkg cene kontynuowac postepowania o udzielenie zamdwienia pu-
blicznego. Czesto uniewaznienie postepowania i wszczecie nowego, pozbawionego
wad moze znacznie przyspieszy¢ realizacje projektu. Postepowanie, w ktorym poja-
wito sie wiele watpliwosci co do prawidtowego jego przebiegu powinno by¢ uniewaz-
nione tak szybko, jak tylko pojawig sie ku temu wystarczajgce przestanki ustawowe.

Wyjasnienia dotyczace tresci Specyfikacji Istotnych Warunkdw Zamoéwienia powinny
by¢ udzielane tak szybko, jak to mozliwe. Moze to istotnie ograniczy¢ liczbe zadawa-
nych pytan. Ponadto, w wielu przypadkach wtasnie po wyjasnieniu watpliwosci Wy-
konawcy sktadajg protest na tres¢ specyfikacji, gdyz dopiero wtedy znajdujg (mniej
lub bardziej zasadne) podstawy do ich ztozenia. Im taki protest wptynie wczesniej,
tym moze byC szybciej rozstrzygniety i w tym mniejszym stopniu wptynie na czas
trwania postepowania.

Wyjasnienia dotyczace tresci specyfikacji powinny by¢ wyczerpujace i jednoznaczne.
Zamawiajgcy powinien przy tym kierowac sie zasadg, ze skoro Wykonawca zada wy-
jasnienia, to znaczy, ze zapisy specyfikacji byty dla niego niezrozumiate i trzeba je
przedstawi¢ w inny, nie podlegajacy roznym interpretacjom sposdb. Niestety czesto
stosowna przez Zamawiajgcych odpowiedz: ,tak jak w specyfikacji” nie jest z pew-
nosScig wystarczajaca.

Zamawiajacy nie powinien obawia¢ sie wprowadzania zmian w specyfikacji, nawet
jesli zmiana ta (zgodnie z art. 38 ust. 6 Pzp) pocigga za sobg koniecznoS¢ przesunie-
cia terminu do sktadania ofert. Usuniecie wszelkich watpliwosci interpretacyjnych
i zapewnienie wystarczajgcego czasu na przygotowanie ofert lezy w interesie Zama-
wiajgcego. Wprowadzanie jakichkolwiek ograniczen w tym zakresie skutkuje jedynie
ktopotami na etapie oceny ztozonych ofert.

Zamawiajacy dla unikniecia koniecznosci odrzucenia ofert, zwigzanych z tym prote-
stow i opdznien postepowan powinni skorzystaC z uprawnienia, jakie daje im
art. 9 ust. 3 Pzp. Dopuszczenie jezyka angielskiego, szczegdlnie w dotgczanych
opcjonalnie specyfikacjach technicznych i niektdrych certyfikatach, pozwala na unik-
niecie niekonczacych sie spordw, czy oferte nalezy odrzuci¢ jako niezgodng z zapi-
sem art. 9 ust. 2 Pzp, czy tez nie.
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Zamawiajgcy powinni tak czesto, jak jest to mozliwe korzystac z drogi elektronicznej.
Nalezy przy tym zwréci¢ uwage, ze wybor drogi elektronicznej zgodnie z art. 27 ust.
1 pozostaje wytgcznie w gestii Zamawiajgcego. Obecnie niemal powszechnie Zama-
wiajgcy dopuszczajg przekazywanie wnioskdw, zawiadomien oraz informacji faksem,
ktéry w zadnym stopniu nie ma wiekszej wartosci dowodowej niz poczta elektronicz-
na. Informacje przekazywane drogg elektroniczng powinny by¢ zapisane, w miare
mozliwosci w formacie pozwalajgcym na ich kopiowanie w postaci tekstowej. Pozwa-
la to na utatwienie pracy zaréwno Zamawiajgcemu, jak tez Wykonawcy. Utatwione
jest wéwczas udzielanie odpowiedzi na zadane pytania, utrzymywanie jednolitego
tekstu specyfikacji itp. Zmniejsza sie przez to prawdopodobienstwo popetnienia bte-
déw w ofercie, a tym samym prawdopodobienstwo koniecznosci odrzucenia korzyst-
nej oferty na skutek jej niezgodnosci ze specyfikacja.

6.3. Inne istotne spostrzezenia

W trakcie przygotowania danych do analizy, ktore opisano szczegétowo w punktach
4.1 do 4.8, zidentyfikowano wiele zagadnien nie zwigzanych bezposrednio z oceng
wnioskdéw o dofinansowanie, ani z przygotowaniem postepowan o udzielenie zamo-
wien publicznych, ktére majg jednak fundamentalne znaczenie dla powodzenia
wszystkich projektéw. Ten zespdt zagadnien okreslany jest czesto lapidarnie kulturg
organizacyjna.

Na podstawie zebranych informacji mozna sformutowac jeden podstawo-
wy whniosek, ze o sukcesie decyduje przede wszystkim stabilny zespot.
Whniosek ten potwierdza teze, ze w warunkach polskich w dalszym ciagu
o sukcesie projektu decyduje osobowosc¢ i indywidualne predyspozycje
kierownika projektu oraz jego pozycja w urzedzie. Nalezy pamietaé, ze tak
zwane umiejetnosci ,miekkie” powinny by¢ zawsze brane pod uwage w komponencie
organizacja, ale nie powinny dominowac. Przyczyna takiego stanu to przede wszyst-
kim brak zrozumienia roli IT w organizacji, czy relacji i zaleznosci w przypadkéw pro-
jektow interdyscyplinarnych. Jezeli dodamy do tego réznego rodzaju problemy zwig-
zane ze stosowaniem prawa (to znaczy zawito$¢ przepisow aktéw prawnych, ktdre sg
czesto niejednoznaczne i podlegajg czestym nieprzewidywalnym zmianom), na pod-
stawie ktdrego dziatajg jednostki administracji panstwowej to jasne sie stanie dla-
czego ,,miekkie” umiejetnosci przekucia porazki w sukces lub dar przekonywania ma-
jg wieksze znaczenie niz umiejetnosci zawodowe (,twarde”).

W tak rozumianej kulturze organizacyjnej nalezy upatrywac przyczyny ta-
kiego formulowania celdw, aby mozna byto zakomunikowac ich osiggnie-
cie w _sposdb ,miekki”, a nie ,twardy”. Cele po prostu nie moga by¢
SMART, bo bylyby niezgodne z kulturg organizacyjna. Dlatego ,likwiduje sie”
blizej nieokreslone bariery, czy ,przyspiesza sie” wykonanie czynnosci, ktorych fak-
tycznego czasu trwania nikt nie zna. Deklaruje sie przy tym zgodnos$¢ z jak najwyz-
szymi rangg dokumentami, takimi jak Konstytucja, czy Plan Informatyzacji Panstwa,
bo to dobrze brzmi, a i tak nikt tego nie sprawdzi. Nie sprawdzi, gdyz nie ma takiej
fizycznej mozliwosci. Dokumenty najwyzszej rangi majg charakter bardzo ogdlny i
wymagajg wieloetapowego uszczegdtawiania zwanego popularnie kaskadowaniem.
Kazda ,kaskada” powinna mie¢ swego wiasciciela, ktdry te zgodnos¢ by utrzymywat i
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pielegnowat, a caty proces powinien mie¢ charakter systemowy. Skutkiem funkcjo-
nowania takiego procesu powinna by¢ strategia, w tym strategia IT. Jednakze dekla-
racja posiadania strategii juz nie jest tak popularna, jak deklaracja zgodnosci z do-
kumentami najwyzszej rangi, takimi jak Plan Informatyzacji Panstwa. Oznacza to, ze
zgodno$¢ ta ma wytgcznie charakter deklaratywny, a nie faktyczny.

Brak jednoznacznych, istotnych, mierzalnych i realnych celow, oczekiwa-
nych w pewnym skonczonym czasie (SMART) uniemozliwia wykonanie
analizy optacalnosci projektu, ktora miataby jakakolwiek wartos¢. Niewta-
sciwe okreslenie celow, ktore wynika z kultury organizacyjnej, w praktyce
dyskwalifikuje wszystkie projekty.

Brak celow to rowniez problem z formalnym odbiorem prac. Az 4 anali-
zowanych beneficjentow nie posiadata formalnych procedur odbioru.

Kultura organizacyjna oparta na stabilnych zespotach o ,miekkich” umie-
jetnosciach z duzg rezerwgq traktuje problematyke zarzadzania ryzykiem.
Ryzyko ma wydzwiek negatywny, a zatem jest niezgodne z kultura orga-
nizacyjng i dlatego jest odrzucane. Jest to jeden z powaznych problemow
w zakresie mozliwosci wykorzystania nowoczesnych metod zarzadzania,
ktore sa oparte na ryzyku. Na przykfad wielu beneficjentdw wskazuje wykorzy-
stanie metodyki zarzadzania projektami PRINCE2®, ktéra wymaga systemowego za-
rzadzania ryzykiem, z jednoczesng deklaracjg, ze nie zarzadza ryzykiem. To znaczy,
ze nie zarzadza zgodnie z metodyka PRINCE2®, chociaz to deklaruje. Problem nie
jest w nauczeniu sie wymagan, lecz w zrozumieniu i stosowaniu tych zasad. Sg one
dla Beneficjentdw obce i dlatego nie sg stosowane. To nie jest zta wola.

Podobnie jak problematyka ryzyka, rownie negatywne odczucie wzbudza
zarzadzanie zmiang w projekcie.

Podsumowujgc nalezy zauwazy¢, ze organizacja informatyzacji jednostek administra-
cji publicznej wymaga przeprowadzenia daleko posunietych zmian o charakterze sys-
temowym. Sg to zmiany bardzo trudne, gdyz wymagajg zmiany kultury organizacyj-
nej. Niestety, bez ich jak najszybszego zaplanowania i przeprowadzenia, skutecznos¢
realizacji kolejnych projektow dofinansowanych w nowych perspektywach finanso-
wych bedzie mocno watpliwa.

Ekspertyze wykonat zesp6t rzeczoznawcdw Polskiego Towarzystwa Informatycznego
w sktadzie:

Pawet Henig — kierownik zespotu

Agnieszka Miatkowska

Michat Rogalski

Tadeusz Rogowski

Warszawa, dnia: 7 lipca 2008 roku

Strona 51 z 51



	Streszczenie ekspertyzy
	1. Wstęp
	2. Cel ekspertyzy
	3. Opis przyjętych założeń i metody przygotowania opinii
	4. Przygotowanie danych do analizy
	4.1. Zbieranie danych
	4.2. Cele projektu
	4.3. Ryzyko projektu
	4.4. Opłacalność projektu
	4.5. Zasoby, umiejętności, doświadczenie
	4.6. Zarządzanie zmianą w projekcie
	4.7. Odbiór i włączenie do eksploatacji
	4.8. Utrzymanie i perspektywy rozwoju
	4.9. Analiza stosowanych trybów udzielania zamówienia
	4.10. Analiza głównych przyczyn protestów i odwołań składanych przez Wykonawców
	4.11. Analiza czasu trwania postępowań o udzielenie zamówienia publicznego
	4.12. Analiza głównych przyczyn długiego czasu od ogłoszenia o zamówieniu do czasu zawarcia umowy

	5. Analiza, uwagi i spostrzeżenia
	5.1. Dostosowanie przepisów ustawy Prawo zamówień publicznych do specyfiki dużych projektów informatycznych,
	5.2. Charakter rynku Wykonawców dużych projektów informatycznych i jego wpływ na rozstrzygnięcia przetargowe
	5.3. Regulacje wewnętrzne instytucji beneficjentów
	5.4. Potencjał kadrowy beneficjentów
	5.5. Zmiany struktur organizacyjnych i zmiany personalne w instytucjach beneficjentów oraz ich wpływ na realizację projektów
	5.6. Doświadczenia innych państw Unii Europejskiej
	5.7. Inne elementy związane z realizacją projektu, które mogą/mogły mieć wpływ na sprawność jego realizacji

	6. Podsumowanie
	6.1. Katalog najważniejszych błędów – bariery
	6.1.1 Błędy przy ocenie merytorycznej wniosku o dofinansowanie
	6.1.2 Błędy w określaniu opisu przedmiotu zamówienia
	6.1.3 Błędy w formułowaniu wymagań w stosunku do Wykonawców
	6.1.4 Błędy popełniane przy udzielaniu odpowiedzi na pytania Wykonawców
	6.1.5 Błędy polegające na niewłaściwej reakcji Zamawiającego na protesty
	6.1.6 Inne błędy polegające na zaniechaniu czynności nakazanych prawem lub wykonaniu tych czynności w sposób nieprawidłowy

	6.2. Katalog dobrych praktyk – rekomendacje
	6.2.1 Zalecenia dotyczące trybu oceny wniosków o dofinansowanie
	6.2.2 Zalecenia dotyczące wyboru trybu postępowania
	6.2.3 Zalecenia, co do sposobu opisu przedmiotu zamówienia
	6.2.4 Zalecenia dotyczące formułowania wymagań w stosunku do Wykonawców
	6.2.5 Zalecenia dotyczące kalkulacji wartości zamówienia i stosowania zamówień uzupełniających
	6.2.6 Inne zalecenia dotyczące działań beneficjenta, które sprzyjają szybkiemu zakończeniu postępowania

	6.3. Inne istotne spostrzeżenia


