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u I Bevezetes

A vilagméretii gazdasagi
bizonytalansagok ellenére a
vallalatvezet6k tovabbra is
elkotelezettek a digitalis
transzformacio, az innovacio mellett;
a vezet6k 88 szazaléka! egyetért
azzal, hogy az agilis megkozelités
stratégiai fontossagu ebben a piaci
kornyezetben.

A rugalmassag és a gyors
reagaloképesség az agilis
megkozelitések alapjat képezik:

a folyamatos iteraciok és
felulvizsgalatok révén lerdvidiil a
piacra lépés ideje, és folyamatosan
javul a mindség.

Ugyanakkor a siker egyik f6 akadalya az,
hogy nincs egy bevalt recept avagy
konszenzus arrél, hogy hogyan lehet
sikeres agilis megallapodasokat kotni
az alvallalkozékkal. A KPMG 2023-as
Global Tech Report felImérése szerint a
vallalatok 57 szazaléka latja ugy, hogy a
hosszu tavu szallitoi szerz6déseik gatjat
jelentik az innovacionak, uj technologiak
alkalmazasanak. Tekintettel arra, hogy
az agilis megkdzelitések alapjaiban mas
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mikodési modellt jelentenek a
hagyomanyos, vizesés alapu
maodszertanokhoz képest, vitathatatlan,
hogy a szerz8déskotési technikak is Uj
szemléletet igényelnek.

A Time and Materials (T&M) alapu
szerz6dés (azaz amikor az alvéllalkozé
idejére szerz8diink: megallapodunk egy
napidijban adott feladat elvégézésére, és
id6ényilvantartas alapjan szamolunk el)
tlinik a legkézenfekvébb megoldasnak.
Tapasztalataink szerint az agilis
projektekben nagyrészt igy szerz6dnek a
felek. Azonban ez azt eredményezi,
hogy a vevd véllalja az 6sszes
kockazatot, ahelyett, hogy megosztana a
szallitoval. A szallité nem motivalt a
mindségi szdllitdsra: az idejéért cserébe
megkapja a fizetséget, fuggetlenul a
szallitott eredménytdl. Sajnos tul
gyakran a végkimenet az, hogy a
projektek megakadnak, és végul
kudarccal zarédnak. Az tgyfél femondja
a szerz6dést a beszallitoval mas
lehet8sége nem révén, majd Ujrakezdi a
projektet.

Azt gondoljuk, elengedhetetlen, hogy a vevé
és az alvallalkozé olyan szerzédéses
modellt valasszon, amely a megvalésitas
jellegéhez és a felek felel6sségéhez
igazitva osztja meg a kockazatokat a két
fél kozott, és amely elésegiti az agilis
szemléletl egyuttmikddést. A Product
Ownernek, a Beszerzési-Jogi terlletnek és
Delivery (leszallitasért felelés) csapatnak
kulcsszerepe van abban, hogy egymassal és
a szallitoval is egyuttmiikddve dolgozzak ki a
megfelel6 szerz8déses kereteket. A
kovetkez8kben ezekre az alternativ
szerz8dés modellekre mutatunk be néhany
példat, és zarasként megfogalmazunk par
javaslatot is arra vonatkozdan, hogy hogyan
érdemes fekészulnlnk az agilis
szerzBdéskotésre.

1Global annual report, State of Agility in Procurement and Supply 2023
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Miagond ahagyomanyos
szerzodeses technikakkai?

A vizesés mddszertannal ellentétben az
agilis mikodés esetében a mérfoldkdvek és
a leszallitandé eredménytermékek kevésbé
vannak kébe vésve, sokkal inkabb jellemz6 a
folyamatos felllvizsgalat, a kisebb funkciok
gyors leszallitasa, és az igényekhez igazodo,
rugalmasan valtozé terjedelem.

Ennek kdvetkeztében a hagyomanyos
szerz6déses technikak szamos ponton nem
tamogatjak olyan megoldasok kialakitasat,
amelyek az agilitas alapelveivel
dsszhangban vannak. Ha egyoldalu a
valtozasért jaro felelésség és az abbdl eredd
koltségtdbblet viselése, akkor a felek
valtozasbefogadasi hajlanddsaga jelentds
mértékben eltér egymastol.

Szamos esetben elmosoédik az
eredménytermék létrehozasaért jaré
felel6sség. Gyakran fordul el6, hogy a
szerzédéstechnika eltér a projekt
jellegétdl, aminek eredményeként
»kulonutas” megallapodasok jonnek létre
a megrendeld és szallité kozott. Az igy
létrejové megallapodasok és az alairt
szerzBdeés kozotti eltérések félreértéseket
eredményeznek, és nehezitik a vitas
helyzetekben a k6z6s, kompromisszumos
megoldas létrejottét.

A T&M alapu szerzédések
nem osztjak meg a
kockazatokat

Bar a T&M tipusu szerz6dések
nagyfoku rugalmassagot
biztositanak, de esetiikben nincs
lehet6ség a kockazatok k6zds
viselésére. A vevéi oldal viseli a
valtoztatasi igények kockazatat
és koltségét, a szallitonak nincs
konkrét eredmény leszallitasi
felel6ssége, mivel a projekt-
eredménnyel kapcsolatos
elvarasok jellemz&en nincsenek
definidlva a szerz6désben. Ezek
a projektek jellemzben egy adott
ponton sokkal inkabb azért
zarulnak le, mert a vevd anyagi
eréforrasai kimeriltek, semmint
azért, mert a projekt elérte a
valos céljat.

Tekintettel a kockazatviselés
egyoldalusagara, az agilis elvek
alkalmazasa soran szamos
problémat vet fel ez a
szerzédéses forma, mert az
agilitéas egy sokkal inkabb
egyuttmikédé, partnerségi
alapokon nyugvé megkdzelités.

A hagyomanyos
szerzodéskotési
modszerek lassuak és a
szerzédéses védelmet az
egyuttmiikodé partnerség
elé helyezik

A hosszu tavu, fix terjedelmi
szerz6deések - melyek
részletesen taglaljak a
kovetelményeket és a
leszallitanddkat - nagy hatranya,
hogy létrejottiik nagyon
hosszadalmas, és a jelent6sebb
kockazati elemeket, mint pl.:
nagy mértéki valtozasok
kezelése, er6forras oldali
valtozasok, feladat becslési
pontossag problémai, a
vallalkozo6 oldal megértése a
feladatrdl stb. nem kezelik
transzparensen.

Sem a hosszu atfutasi idejuk,
sem a valtozdsokkal szembeni
rugalmatlansaguk nem
Odsszeegyeztethetd az agilis
alapelvekkel.

A hagyomanyos fix aras
szerzédések nem kezelik
a gyakran valtozo
kovetelményeket

A fix aras szerz6dések a
kovetelmények minél pontosabb
meghatarozasara torekszenek,
valamint az ezek leszallitasat
biztositd terveket helyezik
fokuszba. Alapvetéen ellentétes
érdekek vezérlik a vevéi és a
szallitéi oldalt a terjedelem
tekintetében, hiszen mig elébbi
ugyanazon id6 és koltségkereten
belll minél tagabb terjedelem
leszallitasaban, addig az utobbi
a terjedelem sziken tartasaban
érdekelt.

Mivel ezek a szerz6dések nem
adnak teret az egyuttmikodésre
és a valtozasokra térténé gyors
reakciokra, ezért alapjaiban

felhasznaloi iteraciokon nyugvo,
a fokuszpontokat rugalmasan
alakité - agilis mikddés
elényeinek kiaknazasat.




Valasszuk ki aleginkabb megfelelo

szerzodeses modelit!

A megdfelel6 szerzédéstipus kivalasztasat szamos tényezo befolyasolja, illeszkednie kell a szervezet, a projekt
mikodési kornyezetéhez, a felek kozti bizalmi szinthez, de fontos szempont lehet az is, hogy a vevo szamara a
rugalmas szallitas vagy a szerzédéses védelem a fontosabb.

A szamos alternativa koziil most harom, elterjedtebb tipust emeliink ki, és rovid attekintést adunk az egyes opciok

alkalmazasi lehetéségeirol.

Iteracionként meghatarozott, fix aras szerzédések

Elényok:
A szallité felelssé tehet6 az iteracionkénti szallitas
min8ségéért, az elvégzett munka mennyiségéért.

Egyszerii és rugalmas: a terjedelem mindig csak az
iteraciok elején keril definialasra, és nem korabban.

Mindkét fél szamara vallalhato, belathaté és pontosabban
becslilheté egységekben kerll szallitasra a terjedelem.

Hatranyok:
A szallité mindig csak a kdvetkezd iteraciora tesz
vallalast, nem a szélesebb korl epic-re / termékre.

A szalliténak nagyon j6l meg kell becsiinie az
iteracidoban elvégezheté munka mennyiségét, hogy
elkertlje a ,buntetést’.

Itt is bedrazasra kerul a bizonytalansag a szallitéi
oldalon (kontingencia beépitése), de mivel ez esetben
kisebb a szallitoi kockazat, mint a teljes projektre
vonatkozé fix aras szerz6déseknél, igy az arfelhajtd
hatas is kisebb.

Mikor miikodik:

Joél alkalmazhato, amikor a beszallitéd felel az agilis
csapatért, és amikor a terjedelem iteracionként kerul
lebontasra és priorizalasra.
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Valasszuk kialeginkabb megfelelo

szerzodeses modellt!

15

Egységnyi munkara (story pointra (SP), feature pointra...) juté fix aras szerzédések

Elényok:
A szallité dijazdsa aranyban van az elvégzett munka

komplexitasaval és iteraciénként kertl meghatérozasra a
leszallitasra kerild story pointok szama alapjan.

A szallitét az elvégzett munka / szallitott story pointok
alapjan, azaz a vev6 szamara szallitott érték ardnyaban
fizetik, €s nem az alapjan, hogy mennyi ideig tart az adott
fejlesztési feladat. (Gondoljunk bele, a produktivitasi szint
nagyon eltérd lehet, attol figgéen, hogy milyen
senioritasu, tapasztalatu kolléga végzi el az adott
feladatot: pl. egy 5 SP-os fejlesztés tarthat 2 vagy akar 3

napig is).

Hatranyok:

A szadllité és a vevo ki kell hogy alakitson egy k6zos
megértést és modszert a story point altal képviselt
értékrdl, hiszen a story point tipikusan relativ értéket
képvisel. E k6z6s megeértés kialakitasa mindkét fél
részérdl extra feladatot és nagyfoku transzparenciat
igényel.

Mikor miikodik:

Ha a story point értékérdl a k6zds megértés
kialakitasra kerult, és az egységnyi munka jol tukrozi
az Uzleti értéket a vevé szamara.

A story point alapu arhoz altalaban két uton juthatunk:

1) atlagarat hatarozunk meg a korabbi kdzos
projektek tapasztalatai alapjan

2) ha nincs korabbi tapasztalat, akkor néhany kezdd
iteracion at egy atlagar vagy T&M alapu
elszamolas kerul alkalmazasra, amely iteraciok
alatt részletesen, pontosan kdvetjik a koltségeket,
majd e a tapasztalatok alapjan kialakitjuk a story
pointra juté koltséget, hozzaadjuk a szallitoi profit
margint, és igy jon ki az ar.
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Valasszuk ki aleginkabb megfelelo
szerzodeses modellt!

Célzott koltségkeret-alapu szerzédések?

Ebben a megkdzelitésben a projekt indulasakor
egy 'nulladik’, tervezé iteraciot tart k6zdésen a
vevl és a szallitd, mely munka eredményeként
a teljes projekt terjedelem meghatarozasra,
megtervezésre kerdl. A két fél a k6zos munka
soran szamba veszi és kielemzi a felhasznaloi
elvarasokat, kdvetelményeket, majd a tervezés
végeén ez alapjan minél realisabban igyekeznek
meghatarozni a teljes projekt-koltséget: ezt az
Osszeget nevezzik célzott-koltségkeretnek a
tovabbiakban.

A célzott-koltségkeret alapjan a szallitoi cél-
profit is megallapitasra kerul (példul a célzott
koltségkeret 20%-a). A szallité arazasa teljesen
transzparens a vevéi oldal szamara.

A két fél a projekt elején abban is
megallapodik, hogy amennyiben eltérés van a
tervezett koltségekhez, azaz a célzott-
koltségkerethez képest, akkor azt hogyan
igazitjak ki ugy, hogy mindkét fél viselje a
felmeril6 plusz kéltségeket, avagy nyerjen
azon, ha egy tétel eredetileg tul lett tervezve,
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azaz nyerjen a megtakaritason. Pl. ha a
koézosen elfogadott kiigazitasi rata 60% a vevoéi
oldalon, akkor a felmerilé plusz koltségek
60%-at a vevé allja, a szallité a 40%-4t. igy bar
a szallitoi profit kisebb lesz a tervezetthez
képest, de a plusz koltségek egy részét a vevéi
oldal vallalja magara.

Megtakaritas esetén ugyancsak megosztasra
kerll a megsporolt 6sszeg: az elébbi példa
szerint a megtakaritott kdltségek 60%-a vevét
illeti, azaz ennyivel kevesebbet fizet a
szalliténak, de a szallitéi profit is magasabb lesz
tervezetthez képest, hiszen kevesebb kdltsége
merdl fel.

E moédszer miikodésének alapveto feltétele,
hogy a projekt végrehajtas soran a szallitoé
részletesen, a vevo szamara is
transzparensen adminisztralja a felmeriilé
koltségeit (pl. fejlesztési feladat,
megbeszélések, hardver koltség, stb).
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Elényok:

Megosztja a projektszallitdssal kapcsolatos
kockazatokat a felek k6zott, a 'win-win' tipusu
megoldast tdmogatja, igy erdsiti a bizalmat, a
hosszu tavu egyuttmikodést

Minden ténykoltség transzparensen, a
felmerdlés id6pontjaban megosztasra kerl a
vevovel

Hatranyok:
A kezdd release tervezés nagyon alapos
munkat igényel.

Mikor miikodik:

Ha a bizalmi kapcsolat mar kialakult a két fél
kozott

A két fél meg kell hogy allapodjon a kiigazitasi
rataban, illetve ki kell hogy alakitsak a

felmerulé koéltségek transzparens
adminisztralasanak maédjat




Helyezzik a hangsulyt
az egyittmikodesre!

Tapasztalataink szerint az agilis miikodést legjobban
tamogato szerzédések a vevd oldali Product Owner, a
Delivery (leszallitasért felelés) csapat, a Beszerzési-Jogi
teriilet és a Szallit6é egyuttmiikodése eredményeként
sziiletnek. Kiemelten fontos, hogy mar a kezdektél vonjuk be
az egyeztetésekbe az érintetteket, igy a k6z6s megértés a
projekt céljarol mar a projekt kezedetén, a felek
egyuttmikddése révén kialakithaté. Amennyiben a Jogi és
Beszerzési terlletnek nincs agilis mikodési tapasztalata,

&

Product Owner: Delivery csapat:

» Mia Termék Vizid, mik azok a 6 = Milyen agilis leszallitasi

mindenképp szikséges lesz felkésziteniink 6ket az agilis
értékekbdl, a klasszikustdl eltéré mikodésbdl. EzAltal
biztosithatd, hogy a szerz8déses keretek ugy kertinek
kialakitasra, hogy tamogassék a felek kozti egyuttmikodést,
segitsék a transzparenciat és épitsék a bizalmat a felek kzott
a projekt megvaldsitasa soran.

Az egyes szerepléknek a kovetkezd fébb kérdéseket
érdemes végiggondolniuk a szerzédéses folyamat soran:

Beszerzési-Jogi teriilet:

= Mely szerz&déstipus tamogatja L

epic-ek, termék jellemzék,
funkcionaitasok melyek
megvaldsitasat varjuk a
projekttdl?

Milyen médszerrel kertilnek
definialasra, 0sszegylijtésre az
uzleti és szoftver
kovetelmények?

Miben varunk tamogatast a
Szallitétdl, pl. end-to-end
leszallitast, vagy az uzleti
kovetelmények, user story-k
kidogozasaban is szamitunk ra,
vagy esetleg csak a
szoftverfejlesztési feladatok
elvégzését bizzuk ra?

keretrendszert kdvetink a
projekt soran: ez lehet a vevd
vagy a szallito sajat agilis
keretrendszere, vagy akar egy
olyan sztenderd mint a SCRUM,
SAFE.

Mely agilis szerepkort mely
szerepld tolti be (vevdi illetve
szallitéi oldalon), milyen
ceremoniakat, mikor hogyan tart
a csapat?

legjobban a PO és a Delivery
csapat igényeit?

A szallité projektben betoltott
szerepét, felel6sségi korét

figyelembe véve, mi az, ami a
szerzBdeésben is kikdthetd,
érvényesithet6?

Milyen szerzédéses vedelem
épithetd be, illetve az hogyan
hat az egytttmikodésre?

=

Szallito:

A szerzddésben vallalt
kereskedelmi kockazat
dsszhangban van-e a projektben
vallalt szallitasi felelésség
szintjével?

A szallité teljesitése mely
pontokon fligg a vevétél, és ez
szamara elfogadhaté szint(
kockazatot jelent-e?

A szerz6déses keretek
tamogatjak-e az uzleti céljait?




Mire erdemes figyelnink
aszerzodeses folyamat soran?

Mint lathattuk, szamos kulcsfontossagu
szempontot érdemes végiggondolnunk a
szerzédéskotési folyamatra késziilve. Az
alabbiakban néhany olyan szerzédéses elemet
emeltiink ki, melyeket véleményiink szerint
érdemes szem el6tt tartani a kereskedelmi
targyalasok soran:

Fokuszaljunk az egyiuittmiikodés folyamatara,
kereteire a részletes tervek helyett: ahelyett, hogy
egy elére meghatarozott tervre és
kovetelménylistara 6sszpontositanank, az agilis
szerz8désben inkabb az elvart eredményeket
fogalmazzuk meg, valamint irjuk le a vevd és a
szallité kozti interakciokat is. Példaul, mennyi ideig
tartanak az egyes iteraciok? Milyen gyakran kerul
sor az iteraciotervezésre? A tesztelés a sprintek
soran zajlik, vagy azokon kiviil? igy a
kovetelmények meghatérozasa és priorizalasa is
vilagos keretek kozott torténik. Az, hogy tisztan
latjuk, ki mit csinal, és milyen agilis ceremoéniakat
kovetlnk, segit elkerllni a késdébbi félreértéseket.

Keriiljiik a részletes leszallitandok listajat: a
részletes leszallitando lista elviszi a fokuszt arra,
hogy vajon megfelel6 minéségl dokumentum
szuletik-e, illetve er6siti azt a gondolkodast, hogy
mindent elére meg tudunk tervezni, ahelyett, hogy
inkabb a k6z0s munkara, tanulasra, rugalmassagra
és miikddo szoftverre fékuszalnank. A rendszer

Uzemeltetéséhez nyilvanvaldan sziikségesek
dokumentaciok, de sok esetben az Uzemeltetést is a
fejleszt6 cég végzi majd, igy megvan a
szoftverismeret. Mas esetekben azt javasoljuk, hogy
a vevl-szallitd kozosen készitse el a sziikséges
dokumentumokat akkor, amikor mar kész a mikodd
alkalmazas.

Legyenek egyértelmiien meghatarozva a
mindségi kovetelmények: a szerz6désnek
egyértelmien ki kell térnie a min6ségi
kovetelményekre, elvarasokra. Legyen
meghatdrozva, mikor tekinthetd egy uzleti
kdvetelmény jol definidltnak (Definition of Ready) és
legyen rozitve az is, hogy milyen feltételek
teljesulése esetén élesithetd az adott funkcid
(Definition of Done). A min&ségi szallitasért a vevd
feleléssé teheti a szallitot, de a felel6sség legyen
aranyban a munka terjedelmével, illetve
érvényesithetésége fligg attdl is, hogy a vevo
betartja-e sajat kdtelezettségeit, mint példaul
megfelel6 minéségl tervezeés.

Valtozaskezelés helyett Backlog menedzsment:
klasszikus, fix scope szerz6dések esetén nagy
hangsuly helyezddik a valtozaskezelésre. Ahhoz,
hogy az agilis projekt kelléen rugalmas tudjon
maradni, a klasszikus CR (Change Management,
Valtozas Kezelés) folyamatot ki kell hagyni, helyette
alakitsuk ki a Backlog menedzsment folyamatat.
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Mire érdemes figyelniink
aszerzodeses folyamat soran?

= Eldre legyenek meghatarozva kontroll
mechanizmusok: mindkét fél szamara legyen tiszta
és érthet6 a kockazatok megosztasa. Elére
hatarozzuk meg, hogyan és miként jarunk el,
amennyiben a szallitds nem az elvart ttemben,
mindségben halad. Egyértelm(ien definialjuk a
szerz6désben, hogy milyen kereskedelmi
kovetkezménnyel jar a szallitéra nézve, haaz 6
hibajabol fakaddan késik a szallitas (pl. beszallitd
kapacitasanak ingyenes novelése, pénzugyi jovairas
vagy felmondas joga).

= A szerz6dés megsziintetése lehet pozitiv
esemény: ha a projekt korabban eléri a céljat, akkor
egy adott iteracio végeén le is zarhatjuk a szerz6dést
agilis mikddeés esetén, és ez nem a sikertelenség
jele! Nagyobb megbizasoknal korabbi lezaras esetén
a vevd kartéritést is fizethet a szallitonak, mely
0sszeg aranyosan csokken a projekt végéhez
kozelitve.

AKPMG-rol

Kollégaink sokéves
tapasztalattal és
szakértelemmel rendelkeznek
Osszetett problémak
megoldasaban, mind a prediktiv,
mind az agilis megkdzelitéseket
ismerik és alkalmazzak.
Ugyfeleinket a megfeleld IT
megoldas és partner o
kivalasztasaban is tamogatjuk, |+
legyen sz6 akar a kivalasztasi /

Hisziink abban, hogy a szerzé6déses védelemmel
egyidejlileg lehetséges az agilis miikodés elényeinek
az érvényesitése is, és hogy a kockazat megosztasa
a felek k6zott a jovo szerzédéseinek Uj sztenderdje
lesz.

folyamatra valo felkészllésrél, a
beérkezé ajanlatok
kiértékelésérdl, vagy a
szerz8déskotés tamogatasarol.
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