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Allo scopo di incentivare l’acquisizione di prodotti e servizi ICT di qualità da parte delle
pubbliche amministrazioni centrali e locali e supportare l’azione di governo dei contratti
ICT, il Cnipa, nel dicembre 2003, ha istituito un apposito Gruppo di lavoro (GdL) dedicato
alla qualità dei beni e dei servizi ICT.
Il GdL ha avuto come referente l’ing. Marco Martini, Componente dell’Organo collegiale del
CNIPA ed è stato coordinato dal dott. Marco Gentili, dirigente del CNIPA. Ai lavori hanno
partecipato, oltre al CNIPA, alcune amministrazioni centrali (INPS, Giustizia, MIUR), due
società di informatica a capitale interamente pubblico (CONSIP, SOGEI) e le associazioni di
categoria dei fornitori ICT (ANASIN/AITech, ASSINFORM; FEDERCOMIN). In aggiunta al
GdL hanno contribuito alla redazione delle Linee guida un vasto gruppo di circa 120 perso-
ne, dipendenti di diverse aziende, tra le più rappresentative del mercato ICT nazionale. Pur
non partecipando direttamente al GdL un’utile collaborazione è stata offerta anche dalla
Banca d’Italia.
A partire dal 2004 si sono realizzati sette manuali sulle Linee guida sulla qualità dei beni
e servizi ICT per la definizione ed il governo dei contratti della pubblica ammini-
strazione, per permettere alle amministrazioni pubbliche di attuare pienamente lo
slogan posto alla base dei lavori: ottenere qualità dai fornitori di servizi ICT per for-
nire qualità a cittadini ed imprese. 
Non si è ha avuta l’ambizione di offrire un contributo innovativo dal punto di vista scientifi-
co, piuttosto si è inteso fornire indicazioni di buon senso, pragmatiche e immediatamente
applicabili, sia da parte delle amministrazioni, nel loro ruolo di stazioni appaltanti, che da
parte dei fornitori, offerenti in fase di gara e, successivamente, firmatari dei contratti. Indica-
zioni caratterizzate dall’essere state rese:

• indirizzate alla variegata tipologia di destinatari che ruotano attorno al processo di
acquisizione di beni e servizi ICT;

• didatticamente utili per favorire la diffusione e la predisposizione di eventi formativi;

• di facile comprensione per tutte le diverse culture espresse delle professionalità a
diverso titolo coinvolte nella definizione e governo dei contratti ICT;

• utilizzabili come base di partenza per la scrittura degli atti di gara;

• attuabili in fase di esecuzione dei contratti, perché concrete, semplici e non ambigue
e basate su esperienze precedenti (best practices).

A valle del completamento dei lavori, l’evoluzione e la gestione delle Linee guida è stata affi-
data all’Area “Governo e Monitoraggio Forniture ICT” del CNIPA, sotto la responsabilità

Premessa
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del dott. Marco Gentili, già coordinatore del Gruppo di lavoro. In considerazione dei risultati
raggiunti, allo scopo di garantire il mantenimento nel tempo della validità ed attualità delle
Linee guida e massimizzarne l’utilizzo da parte delle amministrazioni, l’area opera per: 

• recepire indicazioni, suggerimenti, richieste, provenienti sia da amministrazioni e
imprese per il tramite dell’apposito canale di posta elettronica reso disponibile;

• estendere i Manuali e le classi di fornitura a nuovi servizi ICT, creando gruppi di stu-
dio per l’approfondimento, aggiornamento, inserimento di specifici argomenti;

• avviare iniziative per diffondere la conoscenza delle Linee guida e favorirne l’uso da
parte delle amministrazioni centrali e locali ed erogare interventi formativi sui conte-
nuti delle Linee guida;

• mantenere attivo il canale di interazione sulla contrattualistica ICT che si è creato con
le Associazioni di categoria ed i Fornitori stessi.

Le Linee guida hanno lo scopo di definire:

• un quadro di riferimento complessivo per l’appalto pubblico di servizi ICT da parte
delle amministrazioni;

• metodi quantitativi da applicarsi per definire misure di qualità ed identificare processi
di misura, allo scopo di fornire indicazioni concrete, pragmatiche, immediatamente
applicabili, sia alle amministrazioni appaltanti che ai fornitori offerenti;

• adeguate clausole, da utilizzarsi in fase di negoziazione, per la definizione di capitolati
e contratti pubblici per la fornitura di beni e servizi nel settore ICT, relative alla descri-
zione delle attività da prevedersi contrattualmente, ai prodotti che dette attività realiz-
zano, agli indicatori e misure di qualità da riferirsi sia alle attività che ai prodotti;

• clausole successivamente utili nella fase di attuazione dei contratti ICT, per la necessa-
ria azione di governo del contratto e lo svolgimento del monitoraggio per la verifica
del rispetto dei requisiti contrattuali in termini di tempi, costi e stato avanzamento
lavori, quantità e qualità attese dei servizi ICT richiesti. 

Per la stesura delle Linee guida si è adottato un approccio caratterizzato da:

• assunzione di punti di vista complementari per la definizione della qualità, il fruitore
del servizio (utente finale), l’amministrazione appaltante il servizio (stazione appaltan-
te), la qualità intrinseca del servizio;

• considerazione dell’intero ciclo di vita inerente l’acquisizione di una fornitura ICT (ela-
borazione delle strategie di acquisto, definizione delle modalità di appalto, definizione
del contratto, governo del contratto); 

• considerazione di tutte le possibili dimensioni della qualità caratterizzanti prodotti e
servizi ICT nelle diverse fasi del ciclo di vita;

• enfasi sulla concretezza attuata fornendo in termini pragmatici risposte a domande
operative;

• eliminazione delle possibili ambiguità nell’adozione a livello contrattuale di livelli di
servizio e indicatori di qualità. 

Le Linee guida sono strutturate secondo 7 documenti distinti, denominati “Manuali” e 37
“Lemmi” allegati al Manuale operativo “Dizionario delle Forniture ICT elementari”.
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1 Manuale d’uso “Presentazione e Utilizzo delle Linee Guida”

Questo manuale è il documento introduttivo alle Linee Guida, il suo scopo è quello di :

• evidenziare le motivazioni alla base delle Linee guida, illustrare il loro scopo, l’approc-
cio adottato per la loro stesura, i destinatari ed i possibili percorsi di lettura, la struttu-
ra ed i contenuti, le modalità d’uso dei diversi documenti che compongono le Linee
Guida;

• esplicitare le Classi di fornitura elementari trattate nel Manuale operativo “Dizionario
delle forniture ICT”;

• spiegare le modalità adottate di descrizione delle classi di fornitura ICT elementari e
come usare le classi di fornitura per scrivere contratti e capitolati tecnici.

2 Manuale applicativo “Strategie di Acquisizione delle forniture ICT”

Questo manuale illustra alle amministrazioni interessate all’acquisizione di forniture ICT i
vantaggi ed i rischi delle possibili scelte strategiche da compiere propedeuticamente alla
realizzazione di una gara. Il suo scopo è quello di presentare ragionamenti, applicabili allo
specifico contesto in cui si colloca l’amministrazione appaltante, in merito:

• alle possibili strategie di acquisizione delle forniture ICT ed alle implicazioni strategi-
che, organizzative, economiche ed operative legate alle diverse scelte oltre che ai fat-
tori critici di successo;

• alle diverse strategie attuabili per quanto concerne il software applicativo;

• alle possibili architetture contrattuali;

• alle diverse tipologie di contratti ICT ed all’organizzazione del contratto;

• ai contenuti del contratto ICT.

3 Manuale applicativo “Appalto pubblico di forniture ICT”

Questo manuale illustra alle stazioni appaltanti le forniture ICT le conseguenze derivanti
dalle possibili scelte ed approcci inerenti l’appalto. Lo scopo di questo manuale è quello di
esprimere ragionamenti applicabili alla gara che l’amministrazione deve realizzare coerente-
mente alle strategie di acquisizione delle forniture ICT definite:

• la scelta dell’oggetto e della modalità di fornitura;

• scelta della procedura di gara;

• determinazione dei criteri di accesso alla gara;

• attribuzione del punteggio tecnico;

• attribuzione del punteggio economico;

• prevenzione dalle offerte anormalmente basse.

4 Manuale operativo “Dizionario delle Forniture ICT Elementari”

Questo manuale presenta il lessico dell’ICT raccolto in lemmi ordinati alfabeticamente che
rappresentano specifiche tipologie di forniture ICT. Lo scopo di questo manuale è quello
di fornire “ricette contrattuali”, di immediato utilizzo, utili per rappresentare contrattual-
mente le esigenze della stazione appaltante, modificabili, copiabili e incollabili per l’elabo-
razione di contratti e capitolati tecnici. Come un comune dizionario questo manuale si
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Le Linee guida sulla qualità dei beni e dei servizi ICT per la definizione ed il governo dei

contratti della Pubblica Amministrazione hanno lo scopo di definire:

• un quadro di riferimento complessivo per l’appalto pubblico di servizi ICT da parte

delle amministrazioni; 

• metodi quantitativi da applicarsi per definire misure di qualità ed identificare processi

di misura, allo scopo di fornire indicazioni concrete, pragmatiche, immediatamente

applicabili, sia alle amministrazioni appaltanti che ai fornitori offerenti;

• adeguate clausole, da utilizzarsi in fase di negoziazione, per la definizione di capitolati

e contratti pubblici per la fornitura di beni e servizi nel settore ICT, relative alla descri-

zione delle attività da prevedersi contrattualmente, ai prodotti che dette attività realiz-

zano (deliverables contrattuali), agli indicatori e misure di qualità da riferirsi sia alle

attività che ai prodotti;

• clausole successivamente utili nella fase di attuazione dei contratti ICT, per la necessa-

ria azione di governo del contratto e lo svolgimento del monitoraggio per la verifica

del rispetto dei requisiti contrattuali in termini di tempi, costi e stato avanzamento

lavori, quantità e qualità attese dei servizi ICT richiesti.

In particolare il presente manuale applicativo ha lo scopo di fornire alle amministrazioni

elementi informativi utili per un efficace governo dei contratti ICT per la realizzazione di

progetti e per la fornitura di beni e servizi. Oltre alle attività di competenza delle ammini-

strazioni, si è ritenuto utile descrivere anche i compiti del fornitore per specificare le intera-

zioni tra le parti e per fornire i riferimenti culturali generali utili alle amministrazioni per

valutare l’operato del fornitore riguardo alla conduzione dei progetti e/o dei servizi.

Nel documento si prende in considerazione la parte del ciclo di vita della fornitura successi-

va alla sottoscrizione del contratto e se ne descrivono la struttura organizzativa, i ruoli, le

attività, i metodi più diffusi, i documenti di pianificazione e controllo, il sistema di comuni-

cazione tra il fornitore e l’Amministrazione. 

Si è inoltre ritenuto utile rappresentare gli aspetti specifici che occorre governare nell’esecu-

zione di contratti affidati a più fornitori in quanto, in questi casi, l’Amministrazione, oltre a

svolgere una più attenta attività di controllo, ha il compito di coordinare l’azione dei diversi

fornitori. 

In questa seconda versione del manuale sono recepiti i metodi di stima e di determinazione

dei corrispettivi riferiti a contratti relativi a progetti di sviluppo software, suggeriti dal GUFPI

1. Generalità sul documento
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con il documento “Utilizzo contrattuale dei Function Point” pubblicato nel luglio 2006. L’uti-

lizzo di tali metodi è descritto nel dettaglio nella seconda versione del manuale “Strategie di

acquisizione delle forniture ICT”. 

RIFERIMENTI

• Norma UNI ISO 10006 - Sistemi di gestione per la qualità - Linee guida per la gestione

per la qualità nei progetti;

• Norma ISO/IEC 9126-1:2001 - Software engineering - Product quality - Part 1: Quality

model;

• Norma UNI EN ISO 9001:2000 - Sistemi di gestione per la qualità – requisiti; 

• Norma UNI CEI EN 45012 - Requisiti generali degli organismi di valutazione e certifi-

cazione dei sistemi qualità;

• Norma UNI ISO 30011/1 - Criteri generali per le verifiche ispettive dei sistemi qualita`

- Attività di verifica ispettiva.

• Decreto legislativo 12 febbraio 1993, n. 39 -. Norme in materia di sistemi informativi

automatizzati delle amministrazioni pubbliche

• PMBOK - Project Management Body of Knowledge del PMI – Project Management

Institute

• COBIT (Control Objectives for Information and related Technology)

• LGC-FP Linee Guida per l’uso Contrattuale dei Function Point – Documento tecnico

2006/01 – GUFPI-ISMA
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Le Linee guida di cui il presente manuale fa parte integrante sono state elaborate da un

Gruppo di lavoro, dedicato alla qualità dei beni e dei servizi ICT per la definizione ed il

governo dei contratti ICT della Pubblica Amministrazione. Il Gruppo di lavoro è stato costi-

tuito nel dicembre 2003 dal Centro nazionale per l’informatica nella pubblica amministra-

zione (CNIPA), in modo tale da rappresentare al suo interno sia alcune amministrazioni

centrali, che le associazioni di categoria dei fornitori di servizi ICT.

Il Gruppo di Lavoro, di cui è stato referente l’Ing. Marco Martini, Componente dell’Organo

collegiale del CNIPA, è stato coordinato dal Dott. Marco Gentili, Dirigente del CNIPA. Al

Gruppo di Lavoro hanno partecipato, oltre al CNIPA, alcune amministrazioni centrali (INPS,

Giustizia, MIUR), due società di informatica a capitale interamente pubblico (CONSIP,

SOGEI) e le associazioni di categoria dei fornitori ICT (AITech,/ASSINFORM) afferenti alla

Federazione Servizi Innovativi e Tecnologici di Confindustria. Ad integrazione del Gruppo

di Lavoro hanno contribuito alla redazione delle Linee guida un vasto gruppo di circa 80

persone, dipendenti di diverse aziende, tra le più rappresentative del mercato ICT naziona-

le. Pur non partecipando direttamente al Gruppo di Lavoro un’utile collaborazione è stata

offerta anche dalla Banca d’Italia.

Dal gennaio 2005, a valle del completamento dei lavori, sciolto il Gruppo di lavoro, la

gestione delle Linee guida è stata affidata all’Area Governo e Monitoraggio delle forniture

ICT del CNIPA, sotto la responsabilità del Dott. Marco Gentili, già coordinatore del Gruppo

di lavoro. 

In considerazione dei risultati raggiunti, allo scopo di garantire il mantenimento nel tempo

della validità ed attualità delle Linee guida e massimizzarne l’utilizzo da parte delle ammini-

strazioni l’Area opera per: 

• recepire indicazioni, suggerimenti, richieste, provenienti sia da amministrazioni e

imprese per il tramite dell’apposito canale di posta elettronica reso disponibile; 

• estendere le classi di fornitura a nuovi servizi ICT; 

• estendere i Manuali trattando più compiutamente altri temi connessi alla qualità delle

forniture ICT a partire dala tematica del governo dei contratti ICT, che chiude il ciclo

di vita dell’acquisizione delle forniture ICT tratteggiato dalle Linee guida e che è l’og-

getto di questo manuale; 

• aumentare la coerenza del disegno complessivo delle Linee guida ed affinare gli indi-

catori di qualità sulla base di prassi concrete; 

2. Gruppo di Lavoro
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• mantenere attivo il canale di interazione sulla contrattualistica ICT che si è creato con

le Associazioni di categoria ed i Fornitori stessi; 

• avviare iniziative per diffondere la conoscenza delle Linee Guida e favorirne l’uso da

parte delle amministrazioni centrali e locali; 

• prevedere la messa a punto di interventi di formazione sull’Acquisizione delle fornitu-

re ICT, sulla base dei contenuti delle Linee guida; 

• pubblicare le Linee guida in forma cartacea.

Per quanto concerne il presente manuale un particolare ringraziamento va a chi ha diretta-

mente partecipato alla sua redazione e revisione.

Andrea Salvemini in rappresentanza di Istituto Italiano di Project Management

Antonio Lorenzo Rassu in rappresentanza di C & M Group

Arnaldo Carbone in rappresentanza di CONSIP

Dario Biani CNIPA

Enrico Mastrofini in rappresentanza di Istituto Italiano di Project Management

Eugenio Rambaldi in rappresentanza di Istituto Italiano di Project Management

Fabrizio Casavecchia in rappresentanza di CONSIP

Flavio Agrimi in rappresentanza di CONSIP

Francesco Nasella in rappresentanza di CONSIP

Giacomo Massi CNIPA

Giorgio Pala CNIPA, consulente

Grazia Varano in rappresentanza di CONSIP

Marco Gentili CNIPA

Marina Venzo in rappresentanza di CONSIP

Paolo De Nictolis in rappresentanza di ARBEA, Agenzia della Reg. Basilicata

Paolo Morley-Fletcher in rappresentanza di Lynkeus

Vito Madaio in rappresentanza di TenStep Italia

Si ringraziano inoltre i componenti del gruppo di lavoro che hanno curato questa terza ver-

sione del manuale che ha introdotto i temi relativi alla misura funzionale del software.

Dario Biani CNIPA

Francesco Colace in rappresentanza di CONSIP

Stefania Falco in rappresentanza di GUFPI-ISMA

Marco Gentili CNIPA

Tommaso Iorio in rappresentanza di GUFPI-ISMA

Giacomo Massi CNIPA

Roberto Meli in rappresentanza di GUFPI-ISMA

Luigi Noci in rappresentanza di CONSIP

Dal punto di vista dello sviluppo dei contenuti particolarmente importante è stato il contri-

buto offerto dalla CONSIP che ha messo ha disposizione l’esperienza maturata al proprio
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interno nel governo di complessi contratti inerenti forniture ICT per il Ministero dell’Econo-

mia e delle Finanze. Utili sono state poi:

• la consulenza fornita dalla società TenStep Italia in tema di metodologia del project

management afferente al Project management Institute (PMI); 

• l’opera di revisione operata dall’Istituto Italiano di Project Management (ISIPM);

• il contributo offerto dall’associazione italiana degli utenti dei Function Point e metri-

che del SW (GUFPI-ISMA) che ha messo ha disposizione l’esperienza maturata al pro-

prio interno in tema di misura funzionale del software.

Come già accaduto per i precedenti Manuali che costituiscono le Linee guida, le imprese

associate a AITech/Assinform afferenti alla Federazione Servizi Innovativi e Tecnologici di

Confindustria ne hanno condiviso l’impostazione ed i contenuti ritenuti coerenti le proprie

fattive esperienze di governo di contratti e progetti ICT. 
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La Pubblica Amministrazione si è evoluta da tradizionale produttore di servizi pubblici a
responsabile della produzione ed erogazione, da parte di fornitori privati, di una serie crescen-
te di servizi, per ii quali deve essere garantito l’accesso a strati sempre più ampi della società. 
Deve pertanto abbandonare il ruolo di produttore diretto, per assumere quello di regolatore
di servizi, che ha la responsabilità di:

• definire gli standard essenziali che il produttore effettivo deve rispettare;

• verificare che il servizio sia erogato alle condizioni previste, e con le modalità di tra-
sparenza dei comportamenti tipiche dell’attività pubblica. 

Ciò comporta, in un numero crescente di casi, la necessità che la Pubblica Amministrazio-
ne, nella misura in cui non svolge più il ruolo di attore primario nell’attività di produzione,
si ponga nei confronti dei Fornitori come acquirente non più di singoli beni (fattori produt-
tivi che poi deve combinare), bensì di prodotti e servizi finiti. 
Si rivolge infatti a soggetti, che sono privati, sia nella forma giuridica sia nei meccanismi gestio-
nali, che si impegnano però a produrre cose utili per la comunità e ad accettare le regolamen-
tazioni e gli standard qualitativi e di sicurezza adeguati all’importanza sociale di tali forniture.
Tale ruolo è peraltro coerente con quanto richiesto dal cittadino, che è passato da un rap-
porto individuo-istituzione, di tipo giuridico-formale, ad un rapporto utente-fornitore di ser-
vizi. Avendo sempre più rilievo, quindi, la soddisfazione del cliente (efficacia del servizio)
ed i livelli di efficienza amministrativa. 
Il maggiore grado di istruzione della popolazione, infatti, e la notevole quantità di informa-
zioni (anche di provenienza estera) di cui tutti dispongono, consentono a chiunque di con-
frontare la qualità dei servizi di cui usufruisce anche con le realtà di altri Paesi, agendo
come stimolo al miglioramento. Miglioramento anche della competitività del sistema paese
perché le aziende, dovendo ormai operare su mercati globalizzati, devono confrontarsi con-
tinuamente in termini di efficienza con operatori stranieri concorrenti.
L’acquisizione di forniture ICT risponde pertanto alla necessità di commissionare i necessari
potenziamenti e ammodernamenti tecnologici ed organizzativi dell’Amministrazione per l’e-
spletamento delle sue funzioni nella nuova prospettiva illustrata.
Per far ciò vengono impostate iniziative progettuali a livello di pianificazione strategica ed ope-
rativa nelle quali la parola “progetto” ha un’intrinseca ambiguità perché usata nel linguaggio
corrente sia a livello macroscopico – strategico (es.: Progetto Certificazione della Firma Digita-
le) sia a livello operativo – tecnico (es.: Progetto per la conversione di un programma informa-
tico), con conseguenti diverse relazioni (uno a molti, o viceversa) tra il livello progettuale e

3. Governare i contratti ICT
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quello contrattuale; possono cioè esistere sia progetti (di livello strategico) che danno luogo a
più contratti, ovvero contratti che si attuano realizzando più progetti (di livello esecutivo). 

Nel contesto di questo manuale, che ha fini puramente didattici, si considererà per
semplicità un rapporto biunivoco (uno a uno) tra progetto e contratto. 

In ogni caso, al termine del complesso processo di acquisizione (descritto nel Manuale
applicativo “Strategie di acquisizione delle forniture ICT”), si arriva alla stipulazione di uno
o più contratti ICT per la fornitura di prodotti e servizi finiti, che implicano una qualche
delega operativa che l’Amministrazione concede ad uno o più Fornitori. 
In generale ciò comporta per l’Amministrazione il rischio di trovarsi in una posizione di
dipendenza. E’ necessario, quindi, che si faccia carico del governo del contratto per garan-
tirsi un rapporto adeguato con il/i Fornitore/i.

3.1. QUADRO DI RIFERIMENTO

Una corretta e costruttiva impostazione del governo dei contratti ICT, che di per sé è una logi-
ca conseguenza della suddetta delega operativa, conduce anche ad una valutazione di quali
siano i soggetti portatori di legittimi interessi nella materia regolata dai contratti stessi. In altri
termini devono essere identificati ed opportunamente considerati tutti i cosiddetti
stakeholders, ovvero i centri di opinione e responsabilità che hanno titolo di veder considera-
to il proprio punto di vista sull’operazione: quindi non solo genericamente l’Amministrazione
appaltante e il/i Fornitore/i direttamente coinvolti, ma anche specificamente tutti coloro (enti
e/o persone) che sono soggetti attivi e/o passivi delle attività regolate da ciascun contratto.
Va quindi anche tenuto nella più opportuna considerazione sia il punto di vista degli uffici
dell’Amministrazione esterni al controllo del contratto (Ufficio acquisti, Utenti interni,
Responsabili dei processi amministrativi, Responsabile dei sistemi informativi automatizzati),
sia quello degli utenti esterni (cittadini e imprese), sia quello dell’eventuale monitore ester-
no e del Fornitore, come è esemplificato nella fig. 1.

Figura 1. Contratto ICT e stakeholders
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In effetti, nel corso degli ultimi anni, grazie anche ad una serie di interventi legislativi con-

nessi alla riforma della Pubblica Amministrazione, sono stati introdotti strumenti amministra-

tivi innovativi, nuovi assetti organizzativi e meccanismi di controllo precisamente orientati a

supportare un processo di miglioramento continuo nell’erogazione dei servizi.

Per quanto riguarda, nello specifico, i meccanismi di controllo, si è posta particolare atten-

zione su quello che gli economisti chiamano controllo di gestione, sia esterno che interno. 

Il controllo esterno risponde all’esigenza di informazione da parte della generalità dei citta-

dini sulle attività pubbliche ed è volto a far rispettare le regole, le procedure ed i vincoli

che limitano le scelte degli amministratori e disciplinano i modi di porre in atto pubbliche

attività. 

Il controllo interno ha, invece, la prevalente finalità di verificare e/o di elevare il livello di

efficienza e di efficacia raggiunto nel corso della gestione ordinaria e risponde ad esigenze

di conoscenza interne ad ogni organismo produttivo che ha l’onere di realizzare gli obiettivi

prestabiliti. 

Tradizionalmente, nella Pubblica Amministrazione è stato privilegiato l’esercizio del control-

lo esterno e si è tralasciato quello interno. Il primo è svolto da strutture specialistiche che

hanno il compito di garantire la legittimità degli atti posti in essere dall’Amministrazione,

mentre il secondo è esercitato all’interno dell’Amministrazione al fine di far conoscere agli

organi di direzione i comportamenti operativi tenuti durante la gestione e gli effetti che

questi hanno prodotto sugli obiettivi perseguiti. 

In particolare, per quanto riguarda i contratti stipulati dalla PA nella materia concernente i

servizi per lo sviluppo e la conduzione di sistemi informativi, la forma specifica di controllo

interno è quella prevista dall’art. 13 del D.L. n. 39 del 1993 (istitutivo dell’AIPA, oggi

CNIPA), il quale ha stabilito che l’esecuzione dei contratti in parola debba essere fatta

oggetto di un periodico monitoraggio. 

In generale, poiché, come già accennato in precedenza, la gestione del rapporto tra Ammi-

nistrazione e Fornitore è fortemente condizionata dal rischio per l’Amministrazione di tro-

varsi in una posizione di dipendenza, l’azione di governo del contratto deve garantire un

rapporto paritetico.

Questo può essere facilitato, garantendo la trasparenza e la tracciabilità delle attività esple-

tate dal Fornitore, mediante l’accesso da parte dell’Amministrazione al sistema produttivo

utilizzato dal Fornitore medesimo. Nel linguaggio e nel senso definito dalla norma UNI EN

ISO 9001: 2000 sulla qualità, garantendo all’Amministrazione l’accesso al sistema qualità ed

alle registrazioni di qualità del Fornitore.

Sulla base di questo presupposto, governare il contratto significa per l’Amministrazione

attuare un’attenta azione di Direzione Lavori, effettuare il monitoraggio continuo dei servizi

erogati dal Fornitore e valutare periodicamente il livello di soddisfazione degli utenti finali

dei servizi. Tutto ciò facilita la valutazione preventiva di possibili elementi di rischio, il

rispetto dei tempi e dei costi previsti, il mantenimento dei livelli di servizio ed il raggiungi-

mento degli obiettivi stabiliti.

A tal fine occorre fare riferimento sia all’oggetto della fornitura (bene o servizio), sia alle

modalità con cui la fornitura viene realizzata e consegnata. 
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Nel primo caso ci si riferisce, per esempio, al profilo di qualità richiesto per un prodotto, ai

suoi requisiti tecnici e funzionali contrattualmente stabiliti, oppure, nel caso di servizi, ai

livelli di servizio fissati contrattualmente e misurati da specifici indicatori di qualità.

Riguardo alle modalità di erogazione della fornitura, gli elementi caratteristici riguardano i

tempi di realizzazione e consegna (stati di avanzamento), la qualità dei processi produttivi e

la gestione dei rischi. 

Il controllo sul prodotto oggetto della fornitura deve essere svolto a monte dei collaudi su

campioni o lotti di fornitura ed ha lo scopo di anticipare, rispetto al collaudo finale, l’even-

tuale rilevazione di difformità, permettendo così al Fornitore di intervenire sul ciclo produt-

tivo ed evitare il problema sul resto della fornitura. 

Il controllo sulle modalità di erogazione del servizio consente invece di individuare situa-

zioni potenzialmente critiche sulla qualità (con particolare riguardo alle conseguenze sugli

utenti finali), sulle scadenze di consegna o sui costi, che potrebbero richiedere l’adozione

di interventi preventivi finalizzati a mitigare i rischi individuati. 

3.1.1. ATTIVITÀ

Una puntuale ed attenta azione di governo, effettuata durante tutto il ciclo di vita della for-

nitura, rappresenta un atto di maturità dell’Amministrazione che, in questo modo, esprime

la volontà di partecipare attivamente al proprio processo di informatizzazione. Ciò avviene

sia definendo i requisiti e gli obiettivi del contratto da sottoporre a governo, sia controllan-

do l’esecuzione del contratto dotandosi degli strumenti operativi idonei a verificare che le

esigenze contrattualmente espresse siano soddisfatte nel migliore dei modi possibili. 

Il governo del contratto comprende, quindi, lo svolgimento di attività di pianificazione, di

controllo, di valutazione dei risultati, nonché la definizione e applicazione di azioni corretti-

ve. Queste attività coinvolgono naturalmente i soggetti che operano direttamente (a monte e

a valle) sulla fornitura (fornitore, committente, monitore, utente finale) e, quando si tratta di

progetti / servizi segmentati su diversi contratti, anche i fornitori vincolati da altri contratti

che devono essere coordinati da una struttura che ha il controllo del progetto / servizio nella

sua interezza (v. più avanti §3.1.5). Ne consegue pertanto la necessità di una sinergia tra tali

soggetti, nel rispetto delle competenze che devono essere chiaramente definite. 

Per chiarire l’insieme di tali complesse attività si può far riferimento a ciò che, da molto

tempo, nel mondo delle organizzazioni, sia pubbliche sia private, è individuato con i termi-

ni Governance e Project Management (PM).

In realtà di governance si parla prevalentemente in contesti di alto livello (come nel caso

della Corporate Governance), mentre il PM è utilizzato (con maggiore frequenza) in contesti

manageriali a contenuto tecnico, dove è inteso anche come Project Governance.

In ogni caso entrambi gli argomenti restano praticamente confinati all’interno dell’orizzonte

di una singola organizzazione e non vengono quasi mai applicati a relazioni con più sog-

getti, qual è tipicamente il caso di un rapporto contrattuale.

Inquadrandoli invece nell’ambito specifico del governo dei contratti ICT, si può osservare

che a partire da un contesto strategico e progettuale (Governance) si procede alla definizio-

ne contrattuale, e infine si arriva, in sede di esecuzione, alla fase di PM.
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In conseguenza di quanto esposto, il concetto di governo dei contratti ICT è un termine

onnicomprensivo che include e si scompone in diverse azioni di governo che riguardano la

responsabilità dell’Amministrazione e del Fornitore che possono riassumersi come riportato

nella fig. 2.

Dal Progetto

Al Contratto

Figura 2. Governo del contratto, governance e PM

Dette azioni servono a supportare il Responsabile dei sistemi informativi automatizzati

dell’Amministrazione (funzione prevista dall’art. 10, comma 1, del D.L. 3 febbraio 1993, n.

39) nell’identificazione delle possibili fonti di finanziamento, nella valutazione degli impatti

di tipo economico ed organizzativo, nel controllo dell’avanzamento dei progetti e nel moni-

toraggio dei livelli di servizio. 

La Direzione Lavori

La Direzione Lavori è un compito dell’Amministrazione, normalmente svolto dal Responsa-

bile del contratto o da un suo collaboratore, con il quale la stessa Amministrazione da un

lato controlla il positivo andamento dei lavori secondo i patti contrattuali e dall’altro si tiene

a disposizione del Fornitore per la necessaria cooperazione tra appaltante e appaltatore

nella esecuzione dei lavori. 

In alternativa il servizio può essere affidato ad una società specializzata, inclusa nell’elenco pre-

disposto dal CNIPA ai sensi dell’art. 13 del D. Lgs. 39/93, che non risulti collegata con le impre-

se parti dei contratti oggetto del servizio, ai sensi dell’art. 7 della legge 10 ottobre 1990, n. 287. 

Governance

PM

Project Management
(Predisposizione SAL,
eventualmente in con-
tatto con il Monitore)

AMMINISTRAZIONE FORNITORE

• Direzione lavori 

• Pianificazione

• Controllo e verifica
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La Direzione Lavori deve essere intesa in ogni caso come attività di interlocuzione con il
Project Management di pertinenza del Fornitore, cioè come capacità di segmentazione dei
progetti, di definizione degli obiettivi contrattuali, di pianificazione e controllo di tempi,
costi, risorse utilizzate e risultati ottenuti, di sintesi e reporting. 
La Direzione Lavori comprende perciò funzioni di: 

• gestione delle attività, che consiste nel verificare la disponibilità della documentazione
e della pianificazione di dettaglio, consuntivare le attività, verificare l’effettiva eroga-
zione dei servizi e dei prodotti, gestire i rischi di propria competenza, valutare lo stato
di avanzamento dei lavori e analizzare gli scostamenti rispetto ad obiettivi, tempi,
costi e utilizzazione di risorse;

• gestione delle eventuali varianti in corso d’opera, che consiste : nell’ identificazione
delle cause, che le rendano necessarie, nella valutazione tecnica ed economica delle
varianti proposte dal Fornitore, nella revisione dei documenti contrattuali a seguito
della loro accettazione. L’esigenza di varianti può nascere da diverse motivazioni,
endogene ed esogene al contratto, quali possono essere le variazioni funzionali e
architetturali di componenti, le variazioni dei requisiti, la sicurezza, l’evoluzione della
tecnologia, l’adeguamento a nuove normative, la riallocazione di risorse professionali,
le variazioni di priorità tra sottoprogetti o la variazione dei piani operativi;

• controllo degli adempimenti e dei livelli di qualità contrattualmente previsti, effettuato
mediante la verifica dell’accuratezza e della validità delle misure prodotte dal Fornito-
re, la rappresentazione e l’interpretazione delle misurazioni effettuate; 

• valutazione della soddisfazione degli utenti finali interni all’Amministrazione relativa-
mente a beni e servizi contrattualmente dovuti;

• gestione delle eventuali non conformità rispetto alle prestazioni previste nel contratto
(costi, tempi, quantità e qualità di prodotti e servizi) attraverso l’identificazione delle
cause della non conformità - che può richiedere l’accesso ai processi produttivi messi
in atto dal Fornitore - l’identificazione degli interventi, da effettuarsi da parte dell’Am-
ministrazione e/o del Fornitore, ritenuti opportuni per sanare la non conformità e
controllo della loro attuazione e verifica degli esiti.

• in relazione anche ai punti precedenti, approvazione della fatturazione predisposta
dal Fornitore e gestione di eventuali penalizzazioni.

Pianificazione
Analogamente a quanto accennato in precedenza in relazione al termine progetto, anche
l’attività di pianificazione può avere diversi significati in funzione del livello di governance
al quale ci si riferisce. 
Ad alto livello la pianificazione strategica riguarda certamente attività diverse dal contesto di
governo del contratto al quale si fa riferimento nel presente manuale.
Per quanto riguarda l’ambito di governo del contratto, la pianificazione rappresenta il proces-
so preliminare per la definizione delle attività operative necessarie per il raggiungimento degli
obiettivi del progetto espressi nei documenti contrattuali tenendo conto dei vincoli esistenti.
La stesura dei documenti di pianificazione esecutiva (piano di progetto, piano di qualità) è
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una responsabilità del Fornitore (come sarà illustrato nel successivo §4), ma ciò è possibile
come conseguenza di una pianificazione preliminare, di competenza dell’Amministrazione,
che porti all’identificazione degli obiettivi del progetto quanto più specifici e dettagliati,
attraverso l’opportuna documentazione contrattuale (contratto, capitolato tecnico, ecc.).
Questo aspetto riveste una particolare importanza, in quanto sovente le Amministrazioni
tendono ad indicare le finalità del progetto in maniera piuttosto generica.
In sostanza, tale pianificazione preliminare ha lo scopo di assicurare che ogni azione neces-
saria al conseguimento degli obiettivi venga prevista, definita, correlata con le altre, quotata
in termini di costo e valutata in termini di rischio nella pianificazione esecutiva.
Pertanto, la pianificazione di un progetto è di fondamentale importanza sia per l’Ammini-
strazione, perché esplicita le scadenze previste (milestone) e le consente di esercitare il con-
trollo sull’andamento del progetto, sia per il Fornitore, perché prevede le aree di criticità e
di rischio, consentendo il coordinamento delle risorse e l’ottimizzazione dei costi. La pianifi-
cazione di progetto, realizzata in conformità ai vincoli esplicitati nel capitolato di appalto,
una volta approvata, costituisce la baseline per l’esecuzione ed il controllo del progetto.
Poiché in sede di offerta il Fornitore si limita a rispondere a quanto richiesto nel Capitolato
tecnico, la stesura di quest’ultimo rappresenta una delle fasi più rilevanti dell’intero proces-
so di acquisto poiché consente di impostare una strategia di pianificazione e di controllo
del rapporto, non unicamente condizionata dal prezzo della fornitura.
In realtà, nel passato tale strumento è stato, spesso, oggetto di equivoci che hanno riguardato:

• la sua predisposizione, molto spesso poco attenta alle leve gestionali che possono
essere “innestate” al fine di creare coerenza fra funzioni, ruoli e strumenti innovativi e
gestionali;

• la sua applicazione nelle diverse realtà della Pubblica Amministrazione dove in effetti
il Capitolato tecnico è stato considerato, in molti casi, come uno strumento standard
poco contestualizzato al concreto oggetto dello scambio economico, nonostante la
sua natura giuridica di capitolato speciale e non generale.

In sostanza il Capitolato tecnico ha la funzione precipua di predeterminare il contenuto del
contratto da stipulare in senso conforme agli interessi dell’Amministrazione. Perciò è orien-
tato alla regolazione dell’assetto degli interessi conseguenti alla stipula contrattuale e, sul
piano procedimentale, mira a rendere consapevoli le imprese di ciò in cui saranno coinvol-
te con la partecipazione alle procedure concorsuali. In tal senso costituisce il primo e più
importante strumento di governo del contratto. 
Infatti il Capitolato tecnico è uno dei due principali allegati tecnici del contratto (l’altro è
l’offerta) e definisce le caratteristiche tecniche delle forniture o dei servizi oggetto della
gara, rispetto alle quali le imprese concorrenti predispongono la loro offerta tecnica. Per
questo la presenza di omissioni, imprecisioni od errori nelle indicazioni fornite, può com-
portare sia la presentazione di offerte difficilmente comparabili, con conseguenti difficoltà
in sede di aggiudicazione, sia la nascita di contenziosi interpretativi in sede di esecuzione.

Ne consegue l’opportunità che il Capitolato tecnico:

• descriva accuratamente i requisiti funzionali, tecnici, temporali ed organizzativi della

prestazione, definendo la quantità e qualità dei beni e/o dei servizi informatici richie-
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sti ed i livelli di servizio attesi con le relative modalità tecniche ed organizzative di

misurazione; 

• richiami le norme e gli standard tecnici di riferimento ed espliciti la tipologia, la strut-
tura, i contenuti, della documentazione richiesta relativa ai beni e/o servizi oggetto del
contratto;

• preveda le modalità di esecuzione del contratto sotto il profilo temporale ed organiz-
zativo evidenziando, ad esempio, i requisiti di sicurezza e regolamentando il rapporto
tra l’Amministrazione ed il Fornitore in termini di attività e responsabilità attribuite alle
parti. In particolare debbono essere previste: 

• le procedure per la notifica e la gestione di eventi non prevedibili; 

• le modalità di avviamento all’esercizio delle soluzioni fornite ed i fabbisogni di for-
mazione del personale; 

• le prescrizioni relative alla manutenzione ed alla garanzia; 

• le modalità tecniche ed organizzative del monitoraggio del contratto e del collaudo
ed accettazione di forniture e servizi; 

• le eventuali modalità periodiche di rinegoziazione dei livelli di servizio, ridefinizione
del volume delle forniture, verifica dell’aggiornamento delle tecnologie utilizzate.

• indichi sia gli argomenti che il fornitore deve trattare in sede di offerta (indice dell’of-
ferta tecnica), sia le modalità di esposizione del dettaglio dei costi da inserire nell’of-
ferta economica; 

• preveda che, ove possibile, l’offerta sia integrata dalla prima versione (soggetta a suc-
cessive revisioni per tutta la durata del progetto) di due documenti autonomi che ne
costituiscono allegati e che conseguentemente divengono allegati contrattuali a tutti
gli effetti: il piano di progetto ed il piano della qualità.

• il piano di progetto riassume gli obiettivi contrattuali identificando le tappe fonda-
mentali del progetto e, in relazione ad esse, gli obiettivi da raggiungere, le attività
principali, i prodotti contrattualmente attesi, gli impegni di risorse, tecnologiche e
umane, la gestione della comunicazione e dei rischi, i tempi di massima di attuazione
del contratto.

• il piano di qualità fornisce lo strumento per specificare i requisiti specifici dei servizi
contrattualmente richiesti, con le procedure generali del sistema qualità del fornitore
già esistenti. Per far questo deve: 

• esplicitare le disposizioni organizzative e metodologiche adottate dal Fornitore allo
scopo di raggiungere gli obiettivi tecnici e di qualità contrattualmente definiti; 

• dettagliare i metodi di lavoro messi in atto dal Fornitore, facendo riferimento o a pro-
cedure relative al proprio sistema, e per ciò descritte nel manuale qualità, o a proce-
dure sviluppate per lo specifico contratto, a supporto delle attività in esso descritte;

• supportare il corretto e razionale evolversi delle attività contrattualmente previste,
nonché assicurare la trasparenza e la tracciabilità di tutte le azioni messe in atto
dalle parti in causa.
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Controllo e verifica
Le modalità di controllo e verifica delle prestazioni, per quanto riguarda la consegna delle
forniture e l’esecuzione dei servizi, assumono all’interno del contratto le due accezioni di
controllo di prodotto o controllo della qualità, ed controllo di processo o assicurazione
della qualità.
Il controllo di prodotto è rappresentato dalla regolamentazione dell’esecuzione dei collaudi
e delle verifiche, rispettivamente riferibili alla fornitura di beni e all’erogazione di servizi,
finalizzati all’accettazione formale delle forniture ed all’esame periodico delle prestazioni di
servizio rese dal fornitore.
Il controllo di processo si lega alla previsione di monitoraggio che, come azione continua e
parallela all’esecuzione del contratto a supporto della Direzione Lavori, tiene sotto controllo: 

• le modalità di conduzione del contratto e lo stato avanzamento lavori;

• la quantità e la qualità dei beni forniti e dei servizi erogati ed i livelli di servizio; 

• i processi messi in atto dal fornitore per l’erogazione dei servizi; 

• l’analisi dei risultati effettivamente ottenuti, da rapportare agli investimenti effettuati.

Il collaudo è finalizzato a verificare che i beni e servizi ICT forniti siano conformi a quanto
descritto nel contratto o nei suoi allegati e che siano in grado di svolgere le funzioni richie-
ste. Le operazioni di collaudo sono destinate a consentire la verifica da parte dell’Ammini-
strazione dell’esatto e completo adempimento da parte del Fornitore di quanto oggetto del
contratto. 
Il collaudo, in particolare in progetti ICT particolarmente complessi, dovrebbe solitamente
essere effettuato, alla presenza di incaricati del Fornitore, dal committente. La realizzazione
del collaudo da parte del committente è dettata da due fondamentali ragioni : la prima deri-
va dal fatto che egli stesso ha seguito l’intero progetto e di conseguenza ne conosce bene il
funzionamento, la seconda è che il committente (in particolar modo l’utente che ha attiva-
mente fornito il proprio contribuito nella fase di analisi dei requisiti), ha la necessaria chia-
rezza sugli obiettivi e sui risultati che si vogliono conseguire. Solo nell’eventualità di conte-
stazioni con il fornitore andrebbe coinvolta una terza parte. 
A cura della commissione di collaudo viene redatto un verbale, controfirmato dagli incari-
cati del Fornitore nel quale vengono descritte le operazioni di verifica effettuate. Quando il
collaudo risulti negativo, in quanto non vengono superate le prescritte prove, le operazioni
di collaudo vengono ripetute con le stesse condizioni e modalità, entro un determinato ter-
mine, fissato contrattualmente. In caso di ulteriore esito negativo può essere attivata una
procedura di penalizzazione che deve essere contrattualmente prevista e che, secondo una
gradualità di sanzioni, può anche arrivare alla risoluzione del contratto per inadempienza. 
Nel caso di fornitura di beni il collaudo dovrebbe riguardare la totalità delle apparecchiatu-
re oggetto del contratto. Tuttavia, in presenza di forniture contraddistinte da un elevato
numero di apparecchiature dello stesso tipo, è possibile prevedere collaudi a campione. 
In caso di contratti relativi a prestazioni di servizi ICT, come nei contratti di outsourcing, le
operazioni di verifica ed accettazione delle prestazioni rese sono necessariamente rapporta-
te alla natura della prestazione stessa. Per questo le verifiche potranno comportare sia l’ana-
lisi da parte dell’Amministrazione dei rapporti periodici prodotti dal Fornitore e contenenti
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la quantità e qualità delle risorse effettivamente impegnate, sia l’utilizzazione di strumenti di
verifica diretta della prestazione e della sua efficienza ed efficacia, mediante la misurazione
dei livelli di servizio contrattualmente previsti (Service Level Agreement - SLA). 
Anche per quanto riguarda la prestazione di servizi si possono prevedere delle verifiche a
campione delle prestazioni erogate, nei casi ove un collaudo esaustivo su tutte le istanze
dei servizi resi risulti particolarmente laborioso od oneroso.
Relativamente agli aspetti della qualità, le forniture possono essere valutate oggettivamente
attraverso la misura di specifici indicatori di qualità. Il problema è quello di selezionare un
insieme di indicatori (Key Performance Indicators - KPI), da utilizzare come parametri valutativi
del grado di conseguimento dell’obiettivo. In particolare, però, deve essere sottolineato che:

• non tutti gli indicatori generalmente considerati si correlano direttamente agli obiettivi
(si tratta di indicatori mediati o indiretti);

• se è vero che più sono gli indicatori più saranno le informazioni disponibili per una
esauriente panoramica dei risultati ottenuti, è anche vero che i costi di valutazione
della qualità della fornitura lievitano in funzione del numero degli indicatori stessi.

La migliore soluzione sarebbe la previsione contrattuale di pochi indicatori con il massimo
grado di significatività per l’efficienza / efficacia dell’attività o del servizio.
Alcune fondamentali regole dovrebbero orientare il comportamento del committente:

• principio di selettività e di pertinenza: si deve disporre di limitate ma significative
informazioni da seguire costantemente per focalizzare l’attenzione sui fenomeni rile-
vanti dai quali dipende la riuscita dell’operazione di governo del contratto

• principio di tempestività: esso permette di controllare il tempo fra la manifestazione di
un evento anomalo significativo e la disponibilità dell’informazione per l’attuazione
dei necessari feedback per il ripristino del rispetto delle disposizioni contrattuali.

Project management (Fornitore)
Indipendentemente dal Project Management che il Fornitore può adottare internamente
all’organizzazione dei suoi processi produttivi, lo scopo dell’attività di Project Management
nello specifico del governo dei contratti ICT è di supportare l’Amministrazione assicurando
l’adeguata capacità di governo del contratto. Essa comprende perciò le stesse funzioni già
trattate in relazione all’attività di Direzione Lavori dell’Amministrazione, ma riferite a quanto
di pertinenza del Fornitore:

• gestione delle attività, che consiste nel rendere disponibile la documentazione e la
pianificazione di dettaglio, consuntivare le attività, verificare l’effettiva erogazione di
servizi e dei prodotti, gestire i rischi di propria competenza, valutare lo stato di avan-
zamento dei lavori e analizzare gli scostamenti rispetto ad obiettivi, tempi, costi e uti-
lizzazione di risorse;

• proposta delle eventuali varianti in corso d’opera;

• monitoraggio degli adempimenti e dei livelli di qualità contrattualmente previsti;

• gestione delle eventuali non conformità rispetto alle prestazioni previste nel contratto
(costi, tempi, quantità e qualità di prodotti e servizi) attraverso l’identificazione delle
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cause della non conformità e degli interventi ritenuti opportuni per sanare la non
conformità, controllo della loro attuazione e verifica degli esiti;

• assistenza al collaudo che consiste nel fornire supporto nella verifica della conformità
dei prodotti consegnati ai requisiti contrattuali. Per ogni bene / servizio da collaudare
il Fornitore avrà il compito di specificare nel dettaglio i requisiti funzionali e di qua-
lità, e per questi ultimi, i valori di soglia previsti dagli atti contrattuali e le metriche da
adottare. È richiesta infine la collaborazione con la commissione di collaudo per defi-
nire la schedulazione dei collaudi parziali, per eseguire le misure degli indicatori di
qualità proposti e per verificare le funzionalità mediante i casi di test. 

3.1.2. ATTORI ED ORGANIZZAZIONE

In relazione agli orizzonti strategico, progettuale ed esecutivo accennati nel §3.1.1, inquadrati
nell’ambito specifico del governo dei contratti ICT, si può osservare la corrispondenza necessa-
ria, da un punto di vista organizzativo, tra l’organizzazione dell’Amministrazione e quella del
Fornitore per una corretta interlocuzione tra gli attori impegnati nel governo dei contratti ICT. 
Esiste pertanto il livello funzionale strategico (Governance), competente per le strategie e le
decisioni di alto livello, sia per l’Amministrazione, sia per l’eventuale Monitore esterno, sia
per il Fornitore. Il livello funzionale di Project Management corrisponde invece alle respon-
sabilità specifiche del governo del contratto su tutti e tre i fronti.
Per quanto riguarda esplicitamente gli attori coinvolti nel processo di governo del contratto,
anche nel caso più generale, relativo ad una fornitura complessa (Progetto) suddivisa in una
molteplicità di contratti, l’Amministrazione deve assicurare la presenza di un Responsabile
del Contratto e degli utenti interessati per ciascun contratto. Inoltre, quando le attività di
monitoraggio non siano gestite all’interno dell’Amministrazione, sarà presente un ente di
monitoraggio (Monitore esterno). In particolare, per tutti i contratti che presentano criticità
legate non solo alla dimensione della fornitura, ma anche all’importanza che essa riveste nel
migliorare i servizi resi dall’amministrazione, alla complessità tecnologica e all’innovatività
delle soluzioni, che tipicamente porta con sé sempre importanti elementi di rischio. 
Il Responsabile del Contratto deve operare affinché il risultato finale sia realizzato in coe-
renza con i costi, i tempi e le caratteristiche tecniche definite contrattualmente. Per fare ciò
assicura la capacità di Direzione Lavori, e si avvale delle risorse organizzative disponibili.
Questa responsabilità si assolve attraverso un’opera di integrazione e di coordinamento
degli sforzi di tutti coloro che partecipano al progetto e in particolare attraverso la gestione
delle interfacce, cioè di tutti quei punti di interazione tra attori e tra fattori significativi per lo
svolgimento del progetto.
Nel far questo deve: 

• verificare lo stato di avanzamento dei lavori, valutare le possibili criticità ed eventual-
mente richiedere l’adozione di azioni correttive al Fornitore;

• accertare la puntuale consegna dei prodotti contrattualmente dovuti, controllando il
rispetto dei vincoli contrattuali (tempi, costi, qualità, livelli di servizio);

• alimentare il controllo di gestione interno svolto dalla funzione Pianificazione e con-
trollo con le informazioni a consuntivo di competenza;



28

N. 31 I QUADERNI - Centro Nazionale per l’Informatica nella Pubblica Amministrazione - ANNO V MARZO 2007

G O V E R N O D E I C O N T R A T T I I C T

• coordinare e controllare le attività di competenza dell’Amministrazione (approvazione
documenti, verifiche intermedie, collaudi, monitoraggio), perseguendo l’obiettivo che
siano completate nei tempi, nei costi e nei requisiti di qualità pianificati;

• proporre varianti di progetto / servizio a fronte di esigenze emerse nelle attività di
esecuzione;

• gestire i rapporti con il Fornitore, interloquendo con il suo corrispondente Responsa-
bile del Contratto per il Fornitore, sia dal punto di vista operativo, sia in relazione
al pagamento dei corrispettivi e all’applicazione delle penali.

Per il monitore esterno (se presente) il Direttore Tecnico del Monitoraggio ha come
interlocutore il Responsabile del Contratto dell’Amministrazione al quale trasmette, per le
valutazioni di competenza e l’avvio delle azioni ritenute necessarie, la documentazione rela-
tiva alle attività di monitoraggio o verifica ex post dei contratti ICT.
In ogni caso l’attività svolta dal Monitore non si sostituisce alle funzioni di Direzione Lavori
dell’Amministrazione, né alle funzioni di controllo interno del Fornitore (Assicurazione qua-
lità e controlli qualità previsti dal ciclo di vita del Fornitore stesso. 
Essa integra le capacità di governo del contratto da parte del Committente, attraverso verifi-
che ed analisi di particolare profondità e complessità tecnica effettuate da una terza parte
su incarico del Committente stesso, per rilevare eventuali scostamenti dagli obiettivi contrat-
tuali, collaborando alla risoluzione delle criticità anche con proposte di azioni correttive e
seguendone l’eventuale applicazione.
Da un punto di vista operativo la figura 3 riporta le corrispondenze dei vari attori del
governo del contratto per le necessarie interlocuzioni ai diversi livelli funzionali 

Figura 3. Interlocutori per il governo del contratto

LIVELLI FUNZIONALI AMMINISTRAZIONE
MONITORE ESTERNO

FORNITORE(SE PRESENTE)

Governance Responsabile Responsabile Responsabile Responsabile
Sistemi Procedimenti commerciale commerciale
Informativi Amministrativi
Automatizzati

° ° ° °

° ° ° °

Project Responsabile Responsabile Direttore Responsabile
Management del contratto Utenti Tecnico del del contratto

Monitoraggio per il fornitore

Esecuzione Gruppo di Gruppo di Gruppo di Gruppo
governo del utenti Monitoraggio esecutivo
contratto
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3.1.3. COMPETENZE

Quando esista una unità organizzativa impegnata in attività di governo dei contratti ICT o
qualora le attività di monitoraggio vengano espletate all’interno dell’Amministrazione, le
competenze che devono essere possedute sono riferibili ai seguenti temi: 

• contrattualistica informatica, 

• competenza sugli aspetti normativi ed operativi relativi al contratto di servizio ed
all’appalto pubblico di servizi; 

• esperienza nella stesura di contratti per la fornitura di servizi ICT fondati sull’uso
dei livelli di servizio; 

• esperienza nella partecipazione a commissioni di aggiudicazione per l’appalto di
servizi ICT; 

• analisi organizzativa, 

• competenza sulle metodologie orientate ai processi per la modellizzazione, rappre-
sentazione, ingegnerizzazione, di processi produttivi afferenti ai compiti istituziona-
li delle Amministrazioni ed al disegno dei relativi sistemi informativi automatizzati
di supporto; 

• esperienza di progettazione ed assessment dei processi amministrativi; 

• gestione dei progetti, 

• competenza nella scomposizione funzionale e segmentazione di progetti e nella
definizione degli obiettivi contrattuali;

• esperienza di pianificazione e controllo di tempi, costi, risorse utilizzate e risultati
ottenuti; 

• capacità di sintesi e produzione della documentazione di supporto alla gestione
delle attività ed alla valutazione dello stato avanzamento lavori; 

• assicurazione della qualità, 

• conoscenza delle norme ISO 9000 e del sistema qualità italiano ed europeo; 

• quadri di riferimento per la governance dei sistemi informativi; a titolo esemplifica-
tivo si può far riferimento al COBIT, che è una metodologia utilizzata per l’imple-
mentazione ed il miglioramento dell’IT Governance aziendale (governo delle strut-
ture organizzative e dei processi che assicurano lo sviluppo dell’information tech-
nology, finalizzato a raggiungere gli obiettivi aziendali)

• esperienza di verifiche ispettive sui processi produttivi afferenti ai servizi ICT, di
collaudi di beni e servizi ICT, di sistemi informativi automatizzati; 

• esperienza di assessment di progetti ICT, check-up e benchmark dei sistemi infor-
mativi; 

• ingegneria del software, 

• conoscenza dei cicli di vita del software e degli attributi di qualità del software;
esperienza nell’uso delle metodologie e degli strumenti CASE per l’analisi, la codifi-
ca ed il test; 



• competenza nella stima e dimensionamento di progetti di sviluppo e manutenzio-
ne di applicazioni software; 

• tecnologie informatiche e delle telecomunicazioni, 

• conoscenza dei principali Fornitori, prodotti, architetture, tecnologie, metodologie,
tendenze, afferenti ai settori dell’informatica e delle telecomunicazioni. 

3.1.4. FLUSSI INFORMATIVI

Nell’ambito delle attività di governo dei contratti ICT tra i diversi attori ci sono vari flussi
informativi che si concretano nello scambio di comunicazioni formali / informali, periodi-
che / estemporanee, una tantum / sistematiche.
Sui numerosi documenti formali, che hanno rilevanza ai fini contrattuali, le responsabilità
sono diverse, come risulta dalla tabella 1, che ha, peraltro, solo un valore esemplificativo.
I contenuti schematici di tali documenti sono elencati di seguito.

Tabella 1. Matrice delle responsabilità per i principali flussi di comunicazione per il Governo dei contratti30
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ATTORI FORNITORE: AMMINISTRAZIONE: AMMINISTRAZIONE: MONITORE ESTERNO:
RESPONSABILE RESPONSABILE RESPONSABILE DEL DIRETTORE TECNICO

DOCUMENTI DEL CONTRATTO UTENTI CONTRATTO DEL MONITORAGGIO

1 SPECIFICHE DEI Viene informato Emette Approva 
REQUISITI

2 SPECIFICHE Emette Partecipa Approva Controlla
FUNZIONALI / TECNICHE all’approvazione

3 PIANO DI PROGETTO Emette Viene informato Approva Controlla

4 PIANO DI QUALITÀ Emette Viene informato Approva Controlla

5 PIANO DI GESTIONE Viene informato Viene informato Emette Controlla
DEI RISCHI

6 STATO AVANZAMENTO Emette Approva Controlla
LAVORI (SAL)

7 RENDICONTAZIONE Viene informato Viene informato Emette Partecipa
PERIODICA DELL’ATTIVITÀ all’emissione
DI GOVERNO

8 ANALISI DELLA Emette Partecipa Approva Controlla
SODDISFAZIONE

DELL’UTENZA

9 LIVELLI DI Emette Viene informato Approva Controlla
SERVIZIO RILEVATI

10 VERBALE DI COLLAUDO Viene informato Viene informato Emette Viene informato

11 GESTIONE MODIFICA Emette Viene informato Approva Controlla
CONTENUTO DI

PROGETTO

12 FATTURAZIONE Emette Approva Controlla
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Contenuto dei principali flussi informativi 
1. Specifiche dei requisiti. I requisiti rappresentano le caratteristiche generali che il pro-
dotto / servizio richiesto deve possedere, coerentemente con il contenuto dei documenti
contrattuali. Essi sono rappresentati in un documento contenente, prima di tutto, una
descrizione in linguaggio naturale, con eventuale supporto di grafica e diagrammi (usando,
a titolo di esempio, il linguaggio di modellazione standard UML), dei servizi che il sistema
in oggetto deve fornire, insieme ai vincoli da rispettare sia in fase di sviluppo che durante
l’operatività; poi l’insieme delle specifiche di dettaglio, in forma più strutturata e contrattua-
lizzabile (sono un modello astratto del funzionamento del sistema).
L’analisi dei requisiti contiene, ad esempio nel caso di fornitura di software:

• le specifiche funzionali e prestazionali, propedeutiche alla fase di approfondimento di
competenza del fornitore di cui al punto successivo, incluse le caratteristiche dell’am-
biente nel quale il software deve operare;

• le caratteristiche delle interfacce;

• le condizioni per la qualificazione del software;

• i vincoli riguardanti la sicurezza logica, inclusa quella dei dati trattati secondo quanto
specificato dalle norme ISO 17799 in materia di sicurezza dei sistemi informativi;

• le specifiche ergonomiche ed i vincoli di usabilità riguardanti le modalità di interazio-
ne uomo macchina;

• l’identificazione dei dati da trattare;

• i requisiti per l’installazione e l’accettazione;

• la documentazione per l’utilizzo da parte degli utenti (il manuale utente);

• i requisiti di gestione e manutenzione del prodotto.

Il documento di specifiche dei requisiti deve essere caratterizzato da:

• correttezza: deve descrivere esattamente ciò che intende rappresentare;

• non ambiguità: le specifiche non devono essere interpretabili in diverse maniere;

• completezza: deve includere la descrizione di tutto ciò che serve descrivere; 

• completezza interna: ogni termine o notazione introdotti devono essere descritti;

• consistenza: non ci devono essere conflitti o contraddizioni nelle descrizioni; 

• stabilità: non deve essere soggetto a continue modifiche;

• verificabilità: deve essere possibile misurarne le caratteristiche di qualità;

• modificabilità: deve poter essere modificato, se necessario, con facilità; conservando
le versioni precedenti del documento ed annotando i cambiamenti apportati;

• tracciabilità: deve corrispondere a specifiche esigenze, problemi, elementi dei domini
analizzati.

2. Specifiche funzionali / tecniche. Questi documenti, realizzati dal fornitore e derivanti
dalle specifiche dei requisiti riportate al punto 1, richiedono per la loro realizzazione, una
attività di analisi maggiormente approfondita. Infatti i requisiti emessi inizialmente dal com-
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mittente, non sono sufficientemente dettagliati da consentire al fornitore di soddisfarli senza
una ulteriore fase di analisi che ne definisca completamente tutte le caratteristiche. Dopo
aver definito il modello di riferimento, che descrive l’Amministrazione da informatizzare, si
dovrà tradurre i requisiti posti dal committente dettagliando il “che cosa”, producendo le
specifiche funzionali, e il “come” producendo le specifiche di realizzazione.

• Il modello di riferimento descrive in modo formale ed integrato l’organizzazione,
oggetto di analisi, come gli scopi che intende perseguire in un determinato contesto,
prescindendo da considerazioni di carattere tecnologico o inerenti una particolare
soluzione applicativa. 

L’oggetto di analisi riguarda detta organizzazione vista come l’insieme delle funzioni svolte
per il conseguimento degli obiettivi assegnati; le unità organizzative implicate nell’esecuzio-
ne dei compiti; i flussi informativi che queste si scambiano per lo svolgimento delle attività
di competenza; l’insieme delle informazioni scambiate dal sistema con l’ambiente esterno.

• Le specifiche funzionali descrivono al massimo grado di dettaglio, il comportamento
dell’organizzazione oggetto di analisi rappresentata dal modello di riferimento, indivi-
duando le modalità di interazione tra il sistema informativo proposto e l’utente, ovve-
ro ciò che il sistema informativo deve fare per soddisfare i requisiti dell’utente.

• Le specifiche di realizzazione definiscono sulla base delle scelte tecnologiche ed orga-
nizzative, le modalità di realizzazione degli strumenti informatici atti a supportare le
componenti funzionali e informative, individuate nella fase di progettazione dell’archi-
tettura dell’organizzazione, oggetto del processo di automazione.

3. Piano di progetto. Il documento contiene le informazioni utili per la pianificazione, l’e-
secuzione ed il controllo di tutte le attività necessarie per la realizzazione del progetto. Gli
elementi informativi che deve contenere riguardano:

• l’organizzazione del progetto: sono riportate le singole attività ed i passaggi basilari
nella conduzione del progetto, l’organigramma (struttura organizzativa), i contatti e le
interfacce tra le organizzazioni coinvolte nel progetto, ossia quelle dell’Amministrazio-
ne, del Fornitore (contatti ed interfacce), ed i responsabili delle principali attività
(responsabilità nel progetto);

• il processo gestionale: sono descritti gli aspetti tipici di gestione del progetto, cioè gli
obiettivi e le priorità nella gestione, i presupposti, le dipendenze ed i vincoli, la
gestione dei rischi, i meccanismi di osservazione e controllo, la pianificazione delle
risorse;

• il processo tecnico: sono illustrati gli aspetti tecnici del progetto quali i metodi, gli
strumenti e le tecniche, la documentazione di prodotto / servizio, le funzioni di sup-
porto; 

• la suddivisione e tempificazione del lavoro: sono individuate attività e compiti, le
interdipendenze tra le attività, le risorse stimate, le tempificazioni previste per il pro-
getto a livello di singole attività.

Per un esempio di tale rapporto si faccia riferimento al § 6.1.1
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4. Piano di qualità. Costituisce il documento di riscontro per la valutazione della qualità
del prodotto / servizio, rispetto al quale valutare il livello qualitativo dei beni e servizi
forniti, in tutte le fasi del ciclo di vita della fornitura e su tutti i prodotti intermedi delle
fasi, anche in riferimento alle effettive esigenze dell’utenza (interna / esterna, intermedia
/ finale).
Tale documento deve:

• definire gli obiettivi qualitativi del progetto, espressi in forma di proprietà misurabili
associate alle caratteristiche qualitative desiderate, con i relativi valori di soglia;

• definire la rilevanza degli obiettivi qualitativi nel contesto progettuale ed il peso delle
eventuali correzioni da apportare per correggere risultati non in linea con le aspettati-
ve (necessario per i criteri di accettazione);

• stabilire tempi, metodi, tecniche e risorse per la valutazione del livello di possesso di
queste caratteristiche nei milestones o nei prodotti finiti;

• stabilire le responsabilità per le valutazioni;

• individuare le norme di riferimento;

• contenere i collegamenti ai piani di gestione della configurazione e della documentazione;

• contenere i collegamenti al Piano di progetto, dove si definiscono i criteri di accetta-
zione, di accettazione con riserva o di rifiuto dei componenti forniti.

Per un esempio di tale rapporto si faccia riferimento al § 6.1.2

5. Piano di gestione dei rischi.
In questo documento vengono individuati i vari fattori di rischio che potenzialmente sareb-
bero in grado di ostacolare il raggiungimento degli obiettivi contrattuali. Questi rischi, di
diversa natura, potrebbero ad esempio essere legati alla dimensione del contratto o essere
associati al processo, all’ambiente di sviluppo, alla qualità, ai livelli di servizio, ai costi o
dipendere dall’integrazione con altri contratti.
Una volta identificati, i rischi vengono classificati secondo la combinazione di due parame-
tri: l’Entità dell’impatto che il rischio potrebbe avere sul contratto (tempi, costi, obiettivi) e
la Probabilità che il rischio possa manifestarsi.
Infine, nel documento vengono definite per ciascun rischio, le relative strategie per affron-
tarlo o tenerlo sotto controllo. Tali strategie indicano le attività pianificate, le risorse coinvol-
te e le date previste per il loro completamento.
Per un esempio di tale rapporto si faccia riferimento al § 6.1.3

6. Stato di avanzamento lavori (SAL). Il documento ha lo scopo di fotografare la situazio-
ne corrente del progetto in termini temporali ed economici. I suoi contenuti rivestono parti-
colare importanza in quanto da esso dipendono le decisioni su azioni da intraprendere in
corso d’opera. Il documento dovrebbe contenere le seguenti informazioni:

• avanzamento dei lavori alla data: deve essere presente una descrizione analitica della
modalità di rilevazione dei dati e di determinazione dello stato di avanzamento dei
lavori. Il livello dello stato di avanzamento deve essere raffrontato con quello atteso
alla data e deve essere indicato lo scostamento e l’eventuale ritardo.
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• ritardo a finire: deve essere determinato lo slittamento della data di completamento
del progetto e l’eventuale incremento dei costi nel caso in cui non si adottino azioni
correttive. 

• interventi sul progetto: in presenza di ritardi significativi devono essere illustrate le
azioni correttive da adottare per recuperare i ritardi ed evitare ulteriori slittamenti. Si
deve stimare l’impatto di tali azioni sul progetto e determinare la data di completa-
mento a fronte degli interventi proposti.

I contenuti indicati dovrebbero essere presentati anche mediante l’utilizzo di grafici e tabel-
le per favorire la lettura degli eventi rappresentati dai dati.
Per un esempio di tale rapporto si faccia riferimento al § 6.1.5

7. Rendicontazione periodica dell’attività di governo. Durante tutta la durata di ese-
cuzione del contratto l’attività di Direzione Lavori, per dare efficacia all’azione di gover-
no, deve essere necessariamente dialettica, dinamica e continua nel tempo. Come tale,
richiede un colloquio tempestivo e costante del Responsabile di progetto con il Direttore
Tecnico del Monitoraggio (se presente) e con il Fornitore, allo scopo di garantire, in una
ottica di prevenzione, il raggiungimento degli obiettivi contrattuali. Questo colloquio è
supportato: 

• da un lato, da comunicazioni di carattere estemporaneo finalizzate alla esecuzio-
ne e rendicontazione di specifiche attività, alla segnalazione di problemi e proposizio-
ne delle relative soluzioni (verifiche ispettive, apertura e chiusura delle non confor-
mità e delle azioni correttive, convocazioni e verbali di riunioni, suggerimenti su
varianti in corso d’opera), che hanno lo scopo di informare tempestivamente l’Ammi-
nistrazione ed il Fornitore in merito a eventi accaduti, eventuali problemi, valutazioni
e suggerimenti del Monitore, decisioni concordate nelle riunioni congiunte e nelle
verifiche ispettive.

• dall’altro, dalla rendicontazione periodica sullo stato di avanzamento dei lavori, sul
rispetto dei livelli di servizio e dei vincoli contrattuali, sull’autorizzazione al pagamen-
to delle fatture, sulla applicazione di penali.

Tali documenti rappresentano il quadro aggiornato sullo stato della fornitura e dovranno
contenere le seguenti informazioni:

• Valutazione dell’avanzamento delle attività e evidenziazione di eventuali ritardi nella
fornitura rispetto a quanto pianificato, indicando le cause che li hanno provocati.
Oltre allo stato di avanzamento,le altre informazioni riguardano:

• la situazione dei collaudi;

• la valutazione del rischio di non rispetto dei vincoli temporali contrattuali;

• il tracciamento dei rilievi legati a eventuali ritardi della fornitura;

• le soluzioni proposte e il loro stato (aperto, in corso, chiuso);

• la previsione a finire;

• eventuali proposte di applicazione di penali.
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• Qualità e livelli di servizio per consentire di valutare la qualità dei prodotti consegnati
e i servizi erogati dal Fornitore, attraverso la presentazione delle caratteristiche di qua-
lità e dei livelli di servizio misurati. I contenuti sono:

• livelli di servizio misurati e relativi valori soglia contrattualmente previsti;

• indicatori di qualità e valori soglia contrattualmente previsti;

• valutazione del sistema di misura degli indicatori di qualità e dei livelli di servizio
adottato dal Fornitore;

• valutazione del rischio di non rispetto dei vincoli di qualità contrattuali;

• tracciamento dei rilievi relativi alla qualità dei prodotti ed ai livelli di servizio;

• interventi correttivi proposti e loro stato; 

• eventuali proposte di applicazione di penali.

• Visite ispettive: 

• piano delle visite;

• rendicontazione delle visite ispettive effettuate dal Monitore e da Enti di certificazione;

• tracciamento dei rilievi relativi al processo produttivo;

• interventi correttivi proposti e loro stato.

• Pagamenti e penali: situazione del pagamento delle fatture e/o dell’applicazione delle
penali previste contrattualmente.

Un esempio di rendicontazione periodica è costituito dal Rapporto sull’andamento del
contratto. Questo ha lo scopo di aggiornare periodicamente l’Amministrazione in merito
alle principali e più rilevanti informazioni sull’andamento del contratto. L’obiettivo del rap-
porto dovrebbe essere quello di: 

• consolidare e consuntivare ad una certa data lo stato del contratto e delle attività di
governo messe in atto per garantirne il buon fine; 

• dare conto dell’azione di governo svolta, permettendone la valutazione, in base a
misure oggettive di efficacia ed efficienza; 

• fornire le informazioni di sintesi necessarie a comparare i dati rilevati sullo specifico
contratto con quanto afferente a contratti e progetti confrontabili, al fine di permettere
una valutazione sulla soluzione scelta e sulle modalità di realizzazione della soluzione
messe in atto, nonché di supportare l’identificazione e la pianificazione degli eventuali
interventi di miglioramento. 

I requisiti che il rapporto dovrebbe soddisfare allo scopo di facilitarne la lettura sono i seguenti: 

• utilizzo di una struttura e di una organizzazione dei contenuti invariante, sia nel
tempo, che in relazione a diversi contratti, conforme quanto più possibile alla struttura
delineata dal CNIPA (cfr. testo del documento in: www.cnipa.gov.it - Attività Servizi
per la P.A. – Monitoraggio grandi progetti – Rapporti di monitoraggio), con una
dimensione compresa tra le 15 e le 35 pagine ed emissione con cadenza ; 

• presenza di contenuti di facile reperimento in relazione alla struttura adottata, focaliz-
zati sui fatti più significativi ai fini del governo del contratto, omogenei nelle modalità
espositive e nel livello di sintesi adottati; 
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• evidenza di informazioni di riepilogo sullo stato quantitativo e qualitativo del contratto
alla fine del periodo temporale cui il rapporto si riferisce, in relazione alle: 

• prescrizioni esplicitamente identificate negli atti contrattuali (studio di fattibilità,
analisi costi / benefici, contratto, offerta, piano di progetto, piano di qualità,
manuale della qualità);

• esigenze implicite dell’Amministrazione, desumibili dalla documentazione di piani-
ficazione e programmazione disponibile, o formalizzate sotto la responsabilità della
Direzione Lavori; 

• dati e informazioni di confronto derivanti da attività di check-up dei sistemi infor-
mativi, benchmark dei servizi ICT, assessment dei progetti, effettuate su entità com-
parabili con il contesto organizzativo e tecnologico in cui il contratto si colloca; 

• evidenza, in considerazione della periodicità del rapporto, di informazioni sull’anda-
mento e sulle tendenze del contratto, dal suo inizio alla fine del periodo temporale
cui il rapporto si riferisce, ottenute attraverso: 

• indicatori chiaramente messi in relazione con quelli relativi ai rapporti precedente-
mente emessi, atti a mostrare l’evoluzione nel tempo delle misure rilevate evitando
al lettore la consultazione simultanea di più rapporti; 

• rappresentazione, per mezzo di grafici e tabelle, dell’andamento nel tempo di indi-
catori ritenuti significativi ad un adeguato livello di sintesi; 

• correlazione dell’azione di governo effettuata con l’andamento nel tempo del con-
tratto al fine di consentire la valutazione della sua efficacia;

• dati di dettaglio aggregati in viste sintetiche delle quali vanno illustrati i criteri di
composizione. 

8. Analisi della soddisfazione dell’utenza. Il documento ha lo scopo di rendicontare i
risultati dell’indagine sul gradimento dell’utenza relativamente all’erogazione, da parte dei
fornitori dell’Amministrazione, di specifici servizi. 
In particolare il documento dovrà presentare le seguenti informazioni:

• Descrizione del servizio: informazioni che permettano di caratterizzare ogni servizio
oggetto dell’indagine;

• Metodo di indagine: descrizione della metodologia adottata per la rilevazione, elabo-
razione e valutazione delle informazioni fornite dal campione di utenza;

• Descrizione del campione di utenza selezionato in termini di numerosità e di percen-
tuale rispetto agli utenti a cui è rivolto il servizio, tipologie e caratteristiche degli utenti
coinvolti nella rilevazione, modalità di somministrazione del questionario (telefono,
fax, interviste dirette, etc), percentuale di rispondenti suddivisi per tipologia;

• Presentazione dei risultati delle rilevazioni.

9. Livelli di servizio rilevati. L’attività di rilevazione dei livelli di servizio è svolta dal For-
nitore il quale ha il compito di fornire al Committente / Monitore il quadro di sintesi dei
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dati raccolti. A questo scopo viene redatto un documento in cui sono riportati i valori degli
indicatori calcolati a partire dai dati di rilevazione. Per ogni indicatore devono essere inoltre
descritte le modalità di rilevazione, cioè la frequenza di rilevazione, la metrica, gli strumenti
di misura, il procedimento di calcolo e gli arrotondamenti. 
Per un esempio di tale rapporto si faccia riferimento al § 6.1.9

10. Verbale di collaudo.
Come già scritto (§ 3.1.1 Attività- Controllo e verifica ) il documento viene utilizzato per
verificare che i beni forniti e i servizi erogati dal fornitore siano conformi a quanto descritto
nel contratto o nei suoi allegati e che siano in grado di svolgere le funzioni richieste. 
Il documento contiene informazioni inerenti il contratto per l’identificazione dello specifico
oggetto del collaudo, le attività realizzate con le relative date di inizio e completamento, il
luogo in cui queste si sono svolte, i principali documenti di riferimento utilizzati, la compo-
sizione del team.
Viene inoltre riportato l’esito dei controlli (tecnici e funzionali) effettuati durante l’attività di
collaudo, elencando le anomalie riscontrate o l’ inadeguatezza del prodotto ai requisiti pre-
visti. Infine viene riportato l’esito complessivo e globale del collaudo svolto e in caso di
conclusione positiva, l’accettazione viene attestata tramite la sottoscrizione del rapporto di
collaudo da parte dei responsabili dell’Amministrazione e del Fornitore
Per un esempio di tale rapporto si faccia riferimento al § 6.1.10.

11. Gestione modifica contenuto di progetto. A seguito delle attività di analisi mirate al
miglioramento dei processi e dei servizi, vengono emessi dei documenti il cui contenuto
consiste in suggerimenti su varianti in corso d’opera. Tali documenti devono riportare: la
descrizione degli obiettivi contrattuali oggetto della variante proposta, la descrizione delle
cause che hanno prodotto l’esigenza della variante, gli obiettivi della variante, la descrizione
della variante, l’analisi dei costi, la valutazione del rischio di insuccesso, le risorse coinvolte. 
Per un esempio di tale rapporto si faccia riferimento al § 6.1.4

12. Fatturazione. L’emissione delle fatture è tipicamente disciplinata nel contratto. Essa
può avvenire a seguito della realizzazione di attività, consegna di prodotti o erogazione di
servizi, che sono controllati mediante documenti specifici realizzati dal fornitore, quali il
documento di avanzamento progetto, il documento di collaudo, il documento di completa-
mento milestone, il documento presenze/attività, etc, che se approvati dal responsabile del
Committente, autorizzerà il fornitore all’emissione della fattura. 

3.1.5. INTEGRAZIONE DI PIÙ CONTRATTI

In una logica di outsourcing selettivo l’Amministrazione, per Progetti complessi che richie-
dono diverse categorie tecnologiche di forniture, quindi diversi contratti, può rivolgersi a
diversi fornitori per ognuna delle tipologie di servizi richiesti. Ciò comporta un aumento
della complessità di gestione della fornitura e del rischio di conflitti di competenza tra i
diversi fornitori. 
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I diversi contratti / progetti possono interagire tra loro in una combinazione di:

• logica di integrazione (che richiede un coordinamento di giusta integrazione);

• logica di parallelismo (che richiede un coordinamento di omogeneità e di sincronismo).

I compiti dell’Amministrazione, in questo caso, sono:

• pianificazione generale del progetto;

• controllo di congruità dei piani specifici di ogni singolo contratto;

• controllo stato avanzamento lavori complessivo e rilevazione di eventuali criticità di
tempi tra contratti diversi – coordinamento attività di individuazione delle soluzioni;

• collaudi: poiché oltre al collaudo della fornitura ci sono i collaudi di integrazione par-
ziale e il collaudo di integrazione finale, c’è bisogno di un’attività di coordinamento
tra i collaudi;

• definizione di standard intercontrattuali per garantire l’armonizzazione e la coerenza
sostanziale degli standard operativi/tecnici/gestionali adottati nei diversi contratti e dai
diversi interlocutori in modo da evitare disallineamenti.

Operativamente si può dar luogo a tavoli di coordinamento per eventuali spartizioni in lotti
omogenei o a una gestione cosiddetta per portafoglio di progetti per valutare:

• assegnazioni di priorità;

• interferenze realizzativo / economiche; 

• attività di project office.

La definizione chiara e univoca delle priorità è la prima condizione di successo ai fini della
gestione di un ambiente multicontratto.
La pianificazione per singolo progetto tende a limitare questa capacità di analisi della pro-
blematica multiprogetto, poiché prevede che il rischio di ritardi o eventi imprevisti dipenda
dall’incertezza del solo progetto oggetto di pianificazione. In realtà, è determinante il peso
di ciò che potremmo definire effetto domino: le cause di rischio su un progetto in un
ambiente multiprogetto dipendono dall’incertezza del progetto stesso ma anche dall’incer-
tezza di tutti gli altri progetti.
La visione per portafoglio di progetti e l’analisi storica delle interdipendenze tra le attività
dovrebbero consentire di facilitare i processi di pianificazione, ricorrendo alla base di dati
accumulati nel tempo e all’esperienza capitalizzata su progetti passati. In particolare, secon-
do l’esperienza rilevabile, è possibile costruire dei modelli di progetto che hanno cicli di
sviluppo simili e per i quali possono essere standardizzati i carichi di lavoro ed i tempi di
realizzazione. 
Sintetizzando quanto detto sinora, l’ambiente multicontratto sembra richiedere particolare
attenzione non tanto sulla strumentazione per la gestione del singolo contratto, quanto
invece sulla definizione delle condizioni che regolano l’ambiente in questione. Si tratta cioè
di costruire un’architettura gestionale che consenta la riduzione del rischio attraverso:

• la definizione di priorità “strategiche” tra progetti, univoche, condivise e basate su
approcci di valutazione razionale, che consentano di limitare i danni generati da even-
ti di progetto che si riflettono sull’intero “portafoglio”;
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• la pianificazione e il controllo dei progetti a livello master e la riduzione dell’incertez-
za attraverso l’analisi e la costruzione di standard.

Altro aspetto da considerare in un progetto complesso, che può non riguardare esclusiva-
mente l’acquisizione di servizi ICT, è che esso può comprendere, oltre ai già ricordati con-
tratti con fornitori diversi, anche attività a carico dell’Amministrazione.
Questo avviene per esempio in logiche di integrazione o riuso di infrastrutture hardware e
software preesistenti su cui viene chiamato ad operare un nuovo fornitore. In questo caso è
responsabilità dell’amministrazione trasferire le conoscenze (macchine, documentazione,
…) dal vecchio fornitore al nuovo.
In questo caso il governo dell’intero progetto, che è responsabilità dell’Amministrazione,
consiste nell’esecuzione delle attività di Project Management che integrano quelle di cia-
scun contratto di fornitura e le completano con le proprie, ponendo particolare attenzione
a quelle attività che condizionano l’esecuzione di ciascun contratto ma sono esterne a esso.

Relativamente al coordinamento delle attività, oltre a quanto già detto, in fase di imposta-
zione e di svolgimento particolare attenzione deve essere posta ai punti di interazione tra le
organizzazioni coinvolte. Ciò comporta la necessità di gestire una Pianificazione a livello
dell’intero progetto, in cui:

• i singoli contratti sono da suddividere in una o più macro attività al fine di identificare
e controllare le interazioni oltre che fra i diversi fornitori, fra i fornitori e l’Amministra-
zione (passaggi di responsabilità, attività da eseguire da parte di altri, attività da ese-
guire in modo congiunto);

• la misura dell’avanzamento dell’intero progetto è dato dall’insieme degli avanzamenti
delle attività comprese nei contratti e di quelle a carico dell’Amministrazione stessa;

• i rischi dell’intero progetto comprendono quelli derivanti dallo svolgimento dei singoli
contratti e quelli derivanti dalle attività a carico dell’Amministrazione o di altri soggetti
nell’ambito dell’intero progetto.

L’approvazione del Piano di Progetto e del Piano della Qualità relativamente ad ogni singo-
lo contratto costituisce operativamente la presa in carico delle attività che ricadono sotto la
responsabilità dell’Amministrazione e la garanzia della coerenza del singolo contratto con
gli obiettivi prefissati e con le altre componenti dell’intero progetto.

Project office. Nei progetti complessi esistono spesso dei veri e propri uffici di progetto
che, come nel mondo della produzione industriale, curano tutta la pianificazione e la con-
suntivazione dei lavori (ad esempio in un cantiere per la costruzione di grandi opere civili).
Nei progetti di minori dimensioni è spesso il project manager o un suo collaboratore a svol-
gere tale mansione. 
Normalmente il Project Office agisce trasversalmente a tutti i progetti dell’organizzazione,
ponendosi come struttura capace di: 

• dare supporto alla pianificazione delle attività; 

• gestire e monitorare ogni area di progetto; 
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• individuare i problemi e superare le criticità; 

• affiancare e monitorare i gruppi di lavoro per il raggiungimento degli obiettivi; 

• istituire momenti di confronto tra i responsabili delle diverse azioni; 

• fornire strumenti di lavoro in team per ottimizzare l’impegno delle risorse e aumentar-
ne la mobilitazione, il coinvolgimento e la condivisione; 

• gestire la comunicazione.

3.2. DETTAGLIO DELLE ATTIVITÀ DI GOVERNO

Nei capitoli che seguono sono trattate, separatamente in due sezioni (capitoli 4 e 5), le atti-
vità di governo per la realizzazione dei progetti e quelle per l’erogazione dei servizi, in
quanto sono diversi i criteri di controllo, la gestione dei rischi e l’interazione Amministrazio-
ne-Fornitore. All’interno di ogni sezione si è ritenuto utile trattare separatamente le attività
di competenza del Fornitore da quelle dell’Amministrazione allo scopo di indicare in modo
esplicito i ruoli e le responsabilità delle parti nel governo di un contratto. 
Le metodologie e i modelli di supporto utili per lo svolgimento delle attività operative di
governo sono solo sinteticamente illustrate all’interno del presente manuale, in quanto esse
sono descritte in modo più ampio nel manuale di riferimento delle linee guida “Modelli per
la qualità delle forniture ICT”. Per il personale che dovrà applicare tali metodologie o
modelli è necessario fare riferimento ai testi specializzati indicati nella bibliografia.
Nell’ultimo capitolo (6) sono riportati gli schemi ed i relativi contenuti informativi dei prin-
cipali documenti tipicamente utilizzati per il controllo della fornitura o per la comunicazio-
ne tra le parti. Tali documenti dovrebbero essere personalizzati in base alle specificità della
fornitura, ai requisiti/vincoli contrattuali ed in funzione del ruolo ricoperto dall’Amministra-
zione nell’esecuzione della fornitura.
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Nell’espletamento di un contratto gli attori coinvolti, Amministrazione-Fornitore o Ammini-

strazione-Monitore-Fornitore, hanno specifici compiti ed interessi. Per la buona riuscita del

contratto è importante che ciascuno di essi si senta fortemente motivato e coinvolto negli

obiettivi da raggiungere, che necessariamente devono essere condivisi. Ciò non toglie che

ognuno debba mantenere il proprio ruolo e le proprie competenze. 

Per poter governare l’attuazione di un contratto è necessario approfondire quanto già defi-

nito al suo interno e nel capitolato ad esso allegato. Nel contratto stipulato con il Fornitore

sono sicuramente presenti informazioni che determinano:

• l’obiettivo, ossia cosa realizzare;

• i tempi di realizzazione;

• i costi; 

• i livelli di qualità;

• i prodotti finali, ossia il prodotto realizzato corredato da tutta la documentazione

necessaria.

In genere, i tempi di realizzazione del prodotto e/o del servizio costituiscono per l’Ammini-

strazione il vincolo più importante; spesso infatti, per esigenze amministrative o legislative, i

prodotti devono essere disponibili entro date improrogabili. 

Nei documenti contrattuali non sempre si scende ad un livello di dettaglio tale da consenti-

re immediatamente la sua attuazione. Ciò implica che occorre identificare in modo chiaro e

inequivocabile una serie di metodi, strumenti e informazioni fondamentali per far sì che

tutti gli attori coinvolti possano “comunicare” tra loro.

Parlare di comunicazione può sembrare ovvio ma non lo è. Molti progetti possono nau-

fragare per informazioni sottintese, non dette, mai chiarite. È da tener presente che gli

attori coinvolti hanno estrazioni diverse, mentalità diverse e usano linguaggi diversi: si

pensi all’esperto informatico e al funzionario amministrativo. Ognuno dei membri del

team deve quindi sia condividere gli obiettivi contrattuali sia cercare la giusta lunghez-

za d’onda per comunicare con gli altri interlocutori. È bene quindi definire, sin dall’ini-

zio, quali saranno le modalità di comunicazione, come devono essere fatti i documenti

che verranno prodotti dal Fornitore e approvati dall’Amministrazione, la periodicità,

l’oggetto e i partecipanti alle riunioni. Spesso vengono utilizzati modelli standard di

documenti allegati ai documenti contrattuali, quali i modelli predisposti, ad esempio,

4. Governo dei contratti per la realizzazione
dei Progetti
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per i piani di progetto, di qualità, di gestione del rischio che vengono stilati in fase di

avvio e revisionati in corso d’opera, come anche per i rapporti di monitoraggio della

fornitura. 

Il responsabile di progetto dell’Amministrazione ha interesse ad esigere la massima chia-

rezza e trasparenza dal Fornitore. In fase di avvio, è bene che si arrivi a definire un

maggior livello di specificazione rispetto a quanto previsto contrattualmente che tenga

anche conto dell’eventuale offerta migliorativa presentata dal Fornitore. Ovviamente, un

contratto ben scritto lascia poche possibilità di interpretazione e ne rende più semplice

la gestione. 

In particolare è bene che venga concordato: 

• come si misura l’avanzamento (SAL) delle attività presenti nel piano di progetto, la

struttura del documento che il Fornitore dovrà redigere e la periodicità degli incontri

per la sua verifica (cfr. paragrafi 4.1.2 e 4.2.1);

• come gestire i rischi che potrebbero presentarsi durante lo svolgimento delle atti-

vità, individuando quelli più probabili, stimandone l’entità e facendo preparare al For-

nitore un piano di gestione da sottoporre all’approvazione dell’Amministrazione (cfr.

paragrafo 4.2.3);

• come gestire i cambiamenti in corso d’opera in quanto, per i più svariati motivi, è

possibile che vengano messi in discussione requisiti già definiti e approvati o in corso

di realizzazione (cfr. paragrafo 4.2.4).

Durante tutta l’attività di governo viene consigliato al responsabile di progetto dell’Am-

ministrazione di tenere traccia di tutte le informazioni significative che possono tornare

utili anche dopo la conclusione del contratto stesso. Come previsto nella norma ISO

10006 (cfr. § 6.1.4), storicizzare le informazioni del contratto determina un valore

aggiunto che può essere utile per il governo di contratti successivi. In pratica, si può

prevedere la costituzione di un archivio elettronico dei contratti, nel quale ciascun

responsabile può annotare in modo strutturato tutto ciò che ha caratterizzato il suo

contratto: dati caratteristici (tipologia, durata, costi, Fornitore, utenti, prodotti, collabo-

ratori, strutture dell’Amministrazione interessate ….), richieste di cambiamento, scosta-

menti dei dati di consuntivo rispetto al preventivo, rischi che si sono presentati e solu-

zioni adottate, problemi incontrati nella gestione del Fornitore e altro ancora. Queste

informazioni possono costituire una preziosa banca dati consultabile dai responsabili di

progetto dell’Amministrazione quando devono fare stime di tempi e costi o individuare

e stimare i rischi. 

Analogamente, poiché i deliverable di contratto sono generalmente costituiti da un insieme

strutturato di elementi quali risorse hardware, prodotti software e documenti che nel

tempo devono essere gestiti, è necessario disporre di un sistema che si occupi della con-

servazione, della gestione di questi elementi e delle correlazioni tra loro esistenti: il siste-

ma di gestione della configurazione (Configuration & Ch’ange Management System). In

questo sistema può essere documentato tutto l’hardware e il software rilasciato in esercizio
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in modo da avere sempre aggiornato l’inventario dell’Amministrazione (hw e sw inven-

tory). Stessa cosa per il patrimonio documentale se gestito direttamente dall’Amministrazio-

ne e non dal Fornitore.

Tutto ciò, se fatto in corso d’opera, costa poco tempo in quanto le informazioni possono

essere registrate mano a mano che il responsabile le acquisisce. Più oneroso diventa se

deve essere fatto a contratto ormai concluso; il rischio è che non venga fatto mai e che l’e-

sperienza resti solo nella memoria del singolo responsabile: ciò non porta all’Amministra-

zione il valore aggiunto atteso. 

Nel governo dei contratti due aspetti risultano particolarmente significativi:

• la conoscenza da parte dell’Amministrazione dei metodi, delle tecniche e degli stru-

menti adottati dal Fornitore nel corso del progetto;

• le attività finalizzate al miglioramento ed all’innalzamento della qualità.

Per metodi, tecniche e strumenti si intendono tutti quelli normalmente utilizzati per il

governo dei progetti di natura informatica sulle diverse attività come pianificazione, stato

avanzamento lavori, governo della qualità, ecc.

Il responsabile dell’Amministrazione deve conoscere i metodi, le tecniche e gli strumenti

adottati dal Fornitore al fine di poter interagire con quest’ultimo in maniera paritetica. Per

questo motivo è buona norma che l’Amministrazione richieda esplicitamente al Fornitore

l’utilizzo di tutti quei metodi, di quelle tecniche e di quei strumenti che essa stessa sia in

grado di comprendere al meglio, anche in base agli skill professionali di cui è in posses-

so.

Nei paragrafi che seguono sono fornite informazioni generali su alcuni tra i metodi e le tec-

niche più utilizzati per poter procedere nelle attività tipiche di governo di un progetto ICT.

Per gli approfondimenti si rimanda a testi specifici.

Tra le attività utili ad un continuo processo di miglioramento e finalizzate all’innalzamento

della qualità durante il governo del contratto si possono citare l’assessment, il benchmark,

la rilevazione della customer satisfaction e la scelta di un Fornitore certificato. 

L’assessment è un’attività di misurazione che può essere effettuata per verificare lo stato del

contratto e delle risorse impiegate. Può essere svolto più volte durante il corso del contratto

e i risultati delle misurazioni possono essere confrontati nel tempo. L’analisi dei dati può

evidenziare scostamenti dai risultati attesi: in questi casi sarà compito del responsabile del-

l’Amministrazione l’attuazione di soluzioni adeguate.

L’assessment dovrebbe essere effettuato sulla base di una metodologia che preveda i

seguenti passi:

• individuazione delle variabili da misurare;

• organizzazione delle sessioni di misura;

• verifica qualità dei dati relativi alle variabili misurate;

• scelta degli indicatori elementari sulla base delle variabili qualitativamente valide;

• calcolo degli indicatori elementari;

• scelta degli indicatori complessi basati su indicatori elementari;
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• calcolo degli indicatori complessi;

• eventuale confronto con riferimenti esterni;

• analisi e diagnosi.

Il benchmark è un processo, estemporaneo o programmato, di ricerca, misurazione, com-

parazione di parametri del contratto con dati pubblici di altre amministrazioni o presenti su

database internazionali quali ad esempio il DB dell’ISBSG (International Software Bench-

marking Standards Group). Per fare la comparazione è possibile utilizzare i dati strutturati

che sono presenti nell’archivio elettronico dei contratti, prendendo a riferimento contratti

con analoghe o quanto più possibile simili caratteristiche (temporali, economiche, di forni-

tura,…). Un piano di benchmarking interno può richiedere di decidere a priori quali carat-

teristiche rilevare e monitorare per confronto in tutti i contratti avviati.

Questo strumento è molto utile principalmente in fase di stesura del contratto in quanto

consente di avere riferimenti precisi da altre realtà sul rapporto prestazioni/prezzo e qualità

/prezzo.

La certificazione del Fornitore, disciplinata dalla Norma EN ISO 45012, è affidata ad un

Organismo di Certificazione accreditato da un ente di accreditamento (in Italia il SINCERT)

che esegue verifiche ispettive con ispettori accreditati. Oggetto di verifica sono l’organizza-

zione, le politiche di produzione e la conformità rispetto alla norma UNI EN ISO 9001:2000.

L’Amministrazione può verificare la certificazione del Fornitore, se quest’ultimo l’ha dichia-

rata in sede d’offerta. Può inoltre avvalersi di tutte le garanzie che la certificazione offre tra

le quali periodiche visite ispettive, concordandole con il Fornitore stesso, che può effettuare

direttamente (visite di seconda parte) o richiedere ad organismi terzi accreditati (visite di

terze parti) sempre eseguiti in osservanza alla norma che disciplina le stesse (UNI EN ISO

30011). 

4.1. ATTIVITÀ DI COMPETENZA DEL FORNITORE

4.1.1. STABILIRE LA DIMENSIONE FUNZIONALE DEL SOFTWARE

L’esigenza di stabilire la dimensione funzionale del software è presente sia nei contratti nei

quali è prevista la determinazione del corrispettivo “a corpo”, sia nei contratti nei quali è

prevista la determinazione del corrispettivo “a consuntivo”.

Nei contratti “a corpo”, nei quali il prodotto da realizzare è predefinito,il prezzo è fisso ed è

stabilito all’inizio del progetto, l’attività è necessaria solamente ai fini dell’inventario delle

funzionalità applicative e quindi per determinare la dimensione del patrimonio funzionale

applicativo dell’Amministrazione.

Nei contratti “a consuntivo”, nei quali la quantità dei prodotti effettivamente forniti viene

misurata a consuntivo, si rendono necessarie per il governo ed il controllo della fornitura

una serie di attività di stima e misura da porre in relazione alle diverse fasi del ciclo di svi-

luppo del software: 
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Si specifica che i termini misura e stima indicano distinte modalità di stabilire la dimensione
del software.
Le stime si basano normalmente su informazioni meno dettagliate di quelle necessarie alla
misura e sono effettuate in dipendenza degli elementi di valutazione a disposizione. La
misura può essere effettuata allorquando tutti gli elementi di valutazione sono disponibili. 
Attualmente il metodo maggiormente utilizzato per la misura del software è il metodo stan-
dard della Function Point Analysis IFPUG (International Function Point User Group); la
stima richiede l’utilizzo di metodi diversi comunque compatibili con i principi e gli oggetti
della Function Point Analysis IFPUG. La letteratura indica diversi metodi per stimare il size
in FP, alcuni di questi sono indicati al cap. 9 del manuale “Strategie di acquisizione delle
forniture ICT”. 
Infine si precisa che per la determinazione dei corrispettivi, oltre che stimare la dimensione
del software di nuova realizzazione, occorre stimare sia il riuso di funzionalità già realizzate
che l’eventuale replicazione di funzionalità su ambienti tecnologici diversi. 

ATTIVITÀ QUANDO FINALITÀ UTILIZZO CONTRATTUALE

Il fornitore è vincolato a fornire
la stima con le evidenze che
hanno condotto alla stima 

Nel caso in cui la misura
intermedia  superi la stima
autorizzata all’avvio del progetto
l’Amministrazione deve
autorizzare la quota aggiuntiva.
Le misure intermedie possono
essere utilizzate per stabilire dei
meccanismi di tolleranza
indicando degli scostamenti
percentuali massimi con la
misura finale anche al fine della
determinazione del prezzo
totale/finale

Nel caso in cui la misura finale
superi quanto in precedenza
autorizzato  l’Amministrazione
deve autorizzare la quota
aggiuntiva

Predisposizione del
piano di lavoro,
valutazione da parte
dell’Amministrazione
sull’opportunità di
autorizzare l’avvio
effettivo del progetto

Determinazione con
un buon margine di
precisione del prezzo
totale/finale della
fornitura

Determinazione del
prezzo del
cambiamento dei
requisiti in corso
d’opera

Determinazione
dell’ammontare
finale di FP  per il
prodotto e del prezzo
totale/finale della
fornitura

Avvio progetto

Al termine della
fase di analisi o
progettazione o fase
analoga

In corso d’opera

Al termine della
fase di
realizzazione

Stima iniziale

Stime o misure
intermedie

Stime o misure
intermedie dei
cambiamenti di
requisiti in corso
d’opera

Misura finale
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4.1.2. PIANIFICARE IL PROGETTO

La pianificazione rappresenta il processo preliminare di analisi mirato a definire in maniera
puntuale le attività operative che sarà necessario eseguire, in quale ordine e con quali
tempi, per il raggiungimento degli obiettivi del progetto espressi dall’Amministrazione nei
documenti contrattuali considerando i vincoli esistenti.
Quanto stabilito in tale fase serve successivamente da guida nel corso delle attività di pro-
getto e da riferimento per il controllo dell’avanzamento delle attività progettuali.
In sostanza, la pianificazione mira a:

• assicurare che ogni azione necessaria al conseguimento degli obiettivi sia stata previ-
sta, definita e correlata con le altre, quotata in termini di costo, valutata in termini di
rischio;

• assicurare che per ogni azione necessaria al conseguimento dell’obiettivo siano state
previste le risorse per implementarla;

• rendere chiaro ed esplicito ai diversi attori coinvolti in che modo, in quali tempi, con
quali costi e con quali risorse ogni azione necessaria deve essere implementata.

Pertanto, la pianificazione di un progetto è utile:

• all’Amministrazione, perchè esplicita le scadenze previste (milestone) e le consente di
esercitare il controllo sull’andamento del progetto;

• al Fornitore, perché prevede le aree di criticità e di rischio, consentendo il coordina-
mento delle risorse e l’ottimizzazione dei costi.

L’attività di pianificazione non è di per sé produttiva, ma serve ad ottimizzare le attività
direttamente produttive; pertanto, essa rappresenta un costo che deve essere sostenuto al
fine di ridurre il rischio di non conseguire gli obiettivi del progetto. Tale rischio sarebbe più
elevato qualora si procedesse, invece, affrontando i problemi man mano che essi si presen-
tano e concatenando le attività operative a seconda delle disponibilità del momento.

Il processo di pianificazione
In linea generale, durante il processo di pianificazione si seguono diversi passi successivi
che sono qui brevemente descritti.

DEFINIZIONE DEGLI OBIETTIVI DEL PROGETTO

La stesura del piano di progetto comincia con una definizione accurata degli obiettivi del
progetto. Consiste nella definizione puntuale dei risultati da raggiungere, specificando i pro-
dotti, tipicamente documenti, che attestino il raggiungimento di tali risultati. Nell’individua-
zione degli obiettivi l’approccio da seguire dovrebbe essere quello di porsi nell’ottica di
individuare cosa deve essere fatto per raggiungere le finalità che il progetto si pone.
L’attività di identificazione degli obiettivi è tanto più agevole quanto più è specificato e det-
tagliato l’obiettivo generale del progetto a livello di documentazione contrattuale (contratto,
capitolato tecnico, ecc.). Questo aspetto riveste una particolare importanza, in quanto
sovente le Amministrazioni tendono ad indicare le finalità del progetto in maniera piuttosto
generica. In questa fase il Fornitore deve individuare gli obiettivi operativi del progetto
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attraverso un’attività di confronto e di condivisione di diverse idee e proposte. In tal modo
di solito si viene a creare una gerarchia di obiettivi. La tecnica normalmente utilizzata per la
scomposizione del progetto in obiettivi e per la rappresentazione degli stessi è la WBS
(Work Breakdown Structure).

DEFINIZIONE DELLE ATTIVITÀ DA SVOLGERE

Tipicamente, per il raggiungimento di ciascun obiettivo, devono essere svolte diverse atti-

vità, ciascuna delle quali può, a sua volta, essere descritta da uno o più compiti elementari.

In questa fase vengono censite le attività ed i compiti necessari al raggiungimento degli

obiettivi precedentemente individuati. Si tratta, spesso, di una fase delicata in quanto cia-

scuna persona del team di progetto, essendo specialista di una determinata materia, ha la

propria visione operativa del progetto e tende ad imporla agli altri. E’ necessario pertanto,

come per tutto il lavoro di definizione del piano, pervenire ad una visione condivisa del

progetto adottando, probabilmente, una serie di compromessi.

La definizione delle attività scaturisce parzialmente dal lavoro fatto nella definizione degli

obiettivi e può avvalersi delle medesime tecniche di rappresentazione WBS.

INDIVIDUAZIONE DELLE COMPETENZE NECESSARIE

L’esecuzione delle attività di progetto richiede l’impegno di persone dotate delle necessarie

competenze e capacità tecniche, organizzative e relazionali. In questa fase vanno quindi

individuate tali competenze, indipendentemente dal fatto di averle effettivamente nell’ambi-

to della propria organizzazione. In tal modo, e quindi non considerando la reale disponibi-

lità di risorse, è possibile:

• avere le idee chiare su come dovrebbe essere composto il team del progetto per

poterlo realizzare nella migliore composizione possibile;

• avere una oggettiva base di informazioni per poter ricercare le competenze più ido-

nee da impegnare sul progetto.

DEFINIZIONE E ASSEGNAZIONE DELLE RISORSE

Definite le attività da svolgere e le competenze richieste, è a questo punto possibile indivi-

duare le persone e le altre risorse (hardware, software, ecc.) necessarie ed assegnare alle

stesse i rispettivi compiti e responsabilità. Particolarmente utile in questa fase è lo strumento

rappresentato dalla “matrice delle responsabilità”.

SCHEDULAZIONE DEL PROGETTO

A questo punto dovrebbero essere disponibili tutte le informazioni necessarie per stimare i

tempi del progetto: obiettivi, attività e disponibilità temporale delle risorse. In questa fase si

descrivono le attività nella loro sequenza e nel loro parallelismo, indicando le persone e le

risorse coinvolte e stimando i tempi di inizio e di fine di ogni attività e, conseguentemente,

dell’intero progetto. 

Risultano di particolare ausilio, nella fase di definizione dei tempi, le tecniche che adottano

rappresentazioni di tipo reticolare che permettono di determinare le attività critiche (quale il
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CPM, metodo del percorso critico, oppure tecniche di analisi probabilistica della durata,

quale il PERT) ed il diagramma di GANTT.

I principali strumenti del processo di pianificazione
Durante l’illustrazione delle fasi del processo di pianificazione sono stati indicati alcuni stru-

menti di ausilio che sono normalmente utilizzati. Di seguito si fornisce un breve cenno

sugli stessi, dei quali è possibile reperire maggiori informazioni in letteratura.

LA WORK BREAKDOWN STRUCTURE (WBS)

La Work Breakdown Structure (WBS), talvolta denominata Project Breakdown Structure

(PBS), è una forma di scomposizione strutturata del progetto utile nella fase di definizione

degli obiettive e delle attività. Essa viene costruita cominciando a rispondere ad una

domanda semplice ma essenziale: cosa bisogna fare concretamente?

Partendo dalle finalità del progetto vengono individuati i singoli obiettivi e, per ciascuno di

essi, vengono definiti i confini ed individuati i sottobiettivi di cui si compongono. Tali sotto-

biettivi sono raggiunti espletando determinate attività che a loro volta sono costituite da

uno o più compiti elementari. Man mano che procede l’analisi da parte del team si rappre-

senta la gerarchia di obiettivo, sottobiettivi, attività e compiti in una struttura ad albero rove-

sciato, che rappresenta la struttura scomposta del lavoro da svolgere per raggiungere le

finalità del progetto. Ciascun ramo dell’albero rappresenta un gruppo omogeneo di attività,

raccolte attorno ad un medesimo sottobiettivo: leggendo dall’alto verso il basso la WBS si

individuano le informazioni di maggiore dettaglio del lavoro da compiere. 

Nel lavoro di costruzione della WBS si consiglia di individuare le attività autoconsistenti,

ossia tali da produrre un output (deliverable) e con durata variabile in base alle dimensioni

temporali ed economiche del progetto. Pur non potendo generalizzare, si può affermare

che le attività di durata troppo breve difficilmente possono produrre un output, mentre

quelle di durata troppo lunga di solito possono essere ulteriormente scomposte. Normal-

mente attività di durata eccessivamente lunga possono sfuggire al monitoraggio e nascon-

dere problemi. Durante il controllo dell’avanzamento vengono viste come attive o in corso

d’opera e solo in prossimità della scadenza si riescono ad evidenziare eventuali ritardi per i

quali potrebbe essere troppo tardi per intervenire con azioni correttive.

Nella WBS il fornitore inserisce tutte le attività sotto la propria responsabilità e quelle non a

proprio carico ma necessarie allo svolgimento del contratto. I vincoli, che possono nascere

dall’esecuzione delle attività non a carico del fornitore, hanno ovviamente rilevanza per

l’Amministrazione, costituendo, se non puntualmente previste e eseguite, potenziali impedi-

menti al rispetto del contratto. 

La rilevanza organizzativa di tali attività deve essere massima per l’Amministrazione che,

nell’ambito del governo dell’intero progetto, deve assicurarne l’esecuzione e eventualmente

l’indirizzamento (es. assegnazione ad altro fornitore o ad altra Amministrazione o a compo-

nenti dell’Amministrazione stessa).

Di seguito si riporta, a titolo di esempio, una possibile rappresentazione della struttura logi-

ca di una WBS.
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IL RETICOLO DI PROGETTO

Il reticolo di progetto è la rappresentazione grafica reticolare delle attività, che illustra la
sequenza temporale di tutti i compiti che devono essere svolti affinchè il progetto venga
completato. Di fatto il reticolo di progetto rappresenta l’evoluzione ed il completamento
della WBS. Infatti, le attività ed i compiti individuati nella WBS non sono caratterizzati dalla
loro sequenza temporale e pertanto, tramite la sola WBS, non si è in grado di stabilire come
si collocano le attività nel tempo e quali relazioni di precedenza esistono tra le stesse. Tut-
tavia, la WBS rappresenta il punto di partenza per la costruzione del reticolo delle attività,
in quanto è lo strumento in cui le stesse sono completamente censite.
Obiettivo del reticolo di progetto è quello di definire il piano delle attività nel rispetto delle
scadenze previste e dei vincoli di precedenza, usando le risorse disponibili e, successiva-
mente, quello di seguire e controllare l’avanzamento del progetto.
In un reticolo di progetto devono essere sempre presenti due eventi ‘milestone’ fondamentali:
l’inizio e la fine del progetto. È opportuno che nella pianificazione siano sempre presenti le
milestone ossia gli eventi fondamentali di un progetto, in particolare quelli previsti dal contratto.
Di seguito si riporta, a titolo di esempio, una possibile rappresentazione della struttura logi-
ca di un reticolo di progetto “a precedenze” in cui i legami delle attività sono tutti del tipo
fine-inizio, e le durate delle attività sono espresse in giorni .

Progetto
1

Sottoprogetto
1.2

Sottoprogetto
1.3

Sottoprogetto
1.1

Pacchetto di lavoro
1.1.1

Pacchetto di lavoro
1.1.2

Pacchetto di lavoro
1.2.1

Pacchetto di lavoro
1.2.2

Pacchetto di lavoro
1.3.1

Pacchetto di lavoro
1.3.2
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Come si può notare, da una tale rappresentazione è possibile ricavare importanti informa-
zioni, quali:

• la data di inizio e di fine del progetto;

• le date di inizio e di fine per ciascuna attività;

• i vincoli tra le attività;

• gli eventuali percorsi critici, rappresentati nel precedente schema da box con il bordo
più marcato, che rappresentano le sequenze di attività per le quali non sono ammessi
ritardi, in quanto porterebbero ad un ritardo del progetto nel suo complesso.

IL DIAGRAMMA DI GANTT

Il diagramma di GANTT è lo strumento normalmente utilizzato per rappresentare la pianifi-
cazione e la schedulazione di progetto. Esso viene, altresì, utilizzato per monitorare e valu-
tare lo stato di avanzamento del progetto in relazione ai tempi previsti per le diverse atti-
vità. Attraverso tale strumento è possibile, alle date fissate per il controllo, effettuare un
confronto immediato fra il lavoro pianificato e quello effettivo e valutare gli eventuali ritardi
e gli eventuali anticipi delle attività. 
La rappresentazione tramite il GANTT consente di leggere in modo chiaro ed esaustivo lo
stato di tutte le attività del progetto e di individuare i responsabili delle attività stesse per
concordare azioni di recupero o rischedulare le attività. Questo tipo di report sugli avanza-
menti delle attività è senza dubbio di immediata comprensione ed è molto utilizzato nella
pratica.
Di seguito si riporta un esempio di diagramma di GANTT.

Attività A

Attività B

Attività C

Attività D

Attività E

Mesi progetto ________________________________________________

1 2 3 5 6 7 8 9 10 11

LA MATRICE DELLE RESPONSABILITÀ

E’ opportuno utilizzare la matrice delle responsabilità per associare i compiti ai coordinatori
responsabili della loro esecuzione. La scelta di assegnare persone e responsabilità sulle atti-
vità deve essere compiuta sulla base delle effettive competenze, conoscenze e capacità. La
matrice delle responsabilità indica:

• alle persone, su cosa saranno impegnate a fare nel progetto, e con quale responsabi-
lità;
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professionale, è associata una precisa responsabilità, in modo che ciascun componente
del gruppo di lavoro abbia ben chiari i ruoli, i compiti, le responsabilità ed i poteri nel-
l’ambito del contratto. Il ciclo di vita del progetto, le fasi in cui è suddiviso, la struttura
organizzativa, i compiti e le responsabilità, sono usualmente descritti nel documento
Piano di Progetto; essi sono  semplicemente referenziati nel Piano della Qualità

5. Documentazione  Deve essere definito l’insieme della documentazione da produrre nel

corso dell’attuazione del contratto. Detta documentazione assume il ruolo di evidenza

oggettiva dell’esecuzione delle attività da cui è generata

6. Norme e convenzioni

6.1 Normativa per la documentazione dei servizi  Contiene la descrizione  dello

standard per la realizzazione della documentazione di supporto alla realizzazione

di tutte le attività contrattualmente previste

6.2 Normativa per la progettazione del software applicativo  Contiene la descri-

zione del ciclo di vita e le metodologie da adottare per la progettazione, la realizza-

zione ed il test del software applicativo 

6.3 Normativa per la scrittura del software applicativo  Presenta le linee guida da

adottare per la stesura del codice sorgente

6.4 Normativa per la documentazione del software applicativo  Sono riportate le

linee guida da adottare per la stesura dei commenti nel codice sorgente

6.5 Normativa di progettazione ed esecuzione dei test  Sono riportate le linee

guida ed i principi ispiratori per la progettazione ed esecuzione delle sessioni di test

7. Obiettivi di qualità

7.1 Requisiti contrattuali di qualità Sono identificati in modo chiaro ed inequivoca-

bile gli obiettivi di qualità del contratto. Per questo è necessario definire i prodotti

intermedi che l’attuazione del contratto genera, i prodotti finali da passare in eser-

cizio, i servizi erogati per il tramite dei prodotti realizzati; gli attributi di qualità

(caratteristiche e sottocaratteristiche nella terminologia ISO 9126) relativi a ciascun

prodotto e/o servizio; le metriche con cui misurare gli attributi identificati; i valori

limite ritenuti accettabili con cui confrontare le misure degli attributi di qualità

effettuate sulla base delle metriche definite

7.2 Procedura per la valutazione della qualità di un prodotto/servizio  Viene

definita una procedura per la valutazione della qualità dei prodotti e/o servizi che

espliciti: modalità di misura, modalità di calcolo ed aggregazione di misure per il

computo di indicatori derivati, frequenza delle misure, periodi temporali di riferi-

mento. Devono essere esplicitate le regole con cui si perviene ai giudizi di Approva-

zione Incondizionata/Approvazione con Riserva/Non Approvazione, considerati i

risultati relativi alle singole caratteristiche di qualità associate al prodotto e/o servi-

zio nei requisiti di qualità

7.3 Verifiche ispettive Sono definite le modalità con cui effettuare le visite ispettive in

conformità alla norma ISO 10011, le motivazioni che possono richiederne l’uso

estemporaneo, la quantità e la pianificazione
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7.4 Informazioni di Qualità ed Archiviazioni  Sono identificate tutte le registrazioni
di qualità, sia del sistema qualità adottato, che specificatamente previste per l’attua-
zione del contratto, necessarie per il supporto delle attività di gestione del contratto
ed assicurazione della qualità

8. Riesami e revisioni  Sono identificate le sessioni di riesame e di revisione in funzione
del ciclo di produzione/erogazione del prodotto/servizio adottato e descritto nel piano di
progetto

9. Prove e collaudi  Sono indicate tutte le attività di test e le relative modalità di esecuzione

10. Segnalazione di problemi ed azioni correttive  Sono riportate o referenziate le speci-
fiche procedure previste per la gestione di problemi quali malfunzionamenti e non
conformità. La descrizione deve comprendere la casistica, la modulistica di supporto
prevista, i ruoli e le responsabilità delle risorse coinvolte

11. Strumenti, tecniche e metodi  Sono indicate per le attività di erogazione dei servizi e
di  produzione della documentazione, gli ambienti di sviluppo, le apparecchiature, le
metodologie

12. Controllo del codice software  Sono definiti e descritti i criteri, le procedure e gli stru-
menti adottati per il controllo (immissione, salvaguardia e catalogazione) delle versioni
degli elementi software del progetto in sviluppo

13. Controllo dei supporti di registrazione  Sono stabilite norme e procedure per il con-
trollo dei supporti di registrazione, dal punto di vista della reperibilità, autorizzazione
all’accesso, salvaguardia contro eventuali danneggiamenti accidentali

14. Controllo dei sub-fornitori  Sono delineate le procedure e gli accorgimenti da adotta-
re quando alla erogazione dei servizi partecipano subfornitori in termini sia di valuta-
zione preventiva, che di controllo di quanto da questi fornito

15. Raccolta e salvaguardia dei documenti  Viene descritta la procedura per la gestione,
conservazione e salvaguardia della documentazione di progetto, nonché il periodo di
mantenimento previsto per la documentazione

16. Formazione ed addestramento  Sono indicate e descritte le attività di formazione ine-
renti al contratto. Tali attività riguardano sia gli eventuali aggiornamenti tecnici a cui
sottoporre le risorse del fornitore che lavorano per l’esecuzione del contratto, sia l’adde-
stramento degli utenti all’uso dei prodotti/servizi contrattualmente previsti

6.1.3. PIANO DI GESTIONE DEI RISCHI

Un piano di gestione dei rischi identifica i fattori di rischio per un progetto e consente di defi-
nire le strategie per affrontarli,  con l’obiettivo di ridurre la probabilità che si realizzino. Un
piano di gestione del rischio va realizzato precedentemente all’avvio di un progetto e moni-
torato/aggiornato periodicamente (mensilmente o trimestralmente in base alle dimensioni
economiche e temporali del progetto).
In particolare, il documento dovrà presentare le seguenti informazioni.

1. Introduzione Contiene una descrizione generale sulla definizione del rischio, vale a
dire sulla possibile non soddisfazione di criteri quali ad esempio le necessità aziendali, il
rispetto dei tempi pianificati  o il superamento del budget dei costi.
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2. Identificazione del rischio  Viene  sottolineata l’importanza della loro identificazione
per poter  definire le strategie per affrontarli e cercare di  evitare il loro verificarsi  o
minimizzarne l’impatto al verificarsi degli stessi.

Il rischio può essere legato a diversi fattori,quali quelli derivanti dalla complessità gestio-
nale, dalle dimensioni del progetto, dagli aspetti contrattuali, dalla definizione dei
requisiti, dall’innovazione tecnologica, dalla definizione dei deliverable, dalle criticità
specifiche relative ad un fornitore. 

3. Classificazione del rischio  Vengono riportati i due parametri che identificano un
rischio e la descrizione del loro possibile  livello (Alto, Medio, Basso)
• Entità dell’impatto (che il rischio potrebbe avere sui tempi, sui costi o sugli obiettivi)
• Probabilità (che il rischio si concretizzi)

viene quindi riportata una possibile rappresentazione della loro combinazione per la determi-
nazione qualitativa del livello complessivo del rischio o dell’indicazione di come affrontarlo

4. Strategie di gestione (attività) Vengono descritte le tipologie di azione  che devono
essere intraprese per ridurre la probabilità che il rischio si verifichi. Vale a dire tutte le
attività pianificate per gestirlo, le risorse coinvolte e le date previste per il completamento
delle attività.
Un aspetto importante nella valutazione della strategia da realizzare è decidere se gesti-
re il rischio o abbandonarlo. Infatti se gestire il rischio richiede un impegno e quindi un
costo maggiore all’eventuale danno che potrebbe arrecare al progetto, il rischio può non
essere affrontato.

Al documento di gestione del piano dei rischi è allegata una tabella dove vengono riportate
le informazioni seguenti :

• numero riferimento del rischio

• descrizione del rischio

• parametro legato all’entità dell’impatto (A,M,B)

• parametro legato alla probabilità che il rischio si concretizzi (A,M,B)

ENTITÀ IMPATTO PROBABILITÀ CHE LIVELLO COMPLESSIVO STRATEGIA DI GESTIONE

NEGATIVO SI VERIFICHI DEL RISCHIO

ALTA ALTA ALTO GESTIRE

ALTA MEDIA ALTO GESTIRE

ALTA BASSA MEDIO – BASSO MONITORARE

MEDIA ALTA MEDIO GESTIRE

MEDIA MEDIA MEDIO – BASSO MONITORARE

MEDIA BASSA BASSO IGNORARE

BASSA ALTA BASSO IGNORARE

BASSA MEDIA BASSO IGNORARE

BASSA BASSA BASSO IGNORARE
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• parametro legato al livello complessivo del rischio o indicazione di come affrontarlo 

• strategia di gestione (attività, risorse ed eventualmente i costi)

• data prevista per il completamento delle attività

• date di verifica dell’avanzamento

6.1.4. GESTIONE MODIFICA CONTENUTO DEL PROGETTO

Non sempre è possibile determinare completamente, nella fase di definizione, tutti i requisiti
del ”contenuto di un progetto” (scope); può accadere quindi che durante la implementazio-
ne alcune deliverable (cosa verrà rilasciato dal progetto) cambino. Occorre in questo caso
valutare la effettiva necessità di tale modifiche ed il conseguente impatto (costi e tempi) che
la loro realizzazione comporta. 
Il documento descrive i passi che devono essere seguiti per la gestione modifica contenuto del
progetto;  il flusso può anche essere descritto con l’utilizzo di un diagramma 

1. richiesta di modifica al contenuto del progetto Può nascere da parte degli stakehol-
der o del team di progetto. La richiesta a seconda delle dimensioni e della complessità
del progetto viene inoltrata al responsabile del contratto via e-mail o tramite uno specifi-
co modulo (richiesta di modifica)

2. analisi della richiesta  Il responsabile del contratto verifica l’effettiva veridicità della
richiesta di modifica al contenuto e decide se sottoporre ad analisi la richiesta; in caso
affermativo viene determinato  l’impatto sul progetto (costi, impegno, durata), analizza-
ti i benefici, valutate le alternative

3. approvazione o non approvazione ( della soluzione relativa alla richiesta di
modifica)  Il responsabile del contratto, se non sussistono i termini per una decisione
autonoma, sottopone la richiesta, le alternative e l’impatto, all’ente che finanzia il pro-
getto, il quale deciderà se procedere all’approvazione o meno della richiesta

4. immissione attività nel piano di lavoro e aggiornamento della documentazione
Se la modifica è approvata, le attività necessarie  per implementarla verrano  schedulate
sul piano di lavoro, in caso contrario la richiesta sarà chiusa come “non approvata”.

Al documento di gestione modifica contenuto del progetto è associato un Modulo di Richiesta
di Modifica (che può essere in forma cartacea o elettronica) contenente le seguenti informa-
zioni:

• Numero identificativo della richiesta di modifica al contenuto del progetto

• Descrizione modifica

• Data richiesta

• Richiedente

• Soggetto che autorizza la modifica

• Data autorizzazione

• Assegnatario

• Data completamento

• Motivi della modifica
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• Priorità

• Analisi di impatto per il progetto (costo, impegno, durata)

• Alternative (costo, impegno, durata)

• Risoluzione finale (macrodescrizione della realizzazione della modifica, identificazio-
ne degli oggetti impattati dalla modifica)

• Stato (generata, accettata, in corso di realizzazione, congelata, rifiutata, in fase di test,
rilasciata, …)

6.1.5. STATO AVANZAMENTO LAVORI

Il documento ha lo scopo di rendicontare le attività svolte durante il periodo di riferimento e
di rappresentare lo stato di avanzamento delle attività rispetto al piano delle attività.
In particolare il documento dovrà contenere le seguenti informazioni:

1. Riferimenti In questo paragrafo devono essere indicati la versione del piano delle atti-
vità di monitoraggio a cui si riferisce il documento ed il periodo di osservazione.

2. Metodi e tecniche  Descrizione delle tecniche adottate per la determinazione dello stato
di avanzamento, calcolo e rappresentazione degli scostamenti,  metodo per la stima a
finire del progetto, etc.   

3. Misura dello stato di avanzamento del progetto/obiettivo

3.1 Attività svolte nel periodo di riferimento  Descrizione del lavoro svolto in riferi-
mento alle attività individuate (task) nei piani di dettaglio

3.2 Stato di avanzamento delle attività  Percentuale di avanzamento delle singole atti-
vità, percentuale pesata di avanzamento complessiva, risorse impegnate per figura pro-
fessionale,  prodotti intermedi e finali approvati,  variazionedell’avanzamento rispetto
a quanto pianificato, eventuale dimensione stimata del ritardo, criticità rilevate

3.3 Piano di recupero  Da compilare in caso di ritardo: azioni correttive, tempifica-
zione delle attività residue e stima a finire

3.4 Attività previste nel periodo successivo  Elenco delle attività da realizzare nel
periodo successivo in coerenza con i piani delle attività in corso di svolgimento o
con il piano di recupero   

3.5 Stato dei costi  Da riportare solo per progetti/obiettivi remunerati a consumo:
quantità massima contrattualmente prevista, quantità consumata nel periodo di
riferimento e quantità residua

6.1.6. VERBALE DI VERIFICA ISPETTIVA DEI SISTEMI QUALITÀ

La verifica ispettiva ( audit ), rappresenta lo strumento di gestione per tenere sotto controllo e
verificare l’efficace attuazione della politica per la qualità di una organizzazione. La verifi-
ca ispettiva di un sistema qualità fornisce inoltre l’evidenza oggettiva della necessità di
ridurre, eliminare e, soprattutto, prevenire le non conformità.

1. Obiettivo e campo dell’audit Vengono riportati l’ obiettivo e l’estensione del pro-
gramma di audit (determinazione di quali elementi del sistema qualità, localizza-
zioni fisiche e attività organizzative devono essere sottoposte a visita ispettiva)
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2. Elementi di base della verifica ispettiva

• Data verifica

• Luogo verifica

• Componenti gruppo di audit (e responsabile)

• Osservatori (esperto tecnico)

• Organizzazione/servizio/processo valutato

• Rappresentanti organizzazione valutata

3. Documenti di riferimento

• Documenti contrattuali

• Normativa ISO…

• Documenti Sistema Qualità applicabili (Manuale della qualità, Piano di qualità,

Procedure, Istruzioni operative, …)

4. Risultati e Conclusioni della verifica  Dettaglio dei processi verificati, loro  identifica-

zione nei documenti di qualità (manuale, procedure,…), giudizio sulla loro attuazio-

ne, non conformità riscontrate e relative evidenze di supporto, classificazione delle non

conformità, identificazione delle esigenze di azioni correttive e preventive, identificazio-

ne delle opportunità di miglioramento.

6.1.7. COMUNICAZIONI ESTEMPORANEE

Questi documenti hanno lo scopo di comunicare formalmente eventi estemporanei rilevanti

ai fini della corretta esecuzione della fornitura.  Essi riguardano: 

• apertura /chiusura dei rilievi; 

• verbalizzazioni di decisioni prese nelle riunioni con il Committente e il Fornitore;

• suggerimenti su varianti in corso d’opera;

• convocazioni di riunioni.

I contenuti minimi dei documenti sono indicati di seguito.

1. Apertura/chiusura dei rilievi

• identificativo;

• data di apertura;

• data di prevista chiusura;

• data di chiusura;

• classificazione relativa alla gravità;

• descrizione analitica del rilievo;

• soluzione proposta;

• soluzione adottata. 

2. Verbalizzazioni di decisioni

• data riunione;

• elenco partecipanti e ruoli;
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• ordine del giorno;

• descrizione dell’argomento e della decisione;

• riferimenti  a verbali precedenti;

• schedulazione di riunioni successive sull’argomento.

3. Suggerimenti su varianti in corso d’opera

• descrizione degli obiettivi contrattuali oggetto della variante proposta;

• descrizione delle cause che hanno prodotto l’esigenza della variante;

• obiettivi della variante;

• descrizione della variante;

• analisi dei costi;

• valutazione del rischio di insuccesso;

• risorse del Committente coinvolte.  

4. Convocazioni di riunioni

• oggetto della riunione;

• data, ora e luogo di convocazione;

• partecipanti e ruoli;

• descrizione degli allegati;

• referente per informazioni.

6.1.8. ANALISI DELLA SODDISFAZIONE DELL’UTENZA

Il documento ha lo scopo di rendicontare i risultati dell’indagine sul gradimento dell’utenza

relativamente all’erogazione, da parte dei fornitori del Committente,  di specifici servizi. 

In particolare il documento dovrà presentare le seguenti informazioni:

1. Descrizione del servizio La sezione deve contenere le informazioni che permettano di

caratterizzare ogni servizio oggetto dell’indagine. In particolare si richiede di descrivere:

gli obiettivi del servizio espressi secondo il punto di vista e le aspettative dell’utente; i pro-

cessi che costituiscono il servizio;  i criteri di attivazione degli interventi; le modalità di

accesso al servizio da parte dell’utente; i livelli di servizio ed i relativi valori di soglia se

presenti; altri aspetti rilevanti per l’utenza

2. Metodo di indagine La sezione deve descrivere la metodologia adottata dal Monitore

per la rilevazione, l’elaborazione e la valutazione delle informazioni fornite dal cam-

pione di utenza. In particolare si richiede: il metodo per l’individuazione del campione

significativo; la descrizione del questionario di rilevazione della valutazione del servizio

da parte dell’utenza; i criteri di elaborazione e sintesi dei risultati; i criteri di valutazio-

ne dei risultati

3. Descrizione del campione di utenza selezionato La sezione deve descrivere il cam-

pione di utenza selezionato specificando in particolare: numerosità e percentuale rispet-

to agli utenti a cui è rivolto il servizio; tipologie e caratteristiche degli utenti coinvolti

nella rilevazione; modalità di somministrazione del questionario (telefono, fax, intervi-

ste dirette, etc); percentuale di rispondenti per tipologia
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4. Presentazione dei risultati La sezione dovrà illustrare i risultati delle rilevazioni utiliz-
zando anche grafici e tabelle e fornire valutazioni e suggerimenti per il miglioramento
del servizio. I contenuti informativi sono i seguenti: sintesi dei risultati (confronto tra
qualità attesa e percepita per i singoli aspetti del servizio, per tipologia di utenza, etc);
sintesi dei commenti degli utenti; valutazione dell’esecutore e suggerimenti

6.1.9. LIVELLI DI SERVIZIO RILEVATI

Questo documento si compone di report che documentano il rispetto dei livelli di servizio
contrattuali che possono essere prodotti manualmente dal fornitore o realizzati in modo
automatico da applicazioni che eseguono la rilevazione dei dati elementari,  l’elaborazione
e la stampa  degli indicatori.

1. Contenuti e finalità del documento Fornisce indicazioni sull’organizzazione del
documento e sul contenuto informativo dei paragrafi

2. Sistema di rilevazione dei dati Descrive il sistema di rilevazione dei dati elementari
da utilizzare per il calcolo dei livelli di servizio evidenziando i processi automatici e
manuali. Indica i processi di mitigazione dei rischi di errore dei processi manuali ed
elenca le eventuali funzionalità messe a disposizione per l’accesso ai dati sui servizi 

3. Descrizione del servizio Il paragrafo deve essere ripetuto per ogni servizio di tipo con-
tinuativo previsto contrattualmente e contiene le modalità generali di erogazione del
servizio

3.1 Indicatore xx Il sottoparagrafo deve essere ripetuto per ogni indicatore previsto
per lo specifico servizio e contiene una descrizione delle finalità, criteri di rilevazio-
ne dei dati elementari, eventuali regole di campionamento, modalità di calcolo,
regole di arrotondamento, eventuale modalità di calcolo delle penali

3.2 Descrizione del report Contiene informazioni sulla frequenza di consegna del
report dello specifico servizio e una descrizione analitica degli elementi contenuti
nel report  

3.3 Valutazione del servizio nei periodi precedenti Presenta la sintesi sulla qua-
lità di erogazione del servizio basata sugli indicatori misurati ed eventualmente su
indagini di soddisfazione dell’utenza. Elenca le eventuali azioni correttive adottate
evidenziandone l’efficacia

3.4 Valutazione del servizio nel periodo di riferimento Fornisce una interpreta-
zione dei valori rilevati sui livelli di servizio ed eventualmente individua e descrive
azioni correttive di miglioramento da adottare nei periodi successivi  

4. Report dei livelli di servizio  Contiene i prospetti di stampa sui quali sono riportati i
valori dei livelli di servizio calcolati utilizzando i dati elementari rilevati nel periodo a
cui si riferisce il rendiconto. Sono inoltre riportati i valori di soglia, lo scostamento calco-
lato tra valori rilevati e valori di soglia ed eventualmente l’ammontare delle penali
quando previste

5. Report sull’utilizzo dei servizi Riporta i prospetti di stampa relativi ai servizi per i
quali è richiesta la rendicontazione sull’intensità di utilizzo del servizio
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6.1.10. VERBALE DI COLLAUDO

5. Generalità In questo capitolo è specificato il contratto, il progetto, ed eventualmente il

sottoprogetto e/o le componenti di riferimento, per l’identificazione dello specifico oggetto

del collaudo. Viene indicato se il collaudo è stato globale (verifica di tutte le componenti

di consegna) o prototipale e se esso si è svolto in un’unica sessione o in più sessioni

distinte. Sono riportate le date di inizio e di fine delle attività di collaudo, gli estremi

relativi alla consegna dei prodotti sottoposti a collaudo quali luogo, data, modalità,

estremi della lettera di trasmissione che sancisce ufficialmente la consegna da parte del

Fornitore. Nel caso di ritardata consegna sono indicate le motivazioni del ritardo e gli

eventuali documenti giustificativi a corredo.
6. Attività di collaudo Sono riepilogati sinteticamente il luogo in cui si sono svolte le atti-

vità, la piattaforma utilizzata e le eventuali caratteristiche degne di rilievo e specifiche

della situazione,ed in particolare se le condizioni di esecuzione sono state diverse da

quanto preventivato. Viene indicato se sono state eseguite tutte le attività previste o, in

caso contrario, sono specificate le limitazioni intervenute. Sono elencati i principali

documenti di riferimento utilizzati durante il collaudo, nonchè la composizione del

team o dei team di collaudo, la responsabilità ed il ruolo svolto da ciascun componente

del team. Sono indicate le date di inizio e fine, previste ed effettive, per l’esecuzione del

collaudo, con eventuali giustificativi del ritardo dello stesso e descrizione delle sue conse-

guenze. E’ altresì indicato il ruolo e l’impegno del fornitore nell’attività.

7. Esito inventario prodotti E’ riportato l’esito dei controlli effettuati sui prodotti attesi a

fine realizzazione, sia documentali (documentazione componenti, manualistica, etc.)

che oggetti hw e sw, consegnati nei modi e nelle sedi previste. Nel caso di consegna

incompleta sono fornite le relative motivazioni e specificati gli elementi mancanti. Suc-

cessivamente viene riportata la lista delle funzionalità sottoposte a collaudo con l’indica-

zione, per ciascuna di esse, dello scopo (ad es.: verifica funzionale, prestazionale, non

regressione, interoperabilità, etc.) e della modalità di verifica (ad es. verifica dell’ade-

renza del software con la documentazione di analisi e di disegno di dettaglio).

8. Esito attività di collaudo In questo capitolo sono riepilogati gli esiti delle verifiche tec-

niche e funzionali svolte durante l’attività di collaudo. Per verifica tecnica si intende sia

la verifica di parametri specifici per i quali è stato concordato e previsto il controllo di

un valore specifico di soglia, sia la verifica di buon funzionamento dell’insieme a pre-

scindere dal raggiungimento degli obiettivi funzionali in questione. Quindi, ad esempio,

l’esecuzione dei vari cammini possibili senza malfunzionamenti, la presenza di tutti gli

elementi dell’applicazione, il controllo formale della digitazione nei campi etc.

Per verifica funzionale si intende la verifica dettagliata degli obiettivi funzionali previsti

dai documenti output delle fasi precedenti quali, specifiche di analisi o specifiche dei

requisiti utente.

Vengono quindi elencate le anomalie riscontrate durante il corso del collaudo, indican-

do per ciascuna di esse la severità, secondo la scala definita a livello di piano di qualità,

la data di rilevazione, la data di riconsegna del software corretto e la data di verifica

del superamento dell’anomalia.
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9. Esito complessivo delle attività di collaudo Si riporta l’esito complessivo e globale del
collaudo svolto. In caso di non superamento deve esserne specificata la motivazione spe-
cificando, in particolare, se il risultato è stato determinato da anomalie riscontrate o ad
inadeguatezza del prodotto rispetto ai requisiti previsti nonchè le azioni da intraprende-
re successivamente. Devono inoltre essere indicati dettagliatamente i razionali di qua-
lunque altro tipo di decisione presa dalle parti: ad esempio, nel caso le operazioni di col-
laudo abbiano evidenziato criticità o comunque necessità di attenzioni particolari,
relative all’utilizzo effettivo dei prodotti, le stesse devono essere qui riportate con espliciti
commenti, indicazioni, raccomandazioni su attività future volte al miglior uso dei pro-
dotti e la prevenzione dell’insorgenza di problematiche.
In caso di conclusione positiva del collaudo l’accettazione del prodotto viene attestata
tramite la sottoscrizione del rapporto di collaudo da parte dei responsabili dell’Ammini-
strazione e del Fornitore.






