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Contratti d’acquisto
di servizi informatici

L'elevato impatto economico, lalto
profilo di rischio intrinseco e la spe-
cificita della relazione tra l'azienda
cliente e il fornitore nellacquisto di
tecnologie e di servizi informatici e
telematici, rendono opportuna ia
definizione di un contesto relazio-
nale costruito su regole chiare e
condivise, sia sotto if profilo opera-
tivo, sia sotto il profilo di tutela delle
responsabilita delle parti.

Inoltre, il potenziale danno econo-
mico dovuto al fallimento della re-
lazione tra il cliente e il fornitore,
unitamente alla difficolta di ottenere
un risarcimento del danno soddi-
sfacente da parte del fornitore,
rende indispensabile che la nego-
ziazione del contratto avvenga con
la partecipazione di tutti coloro i
quali possano garantire compe-
tenze legali, tecniche e progettuali
tali da permettere ('adozione di for-
mule contrattuali solide, che con-
templino strumenti operativi chiari e
condivisi con i fornitori, attivabifi ra-
pidamente e finalizzati alla risolu-
zione immediata delle controversie.
Ed e proprio in questottica che il
contratto deve diventare sempre
meno strumento di mera tutela giu-
ridica fine a se stessa e sempre pit,
invece, strumento operativo per
una serena conduzione della rela-
zione, in cui permangano comun-
que chiari e condivisi gli elementi di
reciproca responsabilizzazione.

Gabriele Faggioli — Asset Legal
gabriele.faggioli@asset.it
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A cura delfa redazione

ome acquistare servizi informatici di qualita? Come mi-

surare la qualita dei servizi offerti? Per rispondere a que-

ste due domande nacque ne! 2003 in seno al Cnipa il

gruppo di lavoro per la realizzazione delle “Lines guida

sulla qualita dei beni e dei servizi lct per la definizione e

il governo dei contratti della Pubblica Amministrazione”,
Il risuitato & stato un documento di 1300 pagine suddiviso in sei manuali
operativi che ha definito criteri e linee di comportamento nella defini-
zione dei contratti tra le pubbliche amministrazioni, centrali o locali, e i
loro fornitori di servizi IT. Ma non solo di PA vive 'informatica & il ragio-
namento pud essere allargato anche al settore privato, dove esisiono,
pur in mancanza di un documento scritto, comportamenti virtuosi e altri
meno che determinano il successo o I'insuccesso di un progetto infor-
matico. L'obiettivo della qualita & fondamentale se si vuole che un pro-
getto sopravviva oltre la sua stessa fase di lancio (cosa che non sempre
avviene), ma ~ appunto - coine misurarla? Lo abbiamo chiesto ai re-
sponsabili di quattro aziende che adottano modelli di riferimento, non
solo normativo, che aiutano a definire i requisiti dei prodotti, dei processi
& dei servizi. Ecco le loro risposte. E poi la vexata questio: la qualita ha
un valore? E questo valore viene apprezzato? Alla prima domanda ci
sentiamo di rispondere si, alla seconda che “siamo sulla buona strada”.
Tutto inizia con la definizione di un buon contratto, che secondo i no-
stri quattro intervistati deve rispettare alcuni paletti precisi. il nostro le-
gale (vedi box a sinistra) lo conferma.
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Director di GA Italia

La qualita di un progetto IT & misurabile da molteplici punti di vista e, conseguentemente, at-
traverso diversi indicatori, qualitativi e quantitativi. Per introdurre la qualita in un progetto bi-
sogna gestirlo applicando metodologie e utilizzando strumenti adeguati. Usare una |
metodologia di PM si traduce nell’introdurre standard disciplinari riconosciuti a livello inter- |
nazionale, sinonimo di esperienza e conoscenze metodologiche. Inoltre la qualita in un pro- |
getto opera su piu aree, tra cui la pianificazione ed il controllo. A queste si applicano le pil
diffuse tecniche di gestione, tra le quali: la WBS di progetto, I'analisi dei tempi, il carico delle
risorse, |'approvvigionamento dei materiali, il budget di progetto, I'avanzamento del progetto
e il controllo dei costi (es. metodo dell'Earned Value), I'analisi degli scostamenti, il risk mana-
gement... Tali tecniche producono una molteplicita di indicatori e necessitano di appropriati
strumenti di gestione progettuale. L’'indicatore principe, per quanto
non intrinsecamente oggettivo, rimane comungue il livello di soddi-
sfazione del committente a fine progetto.

La qualita di un progetto ha un prezzo, al quale non si dovrebbe ri-
nunciare. Nel mondo dell’lIT troppo spesso si & approcciato con ap-
prossimazione alla realizzazione dei progetti. Si deve invece |
i promuovere la qualita (secondo i buoni dettami delle metodologie di
= PM) per evitare spiacevoli conseguenze. Ad esempio non investire
adeguatamente nella fase di scoping pud comportare la revisione degli
obiettivi finali nel pieno svolgimento di un progetto, vanificando in
parte o completamente quanto fatto, dilatando i costi e i tempi di rea-
lizzazione ben oltre a quanto pianificato. Spesso viene sottovalutata
anche la gestione del risk management (percorribile ad esempio at-
traverso la creazione di una matrice impatto-probabilita), con la con-
seguenza di trovarsi a gestire situazioni impreviste e senza un action
plan preventivato. Non promuovere la qualita in un progetto informa- : -
tico porta la direzione aziendale a vedere I'lT come una struttura dlsalhneata e non in grado
di supportare adeguatamente il business.

Un buon progetto IT e influenzato anche dalla qualita del contratto. In esso devono essere
previste non solo le tutele economico/legali, ma anche le regole per una buona gestione del
rischio progettuale, a tutela di entrambi i contraenti. La stesura del contratto deve prevedere
la capacita di mantenere il controllo, durante il periodo di validita, di tutto cidé che caratterizza
la fornitura. Deve anche prevedere gli strumenti indispensabili per gestire contesti in cui si ri-
levino situazioni differenti da quelle previste. Per questo € fondamentale stabilire chiaramente
quali sono le attivita di competenza del fornitore e del committente, in modo tale che siano in-
dicati esplicitamente ruoli e responsabilita delle parti nella conduzione di un contratto. In ge-
nerale il governo di un contratto deve assicurare un rapporto paritetico tra il cliente e il
fornitore.

La PA ha spesso gestito la realizzazione dei progetti IT in base ad una cultura (e una norma-
tiva) che a volte ha limitato il risultato finale. Numerosi progressi sono stati fatti grazie al CNIPA,
che sempre pil ha svolto un’attivita di indirizzo verso un’ottimale gestione dei progetti IT. Inol-
tre la cultura della gestione IT sta progressivamente cambiando anche a causa della diffu-
sione di best practices come ITIL (e standard come COBIT) nate, guarda caso, dall’esigenze
di strutturare in modo ottimale I’erogazione dei servizi IT del Governo Inglese. Ne consegue
che oggi, nello svolgimento di un progetto con una PA, e diventato oramai usuale parlare di
piano di progetto, piano di qualita, piano di gestione rischi, stati avanzamento lavori, gestione
del cambiamento, verbali di collaudo, livelli di servizio, ecc... Per contro la burocrazia interna
della PA, la frammentazione e la sovrapposizione delle responsabilita interne, i tempi dilatati
di pagamento e altri fattori portano ancora a sofferenze nella comunicazione e nella gestione
progettuale.
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La qualita viene spesso valutata solo al collaudo finale, con
limitate possibilita di intervento, cosi come per le metriche,
utilizzate anch’esse solo alla fine del processo di sviluppo,
a prodotto o servizio realizzato. Valutare la qualita non si-
gnifica giudicare un risultato finale, ma creare le condizioni
perché quel risultato sia quello richiesto e corrisposto eco-
nomicamente, significa intervenire fin dalle prime fasi, nella
definizione dei requisti e progettazione del sistema e dei test
per validarlo. La soluzione, qualsiasi sia il modello utilizzato,
& prevedere un piano metrico articolato sul processo pro-
duttivo, capace di intercettare e correggere le eventuali di-
storsioni per tempo e consentire un effettivo processo di
assicurazione della qualita nel rapporto con i fornitori.

In un mondo di servizi on-line, la qualita ha oggi un ruolo
molto importante nel modo con cui le aziende fanno busi-
ness, € infatti un fattore di vantaggio competitivo rispetto
alla concorrenza ed un modo importante e sempre piu de-
cisivo per caratterizzarsi e per essere captive verso i clienti
vecchi e nuovi. Anche in Italia finalmente notiamo che la sen-
sibilita sulla qualita & diventata matura per un numero di
aziende sempre piu crescente che oltre all’aspetto compe-
titivo si sono resi conto del costo della non qualita. Proprio
per questi aspetti oggi i clienti guardano sempre pit a come
poter creare un processo di test efficente con una strategia
adeguata che si basa su di uno standard per la progetta-

zione del test. 55

L’obiettivo & predisporre degli standard e linee guida di pro-
cessi nella gestione del contratto e della fornitura. Si deve in-
fatti garantire che il fornitore realizzi un’adeguato processo
di assicurazione della qualita. Il rigore con cui deve essere
fatto il contratto nell’aspetto della realizzazione dei test, € la
base per ottenere una organizzazione attenta a tutte le fasi
di controllo qualita da parte del fornitore e per il committente
per poter verificare efficacemente la qualita della fornitura.
Considerare I'analisi dei requisiti ed il test come con delive-
rable contrattuale, come un patrimonio per 'amministra-
zione, determina le condizioni affinché i fornitori
implementino i processi necessari alla loro realizzazione, e
di conseguenza I'assicurazione della qualita nella fornitura.

Le PAC dispongono normalmente di propri standard quali-
tativi e personale adeguato, mentre le PAL, piti agili e snelle,
hanno un contatto diretto con il cittadino e con i servizi di cui
necessita. Accumunare i pregi e ridimensionare i difetti tra
PAC e PAL significa coinvolgere le PAL nel processo di e-
government e consentire loro, e non solo loro, I'accesso alle
migliori pratiche e standard che, confezionate in modo ap-
propriato, siano di facile riutilizzo per le proprie esigenze. La
nostra collaborazione con il CNIPA su questi temi ha contri-
buito a quello che riteniamo il cammino giusto: la prima edi-
zione delle linee guida per la qualita delle forniture ICT e la
riusabilita del software.
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Strategy & Architecture consultant di lbm

In IBM abbiamo maturato la qualita ICT come il grado di soddisfazione §
della domanda di servizi. Tuttavia questa soddisfazione deve essere
raggiunta nel reciproco equilibrio tra aspettative e disponibilita. | nu-
merosi consumatori di servizi ICT sono multiformi ed eterogenei. Com-
plessita ed eterogeneita sono affrontate tramite la ricerca di
comprovati modelli di riferimento e tramite I'adozione di metriche stan-
dard. Diviene cosi semplice valutare la qualita delle iniziative ICT come
il livello di adozione di uno standard. Pertanto le “best practices” sono
preziose, veicolano e garantiscono la qualita. IBM ha sviluppato pra-
tiche afferenti la disciplina dell’'IT Service Management che, basandosi
su modelli riconosciuti quali ITIL e COBIT, vengono applicati sui clienti
ed aggiornati costantemente.

Il problema del prezzo della qualita e riconducibile alla consapevo-
lezza del costo indotto dalla sua assenza. La nostra esperienza ci
porta ad affermare che gli strati manageriali analizzano I'’eventuale as-
senza su diversi orizzonti temporali e la valutano soggettivamente. Cio
che é valutato valido “subito” sovente non e poi un “differenziante competitivo”, o non puo tra-
sformarvisi. Tra i due atteggiamenti emergono piu mature tendenze ad esprimere il valore dei
servizi ICT come “il contributo complessivo alle aspettative di profitto”.

Ma tutto cio che non si riesce a misurare € opinabile. In tal senso si spiega I'interesse per le
Balanced Scorecard; questi costrutti permettono di accumunare misure quantitative e quali-
tative esplicitandone il contributo (misurabile) verso gli obiettivi di servizio.

In IBM i contratti di servizio sono costrutti assoggettati a pratiche oramai decennali; si distin-
guono fondamentalmente 3 fasi, il disegno, la realizzazione e la gestione della fornitura. Per
ciascuna fase la qualita & garantita da standardizzati procedimenti che perseguono i livelli di
servizio attesi dal cliente. Questi livelli di servizio sono individuati tramite la ricezione dei re-
quisiti che vengono tradotti in specifiche tecniche, validati internamente ed infine riproposti
al cliente in modo rigoroso ed inequivocabile. Il processo gravita attorno ad un caposaldo, il
“Portafoglio dei Servizi”. Anche in questo caso IBM capitalizza la sua esperienza assemblando
dei riproponibili scenari di fornitura. Nuovamente si offre al cliente un modello in cui ricono-
scersi e basati comunque sulle best practices di mercato

La maturita della domanda di servizi ICT nella PAC e PAL & molto diversa perché sostanzial-
mente diversi sono gli scenari in cui operano; Per uniformare verso I’alto tale domanda, IBM
partecipa ai comitati CNIPA.

Si & ben consci che le direttive emesse descrivono dei “quadri operativi” ma, tale ottica, per

sua natura, deve essere considerata in una logica olistica.

In quest’ottica la pragmaticita espressa dai diversi manuali CNIPA, pud essere complementeta

dai modelli e dalle metriche proposte alle industrie , anche se adattate alle prospettive del va-

lore proprie della PA.

Nelle PA il valore € espresso anche come “il ritorno socio/politico della gestione” e I'ordine di
importanza degli elementi che caratterizzano un’iniziativa ICT ne deve comunque tenere conto. h
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Il problema pit grande sono le metriche di qualita.
Tempi e costi sono pit facili e generalmente misurati.
Metodi come PRINCE2 forniscono buone indicazioni su
come procedere per i progetti ma, generalmente, il ma-
nagement si limita a metriche incentrate su tempi e costi
per poi alzare/abbassare la qualita a piacimento e di-
mostrare il successo (conviene a tuttil). Per i servizi esi-
stono tantissime metriche; & necessario pero focalizzare
I'attenzione su quelle end-to-end (in grado di misurare
I'output desiderato del servizio) e quelle relative ai pro-
cessi di supporto. Per le prime i modelli aiutano solo
parzialmente e non & semplice identificare quelle in
grado di rappresentare fedelmente |’esperienza dei frui-
tori dei servizi.

Dal punto di vista del cliente la qualita desiderata deve
essere misurabile e 'obiettivo & il suo raggiungimento
al minor costo. Dal punto di vista del fornitore, ogni ac-
quirente ha una propria sensibilita alla qualita, in parti-
colare per quella non formalizzata tramite requisiti.
Esiste una soglia inferiore al di sotto della quale si &
fuori mercato mentre, oltre certi livelli, aumenti signifi-
cativi non corrispondono ad una altrettanto evidente va-
riazione nell’apprezzamento. La difficolta & dunque
quella di comprendere le esigenze inespresse e di ta-
rare la qualita offerta ad un livello ottimale per Iinterlo-
cutore. Esplicitare al meglio la qualita desiderata e
comprendere ia qualita non formalizzata sono i problemi
e le maggiori opportunita.

Il contratto non pué garantire il governo del progetto e
dei rapporti fornitore-cliente. Sono le persone, la loro
cultura e esperienza, I’organizzazione, i processi di ge-
stione della fornitura e la disponibilita di dati e informa-
zioni che lo consentono; in altre parole la maturita
dell’organizzazione ad affrontare sourcing e acquisto di
beni e servizi. Purtroppo molte aziende pensano ancora
di risolvere il problema con un contratto “a prova di
bomba”. Quando questo avviene generalmente ne ri-
mangono vittima, per quanto bene siano scritte le clau-
sole del contratto...

La PAL opera pill vicina ai cittadini e quindi & spesso piu
sensibile alla qualita dei servizi. Nel contempo ha mag-
giori problemi di disponibilita di risorse e meno cultura
e maturita per utilizzarle in modo ottimale, specie nel-
I'ambito IT. Maggiore attenzione al servizio nella PAC e
maggiore cultura/risorse nella PAL sono sicuramente
auspicabili.
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