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Riassunto  
 
L’importanza dell’utilizzo strategico dell’Information Technology, meglio 

conosciuto come Strategic Alignment, è negli ultimi anni significativamente 

incrementato nelle organizzazioni moderne, che mostrano la necessità di 

raggiungere un efficace allineamento tra strategie di Business e strategie IT, al 

fine di assicurare un incremento delle performance di Business e della 

competitività, a fronte degli investimenti sostenuti in ambito IT. 

L’obiettivo del progetto di ricerca è di definire un nuovo approccio all’analisi 

dell’allineamento strategico dell’Information Technology, al fine di fornire le 

modalità di gestione pratica dell’allineamento, superando i limiti e le carenze 

degli studi analizzati in ambito letterario e riportati nel capitolo introduttivo del 

lavoro di ricerca. 

Le relazioni intercorrenti tra la dimensione strategica e la dimensione 

organizzativa, risulta essere oggi molto più complessa e multiforme rispetto ai 

tempi passati, a causa del ritmo vertiginoso che caratterizza l’innovazione 

tecnologica e della crescente incertezza con cui si confrontano le imprese. 

L’affermazione secondo cui la strategia è determinante per la definizione del 

ruolo e dei compiti del sistema informativo nell’impresa può essere rovesciata: è 

l’informatica aziendale che, viceversa, può diventare determinante per la 

definizione di nuove strategie dell’impresa. In tal senso, le tecnologie 

informatiche, possono diventare una variabile primaria della strategia aziendale, 

che può dischiudere nuove opportunità per l’impresa stessa. 

L’analisi svolta nel secondo capitolo è volta a sottolineare l’esigenza 

organizzativa di raggiungere un sostanziale equilibrio tra aspetti tecnologici ed 

organizzativi. In particolare, è analizzato il tema dell’innovazione e della 

trasformazione organizzativa indotta, stimolata, o resa possibile, dallo sviluppo 

delle tecnologie informatiche, attraverso l’analisi dei fenomeni di resistenza al 

cambiamento organizzativo inserito all’interno delle prospettive di analisi 

riguardanti l’ampio rapporto esistente tra tecnologia e organizzazione. In tale 
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contesto, è emersa la necessità di definire un rapporto dialettico tra la dimensione 

tecnologica e la dimensione organizzativa, affinché l’assimilazione delle 

tecnologie informatiche potesse derivare da un utilizzo sostanziale (e non 

formale) delle stesse. L’età dell’informazione evidenzia, quindi, una sempre più 

stretta relazione esistente tra i sistemi informativi e le strategie aziendali che 

punta alla ricerca delle condizioni di allineamento ottimali tra tecnologie, 

esigenze organizzative e sviluppo strategico. Sono le stesse imprese a muoversi 

dalla concezione di tecnologia come supporto al Business, alla tecnologia come 

parte integrante del Business, adottando la sfida di allineare strategie di 

Information Technology (IT) e strategie di Business.  

Il tema dell’allineamento strategico è stato soggetto a numerose interpretazioni 

sia in ambito teorico che pratico ed è difficile trovare un accordo comune, vista 

la sola varietà di definizioni ed interpretazioni ritrovate in letteratura. 

Ciononostante, è possibile ricondurre ad un filone di ricerca i diversi modelli di 

allineamento proposti in ambito letterario, nel tentativo comune di definire il 

modello in cui sono identificate in modo esauriente le componenti di analisi 

dell’allineamento strategico.  

Tale analisi è riportata nel terzo capitolo, in cui, rispetto i numerosi contributi 

riportati sul tema, è delineato un filone di ricerca che a partire dallo Strategic 

Alignment Model (SAM) di Henderson e Venkatramann (1993) ha dato luogo a 

modelli sempre più articolati e completi, al fine di analizzare e meglio 

comprendere l’allineamento strategico. In tale ambito ricordiamo Maes (1999) 

che con il Generic Framework estende la dimensione verticale ed orizzontale 

dello Strategic Alignment Model a beneficio di un’integrazione che possa 

estendersi, a partire dal livello strategico, verso il livello strutturale ed operativo 

di un’organizzazione e che possa cogliere nell’Information and Communication 

la chiave essenziale per ricondurre un efficace allineamento. Con l’Integrated 

Architecture Framework - disegnato dalla società di consulenza CAP Gemini 

(1999) al fine di supportare l’architettura integrata tra Business e IT è invece 

definita una base architetturale al modello di allineamento.  
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L’unione tra le componenti del Generic Framework e l’architettura integrata 

ha dato luogo allo United Framework (Maes et. al, 2000), che consente di 

definire l’allineamento tramite l’integrazione di concetti di gestione e di disegno 

completi per quanto concerne il solo livello strutturale di analisi del modello.  

La ricerca di una maturità teorica e pratica agli studi sull’allineamento è 

proseguita nel quarto capitolo dove, con il modello dello Strategic Alignment 

Maturity Assessment, (Luftman et al 1995,1999), si definisce un approccio 

pratico di analisi dell’allineamento, attraverso l’analisi riscontrata in differenti 

realtà organizzative, definendo i fattori abilitanti e inibitori dell’allineamento. 

Nonostante la ricerca di completezza teorica e pratica riscontrata nei diversi 

approcci di analisi proposti dai ricercatori e professionisti del settore, è stata 

generata confusione rispetto l’effettiva applicabilità dei modelli e il contesto in 

cui i diversi approcci possono essere effettivamente utilizzati. Le peculiarità che 

contraddistinguono i Framework analizzati possono, infatti, difficilmente 

coesistere con le caratteristiche strutturali che contraddistinguono le odierne 

organizzazioni complesse. La maggior parte delle ricerche sull’allineamento, non 

riconoscendo la stretta dipendenza tra l’effettivo utilizzo del modello di analisi e 

le peculiarità proprie dei diversi contesti organizzativi, non hanno riscontri diretti 

sull’efficacia organizzativa derivante dall’applicabilità del modello stesso. Le 

moderne organizzazioni sono, infatti, contraddistinte da differenti strutture 

organizzative, da differenti processi di Business nei diversi ambienti operativi, 

che richiedono approcci di allineamento “customizzati” rispetto la specifica 

realtà aziendale. Non esiste, quindi, un disegno di allineamento standardizzato 

che può essere efficacemente implementato in tutti i contesti organizzativi 

(Brown & Magill, 1998; Ciborra 1997). Inoltre, i modelli di allineamento 

riportati in letteratura, non definiscono le modalità con cui le organizzazioni 

possono realmente perseguire l’allineamento strategico auspicato e quindi le 

attività che concretamente devono essere compiute affinché quanto pianificato a 

livello strategico sia riscontrabile nella realtà applicativa.  
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Le critiche agli studi effettuati mettono in risalto, da una parte la crescente 

difficoltà nel definire chiaramente lo stesso concetto dell’allineamento e 

dall’altra, accentuano la rigidità strutturale dei modelli fino ad oggi creati che 

non offrono la possibilità di una chiara gestione pratica. Dall’analisi teorica 

svolta è emersa la necessità di definire un modello in grado di fornire un 

approccio metodologico di gestione del cambiamento indotto dalla ricerca di 

allineamento tra strategie di Business e strategie IT. 

L’approccio seguito e argomentato nel quinto capitolo è volto ad integrare il 

modello del Generic Framework (Maes, 1999), già consolidato in ambito 

letterario, con l’analisi svolta a livello empirico, nel tentativo di fornire un 

Framework integrato e completo in grado di definire, sia dal punto di vista 

teorico che prettamente pratico, la pianificazione delle attività da compiere a 

livello strategico per la creazione e la sostenibilità dell’allineamento all’interno 

dell’operatività aziendale. L’obiettivo è quello di fornire le componenti e le 

modalità di gestione dell’allineamento, affinché quanto proposto a livello 

strategico possa essere efficacemente inglobato nella realtà organizzativa, 

fornendo un approccio concreto in termini di “come” le organizzazioni possono 

perseguire un efficace allineamento tra Business e Information Technology. 

Nel modello di ricerca proposto, partendo da una definizione univoca del 

termine di allineamento e dalla circoscrizione del campo di analisi all’ambito 

strategico dell’organizzazione, sono individuate le attività che devono essere 

pianificate e successivamente poste in essere affinché, a valle 

dell’implementazione della soluzione tecnologica, si possa riscontrare a livello 

operativo l’auspicato livello di allineamento strategico. 

L’approccio metodologico utilizzato è stato estrapolato da un caso di analisi 

empirico svolto all’interno di un’organizzazione complessa operante nel settore 

delle Utilities, dove, in linea con la ricerca di allineamento strategico, è stato 

effettuato un piano di Cambiamento Organizzativo per la gestione delle 

problematiche emergenti dalla scelta implementativa. 
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Lo scopo è stato quello di definire gli interventi necessari affinché, a fronte di 

un requisito di Business e conseguente decisione implementativa della nuova 

soluzione integrata, fosse definito un piano di Change Management volto ad 

ottenere un utilizzo sostanziale della innovazione tecnologica. 

Le componenti del piano di gestione del cambiamento e le attività da questo 

definite, sono state estrapolate dalla realtà applicativa in cui sono state create. In 

seguito sono state “ripulite” da caratteristiche strutturali, tecnologiche e di 

Business affinché potessero adattarsi a qualsiasi contesto organizzativo, oltre che 

a contesti aventi caratteristiche strutturali e informative in prima analisi 

riconducibili al contesto organizzativo oggetto del caso di studio.  

La risultante del processo è stata la definizione di un Framework di gestione 

del Cambiamento con cui rispondere efficacemente alla gestione degli impatti 

definiti dalle esigenze di allineamento tra requisiti di Business e requisiti IT. 

Attraverso l’integrazione del Framework di gestione del cambiamento e il 

Generic Framework proposto da Maes (1999) è stato possibile creare un modello 

di analisi con validità teorica e pratica fin dal suo concepimento, il Framework di 

gestione dell’allineamento strategico. 

Il modello teorico/pratico ipotizzato, parte dall’insieme di alcuni assunti di 

base che concorrono a delineare l’ambito di azione del termine allineamento. Le 

definizioni proposte in ambito letterario, forniscono, infatti, una descrizione (a 

volte contraddittoria) del termine allineamento, senza offrire alcuna una visione 

pratica del termine. 

Nel tentativo di circoscrivere l’ambito di analisi dell’allineamento strategico, 

non più ristretto soltanto al punto di vista prettamente teorico, ma anche sotto la 

veste pratico-manageriale di cui esso si compone, è necessario considerare gli 

aspetti che concorrono a definire in modo esaustivo l’allineamento strategico. A 

tal fine, è stato necessario, in prima analisi, partire da una definizione chiara del 

termine allineamento, considerandolo come: 

- Un processo dinamico finalizzato al costante bilanciamento delle 

strategie aziendali; 
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- Un processo evolutivo che coniuga i requisiti di Business con le esigenze 

tecnologiche;  

- Un processo integrato che si espande nei differenti livelli di 

un’organizzazione, in quanto fautore di cambiamenti che si ripercuotono 

dal livello strategico a quello operativo, con particolare riferimento al 

fattore umano. 

 

L’allineamento non è, infatti, un’attività svolta una sola volta, ma è dato da un 

costante bilanciamento di azioni tra loro correlate, che vanno al di là del 

semplice collegamento esistente tra strategie di Business e strategie IT. 

Considera quindi le tecnologie, la struttura, i processi e le skills ai fini del 

raggiungimento dell’integrazione richiesta. E’ un concetto che mira allo 

sfruttamento efficace dell’IT all’interno dell’organizzazione, al fine di consentire 

l'effettivo (e non invalidante), utilizzo delle soluzioni implementate. 

Nel tentativo di trasformare un concetto teorico in un metodo pratico, è stato 

definito il Framework come risultante di un approccio metodologico alla 

gestione del cambiamento, al fine di poter esprimere e definire la situazione 

riscontrata in ambito empirico e riportarla all’interno della struttura teorica. 

L’esplorazione dell’importanza dell’IT all’interno dell’organizzazione implica, 

infatti, la concatenazione delle prospettive strategiche rispetto l’operatività 

attuata. Ogni tentativo di trasformare il concetto dell’allineamento in un metodo 

pratico necessita, quindi, di un Framework di base che incorpora prospettive in 

ottica strategica ed implementativa.  

Dall’analisi effettuata nel contesto organizzativo oggetto del caso di studio, 

sono state definite le componenti di gestione del cambiamento e le attività, di cui 

esso si compone, sono state estrapolate dalla realtà applicativa in cui erano state 

create. Collegando gli interventi così definiti con le variabili del modello di 

analisi ad esse correlate, è stato possibile creare un modello con validità pratica 

fin dal suo concepimento. Il risultato del processo è stata la definizione di un 

Framework di gestione del cambiamento implementato per la ricerca di 
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allineamento tra strategie di Business e strategie IT. Il Framework ha lo scopo di 

collegare quattro componenti chiavi di gestione del cambiamento: Navigation, 

Leadership, Preparation e Ownership.  

Le prime due componenti del Framework, Navigation e Leadership, hanno lo 

scopo di definire il cambiamento in ambito organizzativo o a livello macro 

aziendale, mentre, le altre componenti, collegano il cambiamento a livello 

individuale secondo una prospettiva micro aziendale.  

Inoltre, la combinazione delle risultanti della parte sinistra del Framework 

operano in ottica “push”, favorendo e creando gli interventi di cambiamento 

organizzativo. La parte destra del Framework opera, invece, con strategie in 

ottica “pull”, ossia relativamente alla creazione di domande di gestione del 

cambiamento. 

La figura che segue (Figura 1) mostra sinteticamente quanto detto. 

Figura 1 - il Framework di gestione del cambiamento 
 

 
Fonte: elaborazione personale 

 

Nel tentativo di ricondurre la veste pratica riscontrata nelle componenti del 

Framework di Cambiamento, al modello teorico di allineamento strategico, e di 

utilizzare le componenti di cambiamento identificate per definire “cosa” deve 

essere fatto e “come”, ossia in quali modalità le attività identificate devono 

essere compiute e gestite in termini di allineamento strategico, è possibile 

confluire le componenti del Framework di Cambiamento all’interno dei tre 
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domini analizzati nel modello del Generic Framework elaborato da Maes (1999). 

L’obiettivo finale, è quello di creare il Framework di gestione dell’allineamento 

strategico, derivante dall’integrazione dei due modelli. 

La struttura del Generic Framework è riportata nella figura che segue (Figura 

2). 

Figura 2 – La struttura del Generic Framework 

 

R. Maes (1999)  

 

La decisione di utilizzare il modello del Generic Framework, risponde 

all’esigenza di utilizzare un modello teorico completo relativamente alle variabili 

utilizzate nel campo di indagine. Tale completezza, sta nella scelta di considerare 

nel dominio interno il livello strategico, infrastrutturale e operativo di 

un’organizzazione, a fronte dell’importanza riconosciuta al livello operativo, 

considerato come un’area valutabile di attenzione strategica e alcune volte base 

di confluire di nuove strategie. 

Inoltre, nel modello del Generic Framework, è riconosciuta l’importanza 

strategica di condivisione delle informazioni, definita attraverso l’utilizzo 

dell’Information e Communication, dando maggiore solidità alla base teorica 

precedentemente definita con i soli domini di Business e IT. L’utilizzo del 

Generic Framework come base teorica ove applicare le componenti del modello 
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di cambiamento organizzativo risponde, infatti, all’esigenza di porre la dovuta 

attenzione alla dimensione sociale dell’organizzazione.  

Molto spesso, i risultati derivanti dall’interpretazione dell’allineamento, sono 

riscontrati nella sola analisi dello sviluppo delle strategie e dei disegni delle 

infrastrutture organizzative, che ignorano totalmente l’importanza della Learning 

Organization. L’importanza del fattore umano è invece volutamente riscontrata 

nel nuovo modello di gestione dell’allineamento; soltanto attraverso un’efficace 

pianificazione di interventi verso gli utenti finali del sistema informativo è 

possibile perseguire gli attesi livelli di produttività e quindi di ritorno degli 

investimenti effettuati per la scelte implementative. Infatti, solo in presenza di un 

elevato livello di assimilazione delle tecnologie informatiche, si possono 

manifestare i vantaggi e risparmi auspicati. Il raggiungimento di un livello 

soddisfacente di assimilazione comporta un allineamento organizzativo, che si 

concretizza da una parte avvicinando le soluzioni tecnologiche alle 

caratteristiche aziendali e, dall’altro, rendendo gli utilizzatori finali del sistema 

pronti ad utilizzare appieno le tecnologie informatiche nell’operatività aziendale.  

Il concetto della semplice adozione delle tecnologie è quindi superato dal 

concetto di assimilazione delle soluzioni tecnologiche da parte 

dell’organizzazione al fine di allineare l’IT con il Business e viceversa. 

L’analisi svolta nella definizione del nuovo Framework si riferisce al livello 

strategico di un’organizzazione dove, per i differenti domini, sono stati collegati 

le componenti del Framework di Cambiamento. In particolare, in ambito 

Business e Technology, è possibile far confluire i concetti di Navigation e di 

Leadership, in quanto inglobano, entrambi, sia concetti espressi lato Business, 

che definiti in ambito IT e sono pertanto applicabili in entrambi i domini del 

modello. Nella prospettiva Information/Communication, sono invece definiti i 

concetti di Ownership e Preparation. (Figura 3). 
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Figura 3 - il Framework di gestione dell’allineamento strategico 

 
Fonte: elaborazione personale 

 

Nel primo e terzo quadrante, sono state collegate decisioni e attività relative ad 

un’ottica macro organizzativa, inglobando concetti relativi alla gestione degli 

stakeholder e strategie e processi definiti nell’ambito del Project Management 

(come gestione della qualità, gestione dei rischi). Di contro, nel quadrante 

Information e Communication, risiedono le decisioni che maggiormente 

caratterizzano l’ambito micro (individuale) della realtà organizzativa. In tale area 

sono, infatti, identificate le attività che devono essere pianificate affinché ci sia 

l’opportuno coinvolgimento degli utenti finali del sistema informativo in tutte le 

fasi del progetto, attraverso la definizione di opportune strategie di 

comunicazione e di trasferimento di conoscenza.  

L’utilizzo delle componenti di gestione del cambiamento nei domini del 

modello di allineamento strategico consente di definire un approccio 

metodologico di gestione del cambiamento indotto dalla ricerca di allineamento 

strategico. Con tale gestione, quanto pianificato a livello strategico influisce 

direttamente a livello operativo.  

L’obiettivo del nuovo modello, è quello di pianificare le attività che 

consentono di perseguire un elevato grado di assimilazione delle tecnologie 

informatiche (Fichman e Kremerer, 1999), a fronte della capacità dell’impresa di 
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sfruttare a suo favore le potenzialità e le opportunità di creazione del valore 

connesse all’applicazione IT stessa.  

Dall’integrazione delle componenti sono state quindi definite le attività che 

devono essere concretamente realizzate al fine di raggiungere gli obiettivi che 

consentono la creazione dell’allineamento a livello operativo. Tali obiettivi, sono 

riconducibili alla: 

- Creazione della consapevolezza e accettazione della soluzione 

tecnologica; 

- Gestione proattiva dell’organizzazione e dei cambiamenti nei ruoli al fine 

di assicurare efficienza organizzativa; 

- Creazione di esperienza e competenza nei nuovi processi e strumenti 

utilizzati; 

- Gestione efficace delle performance assieme ad un efficace supporto 

post-implementativo al fine di sostenere il cambiamento. 

 

Il raggiungimento degli obiettivi è definito attraverso le soluzioni che sono 

pianificate a livello strategico e che identificano le attività da compiere al fine di 

attuare un allineamento tra strategie di Business e strategie IT che possa essere 

efficace a livello operativo mediante un’effettiva consapevolezza dei processi e 

dei cambiamenti apportati nelle funzioni e funzionalità coinvolte. Dalla 

definizione degli obiettivi da perseguire affinché la soluzione tecnologica 

implementata sia efficacemente inglobata e allineata alla realtà aziendale, sono 

state quindi definite le soluzioni operative/attività da perseguire, nonché le 

possibili modalità con cui espletarle, al fine di riscontrare l’allineamento tra 

strategie di Business e IT per consentire un’efficace attuazione del progetto. 

La tabella che segue (Tabella 1) esprime le relazioni esistenti tra gli obiettivi, 

le componenti e le attività definite all’interno del contesto organizzativo. 
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Tabella 1 - Obiettivi, componenti e attività per la gestione dell’allineamento 
Obiettivi Componenti Attività 

Consapevolezza/Accettazione Navigation/Leadership/Ownership OIA (Organization 

Impact Assessment); 

Gestione Stakeholder; 

Comunicazione; 

Valutazione efficacia 

della gestione del 

cambiamento. 

Proattività nel cambiamento Leadership/Ownership/Preparation OIA (Organization 

Impact Assessment); 

Organizzazione e 

lavoro; 

Organizzazione del 

periodo di transizione. 

Professionalità/Competenza Ownership/Preparation OIA (Organization 

Impact Assessment); 

Comunicazione; 

Apprendimento; 

Valutazione efficacia 

della gestione del 

cambiamento. 

Sostenimento del 

cambiamento 

Navigation/Ownership OIA (Organization 

Impact Assessment); 

Comunicazione; 

Organizzazione 

transitiva; 

Sostenere il 

cambiamento. 

 

All’interno del Framework teorico-pratico di gestione dell’allineamento, 

l’analisi correlata tra obiettivi, componenti e attività, risalta la relazione di 

interscambio tra le componenti definite in ambito Business, Information/ 

Communication e Technology. Il raggiungimento degli obiettivi di allineamento 

è, infatti, realizzabile attraverso l’integrazione delle componenti dei diversi 
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domini di analisi attraverso la ratio di integrazione definita per il raggiungimento 

di ciascun obiettivo. Attraverso la definizione delle attività da porre in essere, 

l’allineamento definito a livello strategico è traslato nella realtà organizzativa ed 

è riscontrato nell’operatività aziendale. 

L’analisi dell’allineamento strategico effettuata dal punto di vista gestionale, 

prescinde dalla dotazione strutturale di base di un’organizzazione; la 

metodologia proposta risulta standardizzabile e applicabile in qualsiasi contesto 

organizzativo che persegue l’allineamento strategico a fronte di una significativa 

scelta implementativa, superando, in tal caso, il limite riscontrato negli studi 

precedenti. Soltanto le attività poste in essere possono subire variazioni in 

termini di tempi, costi e complessità, in relazione alla dotazione architetturale ed 

infrastrutturale dell’organizzazione stessa, senza inficiare sulla metodologia 

applicata in fase di pianificazione dell’allineamento. Inoltre, il modello così 

strutturato ed analizzato nelle singole attività definite attraverso l’analisi delle 

componenti del Framework, risponde all’esigenza di fornire una maggiore 

praticità allo studio dell’allineamento strategico. Attraverso la definizione delle 

attività, è fornito, infatti, un approccio metodologico relativamente al “come 

praticare l’allineamento”. Lo sviluppo dell’IT in un’organizzazione implica, 

infatti, sia posizioni strategiche che implementazioni operative. Ogni tentativo di 

trasformare il concetto di allineamento in un metodo pratico deve 

necessariamente far riferimento ad un Framework che incorpora tali prospettive, 

strategiche ed implementative.  
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