




 

 

 

 

   

EXECUTIVE SUMMARY 

 
Nel settore della consulenza in Italia si sta preparando un momento con un forte potenziale di 

cambiamento. 

Da una parte, la recessione in corso porterà ad una riduzione del volume di attività per le società di 

consulenza, soprattutto nella consulenza strategica e nel merger & acqusition, a fronte di un certo 

incremento in quella informatica. Dall’altra, la percezione prevalente all’interno delle imprese che si 

sia di fronte ad un momento di cambiamento strutturale, rende questa trasformazione consigliabile e in 

buona parte necessaria. 

Tra le aziende intervistate, anche quelle che non hanno ancora risentito direttamente della recessione 

in corso hanno comunque già avviato iniziative per il contenimento dei costi, considerate un fattore 

“igienico” più che una exit strategy dalla crisi. 

La riduzione del personale è contemplata soltanto marginalmente mentre in molti casi è emersa 

l’intenzione di riportare in Italia produzioni o processi che in passato erano stati delocalizzati 

all’estero. 

La risposta strutturale alla crisi ha due capisaldi: l’innovazione, in primo luogo, seguita dalla ricerca di 

nuovi mercati o nuovi segmenti. Ma molto spesso innovazione, nuovi sbocchi e contenimento dei costi 

sono ricercati contemporaneamente.  

A fronte di queste esigenze di cambiamento le aziende chiedono alle imprese di consulenza un 

maggiore ricorso a “contratti a forfait” oppure di legare in parte i compensi ai risultati del lavoro 

svolto (success fee) ma soprattutto alcuni cambiamenti sostanziali nel modo di fare consulenza: 

a) maggiore specializzazione settoriale e/o funzionale e/o metodologica 

b) minore enfasi sulla forma rispetto alla sostanza 

c) orientamento all’implementazione e ai risultati piuttosto che alla creatività 

d) condivisione di best practice internazionali 

e) capacità di contestualizzare gli interventi piuttosto che di adattare soluzioni già sperimentate 

f) disponibilità a sperimentare nuove forme di consulenza. 

 

 





 

 

 

 

   

PREMESSA 

Nell’ottica di una collaborazione pluriennale avviata con Ernst & Young, in qualità di partner 

strategico dell’Università Bocconi, il centro di ricerca EntER ha svolto un’indagine per analizzare 

l’evoluzione del mercato della consulenza in Italia a seguito della crisi finanziaria del 2008.  

In uno scenario globale che è mutato repentinamente e profondamente, la crisi finanziaria si è ormai 

trasferita all’economia reale, provocando cambiamenti nei comportamenti sia dei consumatori sia delle 

imprese. In questo contesto le imprese stanno sperimentando imprevedibili fluttuazioni dei principali 

mercati e una prolungata stagnazione della domanda accompagnata da una notevole incertezza di 

fondo sui tempi e i modi dell’uscita dal tunnel della recessione. 

La crisi in corso ha un’origine finanziaria. Una combinazione di bassi tassi di interesse e grande 

disponibilità di liquidità per un lungo periodo ha creato un meccanismo perverso in cui, da una parte, 

la ricerca di rendimenti elevati e la facilità del credito ha aumentato l’appetito per il rischio, spingendo 

le istituzioni finanziarie, le imprese, ma anche le famiglie, ad aumentare il proprio grado di 

indebitamento mentre dall’altra ha reso possibile l’emissione e l’assorbimento di strumenti finanziari 

sempre più rischiosi e opachi. La crisi dei mutui subprime ha avuto la funzione di innesco per una 

situazione pericolosa che covava da molto tempo. Ma una volta scoppiata, la bolla finanziaria ha 

contagiato il mercato interbancario e poi tutti i mercati finanziari in una crisi di fiducia prima ancora 

che monetaria. Grazie ad un intervento rapido e deciso delle autorità monetarie internazionali, dei 

governi e delle istituzioni internazionali, la crisi finanziaria è stata arginata e i danni circoscritti. Ma 

l’improvvisa carenza di liquidità sui mercati finanziari ha avuto quasi subito delle conseguenze anche 

per le imprese che, dopo un lungo periodo di credito “facile”, facevano ormai conto su una 

disponibilità e una facilità di finanziamento che li aveva portati ad esporsi eccessivamente. D’altronde, 

la bolla finanziaria ha anche alimentato una lunga e generalizzata crescita dell’economia mondiale, 

sostenendo e finanziando il repentino sviluppo dei paesi del Bric (Brasile, Russia, India e Cina). 

L’effetto di questa situazione è stata una crescita straordinaria del commercio internazionale: dal 2002 

al 2006 è cresciuto mediamente del 15% circa all’anno, un valore enorme, toccando punte superiori al 

21%. I benefici di questo quadro si sono fatti sentire anche in un’economia stagnante come quella 

italiana. Le esportazioni in valore del nostro Paese sono triplicate negli ultimi venti anni e raddoppiate 

in volume tra il 2000 e il 2007. In questo modo, anche se l’Italia ha perso diverse posizioni nella 

classifica dei maggiori esportatori al mondo, rimanendo comunque tra i primi sette ha generato 

notevoli opportunità per le imprese più propense all’export. 

Proprio queste, cercando di sfruttare le opportunità presenti sui mercati internazionali, hanno fatto 

negli ultimi anni notevoli investimenti e messo in campo sforzi rilevanti. Ma le conseguenze reali della 
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crisi finanziaria sono arrivate per loro, e per il sistema produttivo italiano, come una doccia fredda. 

Quando lo scenario è cambiato, presentando la crisi più “sincronizzata” della storia (l’88% circa 

dell’economia dell’OECD è entrato in recessione quasi contemporaneamente), molte aziende si sono 

trovate in una condizione simile a quella di un ciclista lanciato in corsa fermato con un bastone tra i 

raggi della ruota: capacità produttiva improvvisamente in eccesso, scarsità di credito, rallentamenti nei 

pagamenti e domanda stagnante. A questo quadro già critico si è aggiunto l’effetto negativo indotto 

dalla crisi finanziaria sui consumi: al peggioramento dello scenario economico le famiglie di quasi 

tutto il mondo hanno reagito tagliando i consumi e incrementando il proprio tasso di risparmio, la 

reazione più naturale di fronte ad un aumento delle incertezze. Ma così facendo hanno contribuito 

anche loro ad un ulteriore rallentamento dell’economia, aggravando gli effetti già in atto delle cause 

primarie della crisi. 

Proprio in questi giorni si cominciano a vedere i primi timidi segnali di ripresa nelle economie più 

“reattive”, come gli USA. Ma anche questo miglioramento delle prospettive economiche, fino a 

qualche mese fa non immaginabile così a breve, lascia le imprese italiane di fronte ad uno scenario 

competitivo strutturalmente diverso rispetto ad un anno fa. Ed è questo lo scenario che abbiamo 

analizzato per cercare di capire che ruolo possa avere il settore della consulenza nel suo complesso per 

aiutare le imprese italiane ad affrontare più efficacemente la grande sfida e le enormi incertezze 

collegate all’emergere di quello che alcuni chiamano un “nuovo ordine economico mondiale”.  

 

 
* * * 

 

Al momento della verità della crisi finanziaria in corso anche il mondo della consulenza arriva dopo 

un lungo periodo di crescita. Tra il 2005 e il 2008 in Europa è cresciuto ad un ritmo di circa il 10,8% 

all’anno, passando da circa 460.000 occupati a quasi 600.000, raggiungendo la cifra record di 88 

miliardi di euro di fatturato totale (Fonte: Feaco, 2008). 

Questa, però, non è una crescita emersa negli ultimi anni. Il mercato europeo della consulenza è più 

che quintuplicato rispetto al 1996 e il suo contributo percentuale alla crescita del PIL dell’UE è 

passato dallo 0,24% del 1998 allo 0,68% stimato per il 2008. Questa crescita è in larga parte avvenuta 

grazie all’enorme sviluppo sperimentato dall’outsourcing, arrivato a pesare il 20% del fatturato totale 

del settore, ma anche dall’integrazione di sistemi (20%) e della consulenza IT (15%) rispetto alla 

consulenza più tradizionale, che oggi conta soltanto il 42% del totale in termini di fatturato.  

Anche l’Italia negli ultimi anni è stata interessata da una forte crescita del settore della consulenza, ma 

in misura minore rispetto al resto d’Europa. Il nostro Paese è la quarta economia europea in termini di 

PIL, ma soltanto all’ottavo posto nella UE in termini di fatturato in valore assoluto nella consulenza, 

preceduto da paesi come la Spagna, la Svezia, l’Olanda e l’Austria. Anche se il suo mercato della 

consulenza è cresciuto nel 2007 del 5,3% in fatturato, raggiungendo i 2,6 miliardi di euro con circa 
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20.000 addetti, ed era cresciuto del 12% nell’anno precedente, conserva ancora un forte gap rispetto al 

resto di Europa, cresciuta ad un ritmo molto più elevato (9%). Inoltre, la struttura della sua offerta di 

consulenza, ma anche della sua domanda, sono sostanzialmente diverse dal resto del mercato 

continentale. Per capire quanto ciò sia vero basta confrontare la quota occupata dal business consulting 

tradizionale nel nostro Paese (62%) all’analogo dato europeo (42%), così come la quota 

dell’outsourcing in Italia (7% rispetto al 20%) o quella dell’IT Consulting (3% rispetto al 15%). Anche 

se non è possibile dire quale tra le due situazioni sia migliore o più desiderabile, il dato di fondo della 

diversità del mercato italiano della consulenza, giustificato anche dalla minore dimensione media delle 

nostre imprese, è tale da doversi considerare strutturale. 

Dal confronto tra la peculiarità del mercato della consulenza italiano e la natura altrettanto eccezionale 

del suo sistema produttivo, emerge la dimensione della sfida, e dell’opportunità, che il settore della 

consulenza ha davanti a sé in Italia per aiutare le nostre imprese ad uscire dalla crisi economica in 

corso. 

 





 

 

 

 

   

LA METODOLOGIA DELLA RICERCA 

Nell’ambito della ricerca nel periodo febbraio-luglio 2009 sono state intervistate 50 aziende italiane di 

medie e grandi dimensioni. Le aziende selezionate per l’analisi appartengono ai principali settori 

produttivi: 

 Automotive 4% 

 Construction 2% 

 Consumer products 20% 

 Financial services 10% 

 High-tech industrial products 2% 

 Industrial products 24% 

 Media & entertainment 4% 

 Oil & Gas 4% 

 Pharmaceuticals 4% 

 Public Services 4% 

 Retail & wholesale 2% 

 Telecommunications 2% 

 Transportation 12% 

 Utilities 6% 

TOTALE  100% 

 

La loro sede è localizzata prevalentemente al Nord e al Centro della nostra penisola, coerentemente 

con la distribuzione in Italia delle medie e grandi aziende che sono il principale mercato di riferimento 

per la consulenza in Italia.  

Le persone intervistate all’interno delle aziende hanno ruoli di vertice: la maggioranza degli 

intervistati ricoprono la carica di presidente, amministratore delegato, direttore finanziario, direttore 

generale.  

La raccolta dei dati presso le aziende intervistate è stata fatta con un questionario diviso in due parti 

(Allegato 1). La prima, con alcune domande aperte e altre chiuse, aveva l’obiettivo di fare emergere 

l’evoluzione del mercato all’interno del quale l’azienda intervistata è posizionata, le strategie adottate 

in funzione della crisi o indipendentemente da questa, i giudizi sul settore della consulenza, le 

aspettative e le richieste rivolte ai consulenti, le decisioni in merito alla domanda di servizi 

consulenziali. Questa parte del questionario è stata quasi sempre gestita de visu, solo in qualche caso 

telefonicamente, con un docente dell’Università Bocconi e un partner di Ernst & Young a condurre 

l’intervista. La seconda parte del questionario, quantitativa e con domande chiuse, aveva l’obiettivo di 

entrare nel dettaglio dell’evoluzione del rapporto con la consulenza aziendale e allo stesso tempo 

fornire un risconto di controllo alla prima parte del questionario. La sua compilazione è stata effettuata 
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in un momento distinto dalle aziende intervistate e poi restituita all’Università Bocconi o, in alcuni 

casi, al termine della prima parte del questionario alla presenza degli intervistatori.  

 

Figura 1 Distribuzione geografica delle interviste 

 

 

La maggior parte delle interviste è stata registrata e trascritta in seguito a scopo di controllo ma la loro 

elaborazione è stata sempre fatta in forma anonima per consentire di mantenere il necessario riserbo 

sull’identità delle aziende partecipanti. Infine, è stato fatto un controllo di coerenza sulle risposte 

riportate dai diversi intervistatori in modo da omogeneizzare i metri di giudizio adottati nella 

compilazione dei questionari. 

Per non esporre le aziende intervistate al rischio di divulgare informazioni sensibili, essendo la 

maggior parte quotate in borsa, le risposte alle domande quantitative sono sempre state strutturate in 

termini relativi, riportando:  

 su una scala da 1 (grande calo) a 9 (grande crescita) l’evoluzione delle variabili 

 su una scala da 1 (assolutamente in disaccordo) a 5 (assolutamente d’accordo) i giudizi sui 

fattori analizzati  

 su una scala da 0% al 100% la ripartizione della voci di spesa in servizi di consulenza.  

 

 

 



 

 

 

 

   

I RISULTATI DELLA RICERCA 

La ricerca svolta ha permesso di rilevare sulla base di un rilevante campione d’imprese e istituzioni 

finanziarie italiane di medie e grandi dimensioni le loro attese in merito all’impatto della crisi in corso 

sui propri risultati economici e competitivi. Le aziende intervistate hanno anche descritto le azioni 

decise o pianificate per moderare e superare le conseguenze della crisi e la loro valutazione sui 

possibili e auspicabili cambiamenti nel rapporto tra le imprese italiane ed il settore della consulenza in 

generale che potrebbero essere utili per facilitare il superamento di questa fase critica della storia 

economica italiana e mondiale. 

L’impatto della crisi sui risultati economico-finanziari: il passato e le aspettative per il 
2010 

Il quadro che emerge dai risultati economici delle imprese intervistate è quello di una brusca frenata 

che chiude improvvisamente un lungo periodo che, in alcuni paesi e per molte aziende, è stato di 

grande espansione.  

Gli effetti di questa frenata sono nettamente più forti sui volumi che non sui margini o sul fatturato, 

ma la ripartenza, da un livello più basso, è piuttosto lenta e incerta (Figura 2). Come è emerso dalle 

interviste, gran parte delle aziende ha sfruttato il momento di crisi per fare “pulizia” nel proprio 

portafoglio prodotti, il che potrebbe spiegare anche la forte riduzione dei volumi e il relativo calo del 

fatturato e della profittabilità nel 2009. 

Tra le aziende intervistate sono pochissime le eccezioni al rallentamento generalizzato per l’anno in 

corso. Anche le aziende più anticongiunturali hanno già accusato l’inizio della recessione, soprattutto 

in termini di volumi. Tuttavia, alcune aziende, soprattutto nell’health care e nell’alimentare, ed altre 

con importanti quote di mercato sui mercati emergenti, registrano un impatto moderato sul proprio 

business, che considerano “quasi insensibile al ciclo”. Per quelle aziende, invece, che hanno più subito 

l’andamento del ciclo economico, il 2010 è visto come “una grande incognita” e, anche se distante 

soltanto pochi mesi, hanno poche certezze sull’evoluzione dello scenario.  

In generale, le previsioni per il 2010 sono per una moderata ripresa rispetto al 2009, ma in uno 

scenario competitivo strutturalmente diverso, sia in termini di prospettive sia in termini di priorità. Il 

peggio sembra passato, ma il futuro ha ancora un contorno indefinito. 
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Figura 2 Evoluzione dei risultati economici e competitivi  
In riduzione: "1 – 4", Stabile: "5“, In crescita: "6 – 9". Valori effettivi per il 2008 e previsioni per il 2009-
2010. 

 

 

Le risposte alla crisi: cosa stanno facendo e cosa faranno le aziende italiane 

Se lo scenario competitivo è piuttosto convergente, le risposte alla crisi sono piuttosto variegate. 

L’unico dato che emerge trasversalmente è la priorità data agli investimenti in innovazione di prodotto 

e di processo (il 68% li incrementerà contro un 18% che li manterrà stabili e un 14% in calo) che, se 

sommati agli investimenti in ricerca e sviluppo (il 42% li prevede in crescita contro un 36% stabile e 

un 22% in calo), rendono l’immagine di una competizione che si deciderà sulla capacità di giocare 

questa fase di mercato in posizione di attacco piuttosto che in difesa. È l’innovazione che aiuta a 

mantenere i margini davanti al crollo dei volumi e sembra sia la capacità di migliorare la propria 

offerta comparata la migliore forma di difesa delle proprie quote di mercato, ma anche una potenziale 

fonte di economie di processo e di guadagni in termini di produttività. 

La differenza nelle risposte tra investimenti in innovazione (6,1 in media) e in ricerca e sviluppo (5,2 

in media) marca ancora meglio la natura di questa leva utilizzata dalle aziende intervistate: sono 

investimenti da cui ci aspetta un ritorno in tempi piuttosto brevi o, spesso, sono il frutto di progetti e 

investimenti in innovazione fatti nel passato che in questa fase vengono scaricati sul mercato. 
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Figura 3 Action plan delle aziende italiane come risposta alla crisi 
Ridurre: "1 – 3", Mantenere: "4 – 6 “, Incrementare: "7 – 9" 

 

 

 

La maggior parte delle aziende intervistate hanno storicamente una forte presenza internazionale. Altre 

l’hanno sviluppata realmente solo di recente. L’internazionalizzazione non è generalmente associata 

ad una migliore tenuta dei risultati ed alcune imprese con un fatturato fortemente sbilanciato all’export 

sono tra le più colpite dalla crisi. Ma per molte delle aziende intervistate, circa il 75%, una maggiore 

internazionalizzazione, in particolare su nuovi mercati meno esposti alla crisi, è la risposta più 

adeguata. 

Mentre gli investimenti in formazione sono in media stabili o in leggera crescita, in particolare quelli a 

supporto dell’innovazione, le risposte sulle intenzioni delle aziende di ampliare o semplificare la 

gamma dei prodotti sono state contrastanti. Alcune aziende, circa il 26%, hanno dichiarato di voler 

mantenere la gamma dei prodotti esistente per limitare le necessità di ulteriori investimenti nello 

sviluppo di nuovi prodotti e non perdere opportunità commerciali, riducendo la gamma dei prodotti. A 

questi si contrappone un 35% degli intervistati che ha dichiarato di voler ridurre o “semplificare” la 

gamma dei prodotti, e un 39% che, al contrario, ha intenzione di ampliare l’offerta dei prodotti, sia per 

introdurre nuovi modelli meno cari, sia per incrementare il numero dei modelli di “alta gamma”, 

considerati meno influenzati dalla crisi. 

Gli interventi mirati alla riduzione dei costi sono ritenuti fondamentali da quasi tutte le aziende che 

hanno partecipato all’indagine: il 92% degli intervistati prevede di ridurli, anche se con diverse 

intensità. La riduzione dei costi non è vista come la soluzione per uscire dalla crisi, ma come una 

Le aziende rispondono alla crisi con innovazione, internazionalizzazione e riduzione dei costi
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mossa in qualche modo obbligata dal nuovo scenario economico, anche in quelle aziende che 

accusano meno la congiuntura in corso. 

Una riflessione a parte meritano, invece, gli interventi sul personale. Circa il 25% delle aziende 

intervistate punta a mantenere invariato il personale, con il 4% che lo amplierà a fronte del 69% che lo 

diminuirà, anche se con diverse intensità. In generale, i tagli al personale sono correlati all’evoluzione 

degli utili: gli interventi più rilevanti sono previsti dalle aziende che hanno più subito l’impatto della 

crisi in termini di risultati economico-finanziari. 

Per quanto riguarda invece le iniziative che le aziende intervistate intendono mettere in campo (Figura 

4), il 70% delle aziende intervistate prevede di apportare modifiche all’organizzazione interna e il 54% 

all’assetto del gruppo. Ma sono poche le aziende che prevedono di ricorrere a operazioni di finanza 

straordinaria. La quasi totalità di quelle che lo hanno già pianificato porteranno a conclusione 

operazioni decise prima della crisi, anche se alcune aziende intervistate hanno dichiarato che, 

approfittando della riduzione delle valutazioni a seguito alla crisi, potrebbero prendere in 

considerazione eventuali acquisizioni.  

Un dato invece colpisce: se l’outsourcing è considerato nella maggior parte dei casi poco rilevante ai 

fini della soluzione della crisi, e tendenzialmente verrà ridimensionato internalizzandone le attività, la 

maggior parte delle aziende intervistate che negli anni passati avevano utilizzato la delocalizzazione 

come leva per ridurre i costi ha avviato iniziative per ridurre il proprio grado di delocalizzazione o è in 

procinto di farlo. La spiegazione non è univoca. In alcuni casi la ri-localizzazione è giustificata 

dall’esigenza di una maggiore efficienza dei processi nel loro complesso a scapito del puro costo di 

produzione. In altri è legata al cambio di enfasi nei confronti dell’innovazione, che è divenuta 

prioritaria e necessita di una maggiore integrazione tra le 

varie funzioni aziendali. 

Nel complesso si ricava il quadro di una situazione in cui non 

esistono soluzioni “dominanti” o ricette prevalenti per uscire 

dalla crisi ( 

 

Figura 5). La maggior parte delle aziende intervistate non 

identifica una delle tre alternative proposte come prioritaria, 

ma piuttosto un certo mix di queste tre “leve” come cruciale 

per fronteggiare l’impatto negativo della crisi. Alcuni elementi comuni emergono ugualmente: la 

capacità di ridurre i costi è una sorta di minimo comune denominatore in tutte le aziende intervistate, 

anche se con qualche eccezione nei settori più legati alla tecnologia; inoltre, la capacità di innovare 

segue subito in ordine di importanza la capacità di ridurre i costi e precede, seppure di poco, la 

capacità di trovare nuovi mercati o segmenti. Ma il dato più interessante emerge analizzando più in 

dettaglio i pattern di risposta: il 13% delle aziende ritiene che ci si debba muovere con la massima 

intensità su tutte le dimensioni proposte (costi, nuovi mercati e innovazione); a questo si aggiunge un 

“Per noi è importante anche 

migliorare la capacità di 

implementare le strategie di 

internazionalizzazione come, per 

esempio, la capacità di adattarsi 

localmente e riuscire a cogliere le 

opportunità che si presentano.” 
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L’uscita dalla crisi e gli investimenti in consulenza 

Durante le interviste sono emerse nelle aziende molte definizioni diverse di consulenza, in particolare 

della consulenza strategica. Molti manager associano la consulenza strategica con progetti lunghi, 

costosi, che tendono a replicare modelli uguali o solo teoricamente personalizzati, senza obiettivi 

precisi e con scarsa rilevanza per il business. Nonostante questa immagine negativa, i manager 

continuano a sottolineare l’importanza del contributo dei consulenti quando le aziende preparano ed 

implementano decisioni che riguardano l’ingresso sui nuovi mercati esteri oppure l’avvio di nuovi 

business. Anche il supporto nella pianificazione a medio termine viene percepito come un contributo 

concreto.  

Ai fini dell’indagine, i servizi di consulenza sono stati definiti come l’insieme formato da: 

 consulenza strategica;  

 consulenza organizzativa; 

 consulenza operativa e di processo; 

 consulenza informatica; 

 consulenza di marketing e commerciale; 

 consulenza in risorse umane; 

 consulenza finanziaria; 

 due diligence; 

 operazioni di M&A; 

 consulenza fiscale e contabile (accounting); 

 outsourcing; 

 temporary management; 

 client portfolio leveraging.
1
 

 

Le aziende, toccate dalla crisi che ha colpito l’economia mondiale, stanno reagendo al cambiamento di 

scenario e riallocano le proprie spese e i propri investimenti. Per la consulenza, in particolare, se si fa 

riferimento al 2007 come punto di partenza (Figura 6), il 2008 ha segnato un incremento del 4% 

rispetto all’anno precedente, non eclatante ma coerente con l’evoluzione degli anni precedenti. Le 

previsioni per il 2009, invece, sono di un brusco ridimensionamento della spesa in consulenza che in 

un solo anno dovrebbe calare del 15% per poi diminuire ancora di un altro 5% nel corso del 2010. 

                                                 
1
 L’accesso al portafoglio di relazioni di una società di consulenza per generare opportunità di business 

a vantaggio del cliente. 
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Figura 6 L'evoluzione della spesa in consulenza 
Numeri indice: anno 2007 = 100  

 

 

Per capire come questo calo si distribuirà tra le diverse tipologie di consulenza è stato chiesto alle 

aziende intervistate di ripartire il totale della propria spesa passata in consulenza e parallelamente di 

indicare le proprie previsioni per la domanda futura. Ciò che emerge dalle risposte è che se tutte le 

tipologie di consulenza sono destinate a soffrire in qualche misura, i tagli si ripartiranno in modo 

piuttosto difforme tra i diversi segmenti. Guardando al peso percentuale della spesa nei diversi servizi 

di consulenza e incrociandolo con l’evoluzione attesa della loro domanda si può definire una matrice 

che ne sintetizza l’evoluzione (Figura 7). 

La spesa complessiva in consulenza calerà, in particolare soffre la consulenza strategica.
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Figura 7 L’allocazione della spesa in consulenza e la sua 
evoluzione 
Spesa aziendale in consulenza nel 2007, valori medi % – Evoluzione prevista della domanda nel 
2009, valori medi 

 

 

La consulenza informatica è l’unica tipologia che crescerà in termini assoluti ma, insieme alla 

consulenza organizzativa, è anche l’ambito di spesa maggiore. Tra le altri grandi voci di spesa in 

consulenza troviamo la consulenza strategica che, all’opposto, è il settore più colpito insieme alla 

consulenza finanziaria e all’outsourcing. Il temporary management, che occupa una voce di spesa già 

marginale, tende a marginalizzarsi ulteriormente: le aziende giustificano questa tendenza con la 

necessità di serrare i ranghi nel nuovo scenario, focalizzandosi sulle proprie risorse interne. Mentre la 

consulenza di marketing e quella fiscale presentano delle modeste crescite, la consulenza organizzativa 

insieme alla gestione delle risorse umane e al client portfolio leveraging sono tendenzialmente stabili.  

Se si analizza più in dettaglio l’evoluzione della domanda, 

distinguendo le aziende che in varia misura aumenteranno la 

spesa in consulenza da quelle che la diminuiranno o la 

manterranno stabile, emergono delle considerazioni 

interessanti ed un po` differenti (Figura 8: in istogramma le 

previsioni di crescita e di decrescita contrapposte alle 
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Le aziende chiedono persone più specializzate (settorialmente e/o funzionalmente) e con più

esperienza, un approccio più concreto, meno fronzoli e più sostanza.

“Non ci devono mandare neo-

laureati! E’ impensabile che noi 

si debba pagare 2.000 Euro al 

giorno un analista di livello 

junior.” 
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previsioni di spesa stabile riportate con indicazione puntuale: rombo). La consulenza strategica è la 

tipologia di consulenza più penalizzata: il 62% delle aziende intervistare la ridurrà in varia misura a 

fronte di un modesto numero che l’incrementerà (23%) o manterrà stabile (15%). Molto simile è la 

situazione della consulenza finanziaria che insieme alla consulenza fiscale e contabile sono i servizi in 

cui ci sono meno aziende che avvieranno aumenti di spesa con nuovi progetti. Il temporary 

management anche qui fa un caso a parte: non c’è nessuna tra le aziende intervistate che dichiara di 

incrementarne in futuro l’utilizzo, ma soltanto di mantenerlo o, in egual misura, tagliarlo. 

Figura 8 Le previsioni di spesa in consulenza 
Previsione di spesa in consulenza nel 2009, % di risposte sul totale per servizio di consulenza. In 
istogramma sono contrapposte le previsioni di crescita e decrescita della spesa; le previsioni di spesa 
stabile sono riportate con indicazione puntuale (rombo) 

 

 

 

In generale, le tipologie di consulenza meno penalizzate includono i progetti pluriennali avviati prima 

dalla crisi (ad esempio, i progetti di cambiamento organizzativo, l’implementazione di nuovi sistemi 

informativi o l’ampliamento di progetti legati ad ERP o a CRM, la certificazione dei report finanziari 

obbligatoria per le aziende quotate, ma anche quei 

progetti – molto specifici – mirati alla riduzione dei costi 

o all’incremento del fatturato. Alcuni degli intervistati 

ritengono che i benefici di un progetto di consulenza 

“non obbligatorio” devono maturare nello stesso anno 

dell’avvio del progetto per permettere al management di 

giustificare la spese agli occhi degli azionisti. 

Ci sarà una sensibile ridistribuzione della domanda di consulenza, ma con vari accenti.
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“La consulenza è utile in quanto aiuta 

le aziende a capire meglio i megatrend 

e a condurre benchmarking esterno, 

con le best practices di altri settori.” 
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Necessità di cambiamenti nel settore di consulenza 

Tra i manager intervistati molti hanno sottolineato la necessità e l’inevitabilità di cambiamenti nel 

settore della consulenza.  

Questi partono da un certo numero di pregi e difetti che sono riconosciuti alla consulenza. Tra i pregi 

riconosciuti – ma anche tra le caratteristiche richieste – alla consulenza (Figura 9) vi è la possibilità di 

confrontarsi con un esperto esterno che possiede competenze specialistiche non presenti in azienda (ad 

esempio, l’analisi preliminare di un mercato estero sul quale l’azienda non ha mai lavorato può 

beneficiare dalla presenza di diverse società di consulenza internazionali in loco). La consulenza può 

apportare esperienze maturate in progetti svolti anche in altri settori su problematiche simili, 

permettendo di condurre un benchmarking con le strategie adottate con successo in realtà competitive 

diverse. I consulenti possono avere un ruolo importante anche nel lancio di nuovi progetti quando le 

risorse interne all’azienda siano sature o quando l’incertezza legata alla fase iniziale del progetto non 

permette all’azienda di assumere manager nuovi sin dall’inizio. L’indipendenza di giudizio è un altro 

elemento rilevante agli occhi delle aziende clienti, per la necessità da parte dei manager di avere un 

confronto e un riscontro esterno rispetto alle decisioni che sono chiamati a prendere o alle iniziative 

che devono realizzare.  

Figura 9 Cosa chiedono le aziende ai consulenti 
Poco importante: "1", Molto importante: "5"  

 

La specializzazione insieme all'indipendenza di giudizio sono le qualità giudicate più importanti in un

consulente. Le aziende cercano un buon bilanciamento tra competenze specifiche di settore (anche

tramite studi di benchmarking) e la visione fresca di un outsider. Al consulente non si chiede di

essere creativo ma competente.
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Tuttavia, la “freschezza” dello sguardo del 

consulente esterno può essere a volte “offuscata” 

se la relazione con il cliente è molto duratura. Un 

consulente può aiutare il top management a 

staccarsi temporaneamente dall’operatività e ad 

avere una visione “d’insieme”, una prospettiva più 

ampia. Anche per questo, molti intervistati hanno sottolineato il valore dell’esperienza di un 

consulente e hanno espresso un forte scetticismo sui consulenti neo-laureati.  

Agli occhi dei clienti, però, un difetto più grave della mancanza d’indipendenza nel giudizio è un 

approccio eccessivamente teorico, ma anche lo scarso coinvolgimento rispetto all’azienda cliente e la 

mancanza di sensibilità rispetto a dinamiche e valori interni. 

Figura 10 I peggiori difetti dei consulenti agli occhi delle aziende 
Poco importante: "1", Molto importante: "5"  

 

 

La necessità di un maggiore coinvolgimento dei consulenti nella fase d’implementazione del progetto 

è legata anche all’auspicabile e graduale incremento dell’utilizzo della remunerazione dei consulenti 

legata al successo del progetto. Anche se la maggior parte delle aziende intervistate ha soprattutto 

contratti di consulenza basati sul pagamento di una fee “a giornata” oppure su un importo pattuito “a 

corpo” per il progetto, uno degli elementi che diversi manager hanno sottolineato come utili nella fase 

di crisi in corso è proprio il ricorso a contratti di consulenza basati su success fee, visti come uno 

strumento di condivisione dei rischi più che di motivazione. 

 

Non ci sono visioni stereotipate dei consulenti. Il peccato capitale del consulente è l’approccio

teorico.
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Figura 11 La remunerazione dei servizi di consulenza 
Valori medi ed evoluzione tendenziale  

 

 

La possibilità dell’utilizzo della success fee può tuttavia essere ostacolata dalla difficoltà da parte di 

molti intervistati di definire gli obiettivi specifici per ogni tipologia dei progetti di consulenza.  

 

Tante aziende stanno cercando di ampliare l’utilizzo di contratti di consulenza che prevedono una

success fee, soprattutto in quegli ambiti nei quali la qualità del lavoro svolto è facilmente misurabile.
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Apparentemente nessuna di queste può dirsi una novità assoluta per chi conosce il settore, né da parte 

dei clienti né in seno alle società di consulenza. Quel che invece appare nuovo è la disponibilità da 

parte del mercato di marcare questi elementi come fattore di differenzazione tra le diverse società di 

consulenza o come elemento per decidere rispetto ad un’alternativa più di fondo e sempre più 

frequente: dare un incarico ad una società di consulenza o assumere in azienda un consulente. 

Tuttavia, nel corso dell’indagine sono emerse delle combinazioni più complesse di queste direttrici di 

cambiamento per il mondo della consulenza: 

 la richiesta di una maggiore specializzazione e/o la condivisione di best practice internazionali 

sono apparentemente in contraddizione con l’esigenza di soluzioni personalizzate. È emersa 

infatti la richiesta di invertire il tipico processo commerciale e creare team interfunzionali per 

offrire una business proposition originale: invece di “scalare” le soluzioni, cercando nuovi 

clienti presso i quali replicarle, scalare la capacità della società di consulenza di trovare 

soluzioni custom partendo da una definizione più ampia dei bisogni del cliente e dei suoi temi 

di business più attuali. Lavorando in modo interfunzionale e integrando realmente le 

competenze di più practice, le società di consulenza potrebbero riuscire a dare risposte allo 

“stato dell’arte” non circoscritte al solo ambito in cui nasce e viene gestito commercialmente il 

rapporto di consulenza. Se le richieste di consulenza nascono con una precisa collocazione 

nell’organigramma, non è detto che le soluzioni – e le competenze per realizzarle – abbiano 

uno scope altrettanto limitato; 

 questo stesso approccio, facendo leva sulle capacità di contestualizzazione delle esigenze del 

cliente, sulla conoscenza del suo settore e dei benchmark internazionali, in unione con un 

approccio orientato al problem solving di gruppo in capo al cliente, potrebbe generare progetti 

più circoscritti ma più numerosi, con poca enfasi su “forma” e analisi a fronte di un maggiore 

orientamento all’implementazione; 

 una minore enfasi sulla forma unita ad un forte orientamento all’implementazione possono 

orientare le società di consulenza verso forme di partnership nelle quali la società di 

consulenza si ricava un ruolo semi-imprenditoriale nel mettere a punto soluzioni da realizzare 

in associazione con il cliente, nel mercato del cliente ma insieme alla società di consulenza, 

configurando una variante più facile da gestire delle success fee; 

 unire specializzazione e conoscenza delle best practice internazionali, orientamento 

all’implementazione, disponibilità alla sperimentazione e capacità di contestualizzazione per 

ridefinire il concetto di cliente: non la singola azienda ma un insieme di aziende che 

condividono uno stesso problema di business per il quale non esiste una soluzione circoscritta 

ad un solo attore della filiera o del settore. La società di consulenza diventa allora il “motore” 

del processo decisionale collettivo, ma anche il garante della sua implementazione che 

potrebbe avere un potenziale di cambiamento del business molto maggiore di un intervento 
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tradizionale. In questi casi la dimensione del progetto potrebbe ribilanciare la complessità del 

processo di vendita; 

 

Naturalmente, questa non è un’elencazione esaustiva ma le riproposizione di spunti emersi nel corso 

dell’indagine che, a loro volta, possono essere punti di partenza per ulteriori riflessioni.  

Dall’indagine appare anche chiaro che il mercato non è ancora maturo per utilizzare meccanismi 

formali di valutazione dei contributi dei consulenti, pur con qualche eccezione. Questa non può 

costituire in sé la risposta alla recessione in corso ma un suo elemento accessorio. In futuro, dopo un 

periodo di opportuna incubazione sul mercato, potrebbe dare buoni frutti. Allo stesso modo, non è una 

soluzione, ma vi contribuisce, il ricorso alle success fee. In questo caso il mercato è più recettivo e la 

condivisione dei rischi implicita nel loro utilizzo non possono che renderle gradite pur con i loro limiti 

strutturali: non sono di facile misurazione né di immediata definizione, non si adattano bene a tutti i 

contesti e possono innescare dei contenziosi che possono rivelarsi controproducenti, piuttosto che 

funzionali, rispetto ad un migliore rapporto con il mercato. 

Ciò premesso, il lungo periodo dedicato ad approfondire il tema della recessione in corso e i suoi 

riflessi sul mercato della consulenza in Italia ci ha resi consapevoli del fatto che effettivamente si sia 

di fronte ad una situazione che richiede dei ripensamenti reali all’interno del settore della consulenza.  

Le aziende hanno maturato al proprio interno la coscienza della necessità di un cambiamento nel 

proprio business. Questa ha alcune conseguenze quasi automatiche: da una parte, cambiando è 

naturale che chiedano al settore della consulenza, simbiotico rispetto al loro, di cambiare e si aspettino 

che ciò avvenga in qualche modo; dall’altra, i cambiamenti in capo alle aziende sono un’opportunità in 

sé per il settore della consulenza che però sarà colta al meglio da chi, prima degli altri, saprà 

assecondarne le modalità e interpretarne le reali direttrici. Inoltre, al termine di un lungo periodo di 

crescita, il settore della consulenza ha accumulato ampi margini per ripensare i contenuti e le modalità 

della propria presenza, di cui le aziende sono consapevoli. Questa consapevolezza ha un potenziale 

tanto positivo quanto negativo. Catalizzarlo in una direzione piuttosto che nell’altra è un compito 

delicato che deciderà nel breve dell’evoluzione della domanda di consulenza.  

In questo senso, un lavoro di ricerca come quello qui presentato non può proporre al mondo della 

consulenza ricette applicabili a tutti e da tutti. La sua composizione è troppo eterogenea e differenziata 

perché questo possa essere anche soltanto lontanamente pensabile. Al contrario, può invece servire a 

mettere a fuoco gli elementi principali da cui ogni attore del settore può fare partire la propria 

riflessione in merito ai cambiamenti necessari, tenendo conto della propria specificità, delle proprie 

risorse e dei propri vincoli.  

A questo proposito, abbiamo maturato la consapevolezza che la misura di questi cambiamenti, la 

rapidità con cui saranno elaborati e la convinzione con cui saranno portati avanti deciderà del loro 

successo. Come ogni cambiamento, anche questo sarà il frutto di un percorso, difficile e forse 
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doloroso, e non un fatto subitaneo. Se con questo nostro lavoro saremo riusciti a dare anche solo un 

piccolo contributo ad abbozzarne i primi passi, potremo ritenerci soddisfatti. 
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