




Il 2011 non è stato un anno esaltante per la consulenza: qualche 
segnale di ripresa da parte del mercato, ma certo ancora molte 
diffi coltà.

I consulenti, in ogni parte d’Italia e di qualsiasi dimensione, hanno 
dovuto ripensarsi profondamente, defi nire nuove linee di servizio, 
focalizzare le proprie attività su prodotti o su settori industriali specifi ci; 
in ogni caso, sforzarsi di adattare la propria offerta, le proprie capacità, 
a un mercato esigente e ancora in una fase di contrazione.
Come sempre, Meta ha cercato di accompagnare questo processo: 
la linea editoriale 2011 è stata focalizzata su tematiche interne alla 
consulenza, al suo funzionamento. Aspetti legati all’operatività del 
professionista sia dal punto di vista psicologico, sia da quello più 
operativo e organizzativo.

Abbiamo iniziato parlando della ormai sempre più conclamata 
necessità che il consulente lavori in gruppo, abbia capacità di fare rete 
con colleghi, di fare gruppo all’interno del suo team o con il personale 
dell’azienda cliente.
Abbiamo proseguito, prendendo anche spunto dalle richieste di vari 
colleghi, con alcuni numeri che toccavano argomenti intimamente 
legati alla vita del consulente. Dapprima il tema delicato “del quanto può 
guadagnare un consulente” nella fase iniziale della sua professione, 
cercando di sfatare  alcuni miti, ma soprattutto di iniziare ad affrontare 
il tema economico, spesso considerato “tabù”, ma fondamentale nella 
vita reale del consulente.
Il numero successivo ha invece parlato della “paura del consulente”: 
abbiamo voluto enfatizzare questo umanissimo aspetto del 
professionista che spesso deve convivere con la propria emotività e 
con situazioni di non facile gestione. 
Ci siamo, poi, chiesti cosa deve fare il consulente per essere 
competitivo nel mercato attuale, come deve trasformarsi la consulenza, 
e, di conseguenza, abbiamo dedicato un numero al “nuovo nella 
consulenza”, cioè quali dinamiche di cambiamento sono in corso nel 
nostro settore. 
L’ultimo argomento affrontato è stato come tenere sotto controllo il 
nostro business e come misurare l’effi cacia nella conduzione delle 
nostre attività.
Abbiamo cercato di far sì che Meta fosse veramente una porta aperta 
sul mondo della consulenza, un aiuto a discutere dei problemi reali, 
a capire come siamo fatti, avendo anche il coraggio di toccare temi 
raramente discussi e di proporli sempre con un linguaggio chiaro e 
diretto.

Come al solito tanti colleghi, amici direi, hanno aiutato a costruire 
i contenuti di quest’anno. Il Comitato Editoriale ha discusso, si è 
confrontato in lunghe ed estenuanti telefonate per cercare di arrivare 
alla defi nizione dei contenuti. Astralys ci ha aiutato a tenere insieme 
i pezzi, a rispettare i tempi che la rivista ci imponeva: grazie per la 
pazienza. Ancora una volta ringrazio Marco Granelli che con la sua 
cultura e la graffi ante ironia accompagna ogni numero.

Della rivista che ci ospita, Harvard Business Review, posso solo dire 
che per noi è un partner fondamentale e, come associazione dei 
consulenti, siamo veramente fi eri di essere da lei ospitati e di realizzare 
insieme tante iniziative.

Buona lettura a tutti. E un augurio perché il 2012 sia ricco di 
soddisfazioni umane e professionali.

             

                                                                           
                                                                     Presidente

2011 - Un anno di Meta



Il 2011 si apre con il tema “fare squadra”, ovvero la capacità di mettere insieme 
competenze e modi di pensare diversi. Un approccio, che diventa sempre più 
importante per far crescere il bacino di utenza della consulenza, raccontato 
attraverso esperienze nazionali e internazionali e l’esposizione di best practice 
comportamentali di riferimento.
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Un numero dedicato a un argomento scottante: il guadagno di un con-
sulente. Partendo dall’idea che molti hanno di una professione “che 
fa diventare ricchi”, colleghi con professionalità diverse si confronta-
no in una tavola rotonda virtuale, raccontando il loro modello e la loro 
esperienza attraverso percorsi di crescita alla luce dei trend attuali.
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Un tema un po’ diverso dal solito, più istintivo e meno razionale, ma con 
il quale tutti – prima o poi – si confrontano. Anche i consulenti. E’ la pau-
ra. Ansie, timori e preoccupazioni che ingigantiscono e si trasformano. 
Un aspetto di vita quotidiana che il consulente, proprio per la sua pro-
fessione, deve conoscere per affrontarlo e gestirlo nel modo migliore.
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Il convegno “Il nuovo nella consulenza”, tenuto a Milano presso la sede 
APCO, è stato fortemente voluto per fare il punto su come sta cambiando 
la consulenza di management, quali sfi de sta affrontando e come deve 
continuare a mutare per conquistare spazi nelle PMI e nella PA, settori 
ancora poco inclini, anzi diffi denti, verso l’approccio consulenziale.
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Applicare ai consulenti logiche e concetti da loro stessi suggeriti ai clienti, per 
capire il valore di un progetto o di un’azienda, è spesso diffi cile e faticoso. 
Tuttavia, è questo un tema che assume un’importanza sempre maggiore. 
Viene affrontato in questo numero anche attraverso spunti e visioni di colleghi 
con esperienze diversifi cate.
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Al cuore della consulenza
Editoriale di Marco Beltrami - Presidente APCO           - presidenteapco@apcoitalia.it

danno alternative. Credo che noi consu-
lenti stiamo imparando la lezione.
Trovo questo numero di Meta molto bel-
lo, molto ricco e completo. Presentiamo 
testimonianze diverse, ma complementa-
ri e mirate. 
Franco Guazzoni introduce il tema con 
alcune sue esperienze e suggerisce ‘best 
practice’ comportamentali di riferimen-
to. Caterina Lorenzi ci fornisce la visione 
della titolare di una società di consulen-
za che sa quanto è importante creare un 
clima positivo all’interno per essere di 
successo con i clienti. Simone Lovati pre-
senta l’originale sfida del network inter-
nazionale “debole”, di come far lavorare 
insieme team multiculturali di consulenti 
indipendenti. Paolo Polverosi illustra l’in-
novativa esperienza, fatta in Toscana, di 
sfruttamento di un’opportunità legislati-
va per creare un network professionale di 
consulenti.
Anche per il 2011, Marco Granelli ci ac-
compagna, provocandoci con intelligen-
za e obbligandoci a cogliere punti di vista 
diversi.

Aspettiamo i vostri commenti! Scrivete a 
meta@apcoitalia.it

Siamo nel 2011, un anno importante per 
l’auspicata ripresa e in cui sono certo che 
i consulenti di management daranno il 
loro contributo. Attraverso Meta conti-
nuiamo e continueremo a discutere i temi 
di maggiore attualità del nostro settore e 
della nostra professione, cercando ma-
gari di essere più “irriverenti” del solito, 
come il nostro amico Marco Granelli ci 
stimola a fare.
L’aspetto caratterizzante del programma 
formativo 2011 di APCO prevede tre se-
minari monotematici fondamentali per 
chi vuole affrontare il business della con-
sulenza: “Fare società”, “Fare business”, 
“Fare squadra”. Il nostro progetto edito-
riale li vuole affiancare e sviluppare.
Oggi Meta affronta il tema della “squa-
dra”: fare team, mettere insieme consu-
lenti con ‘teste’ e competenze diverse, 
lavorare veramente insieme. La figura del 
consulente ‘solitario’ è sempre più rara; 
i progetti attuali chiedono multidiscipli-
narità, integrazione e collaborazione fra 
consulenti diversi. Occorrono metodo-
logie condivise, strumentazioni anche 
tecnologiche, ma soprattutto capacità e 
voglia di lavorare in team. Non è facile, 
come tutti noi che facciamo questo lavo-
ro sappiamo: il consulente è spesso pro-
tagonista e anche un po’ narcisista, “sof-
fre” all’idea di dover ammettere che sono 
necessarie altre competenze. Accetta il 
gruppo, purché sia lui il coordinatore!
Non ci sono però alternative: dentro una 
società, in un network professionale, in 
situazioni stimolate o create dal cliente, 
il consulente deve riuscire a fare squa-
dra, a dare il suo valore, il suo contributo 
in sinergia con quello degli altri. La com-
plessità dei temi da affrontare, la velocità 
con cui i clienti vogliono le soluzioni non 

Per tanti anni aspettavo l'uscita
bimestrale di Meta con curiosità; mi
chiedevo sempre che cosa vi avrei
trovato, quale stimolo.
Meta è per me uno dei punti forti di
APCO, una lettura agile e stimolante,
qualcosa di prezioso da preservare e
sviluppare. Ora ho il piacere di aprire
questo primo numero del 2010 e lo
faccio con con orgoglio e con
l'impegno a cercare comunque di
migliorare ancora Meta, di renderlo
sempre più luogo di incontro e
discussione fra tutti i consulenti.

Come linea editoriale vogliamo
affrontare, nel 2010, il futuro della
consulenza, quali sono i temi di
frontiera che si aprono di fronte a noi,
provare a capire quali nuove sfide si
avvicinino e quali professionalità siano
necessarie. Desideriamo avere ancor
più dialogo con voi lettori, ci serve
sapere cosa ne pensate. Abbiamo
c r e a t o l a c a s e l l a d i p o s t a

proprio per
ricevere i vostri commenti e i vostri
suggerimenti.
Venendo a questo numero, parleremo
di “d ivers i tà” , tema sf idante ,
complesso, che non esauriremo
probabilmente in una sola uscita. È un
argomento ricco, ampio, che ci tocca
professionalmente ma anche nel nos-
tro intimo, nel nostro “personale”.
Le dimensioni sono molteplici: genere,
razza, età, orientamento sessuale,
religione… Nell'affrontare il tema si
mescolano pregiudizi, problemi sociali,
normative, mode. Le aziende non
sanno se si tratti di minaccia o
opportunità.
Servono consulenti di direzione
moderni, preparati, in grado di
indirizzare le aziende ad affrontare con
suc- cesso il problema, consulenti che

meta@apcoitalia.it

Meta: uguale e… diversa

Egalité, fraternité…
diversité

aiutino a trasformare la diversità in
ricchezza.

Io personalmente credo molto in
questo tema, è un punto che ho trattato
anche nel discorso all'assemblea del 20
novembre; sostenevo che per APCO è
“di grande attualità vivere la diversità
come una ricchezza, cercare ciò che
unisce e avvicina i diversi consulenti di
direzione rispetto a ciò che li distingue.
Siamo fra noi diversi per cultura, per
ambito di att ività, per bacino
geografico, per età, per forme
contrattuali… mettere tutto questo a
fattor comune ci può solo aiutare”.
Analogamente per le aziende: la
diversità è una ricchezza, un tesoro che
però deve essere trovato. I consulenti
devono aiutarle a fare questo salto, a
capire il mondo e la società in cui si op-
era adesso.
In questo numero di Meta abbiamo
quattro contributi: Ivan Scalfarotto
presenta lo scenario e gli spazi per la
consulenza mirata alla diversità, Rita
Bonucchi ci propone alcune esperienze
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A volte gli amici ti aiutano a entrare in
contatto con situazioni interessanti, le
conoscenze professionali ti portano in
contesti che mai avresti pensato, ti
obbligano a confrontarti con mondi
perfettamente simili al tuo che però
sono nati e si sono sviluppati in un
ambito completamente diverso.
Come da premesse è successo anche a
me. Recentemente sono stato
contattato da Sebastiano Zanolli che ha
l a n c i a t o u n a n u o v a r i v i s t a

e mi ha pregato
di produrre un articolo, cosa che
ovviamente ho fatto. Sin qui nulla di
strano, se non che mi ha fatto assai
piacere.
Le cose per me sono cambiate di colpo
quando ho ricevuto la mia copia
omaggio.
Tralascio a tutti voi la botta di autostima
che mi ha trasferito trovarmi tra volti da
me noti della… mitologia: Enzo Spaltro
(non dico niente…), Oscar di Montigny
(Banca Mediolanum), Mario Silvano (e
lui è il ‘guru’ delle vendite…), Mario
Furlan (come motiva lui…), Toni
Brunello (il nostro mitico CMC-APCO
del ricambio generazionale) e altri.

Calma, non sono caduto così in
basso… non è per questo che vi scrivo.
Ciò che mi ha letteralmente colpito al
cuore sono i brevi curricula attraverso i
quali venivano presentati altr i
professionisti (che, me ne scuso, non
conoscevo) e che hanno scritto cose
interessantissime sulla rivista.
Mi sono confrontato con un universo di
diversità ed eterogeneità, mondi
d i s t a n t i , p a r a l l e l i , a n t i t e t i c i
(apparentemente) che spingono tutti
verso… la consulenza direzionale!

Ve ne sintetizzo alcuni (e mi scuso sia
con coloro che non ho citato sia con
coloro che ho citato, perché ho
sintetizzato i loro curricula).

Paolo Bianchi: antropologo e studioso
di neuroscienze, si occupa di
consu lenza manager ia le e d i
formazione da vent’anni.
Fra i suoi corsi più richiesti c’è ‘Abbey

(www.venderedipiù.it)

Programme’, formazione manageriale
nei Monasteri Benedettini.

Francesco Varanini: esperienze da
antropologo, successivi incarichi nella
formazione manageriale, information
technology, marketing e direzione di
case editrici. Ferdinando Azzariti:
ventennale esperienza di formazione e
consulenza manageriale, curatore del
Salone di Impresa, ha al suo attivo 22
pubblicazioni.

Francesco Marcolin: psicologo del
lavoro, ergonomo europeo certificato
Eur.Erg, professore a contratto presso
l’Università di Udine.
Ripeto, ne ho estratti solo alcuni come
pretesto.

Un universo di eterogeneità, non vero?
Un mare di strade differenti che
portano tutte alla vendita, alla
c o n s u l e n z a e / o f o r m a z i o n e
manageriale. Percorsi strani e curiosi
che portano tutti a cambiare-migliorare
le persone e le organizzazioni. E allora,
che cosa è uguale? Che cosa è diverso?
Che cosa è giusto e cosa è sbagliato?
Qual è la strada maestra (ammesso che
esista)?

Volevo essere serio sino alla fine, ma
non ce la faccio e allora vi ricordo che,
come ha giustamente fatto notare
Maslow: “Se l’unico arnese della tua
cassetta è un martello, molte cose
cominceranno ad apparire simili a
chiodi”. E questo ci ricorda che è
meglio avere differenti strumenti
professionali e mentali. Ma non è tutto:
se qualcuno vi avesse detto cinque
anni fa che entro breve tempo un
presidente afroamericano degli Stati
Unit i avrebbe dichiarato pub-
blicamente che “l’unica azienda in
grado di salvare la Chrysler dal
fallimento è la Fiat”, che cosa avreste
pensato?

Visto come è facile essere preda dei
luoghi comuni, dei pregiudizi? Quindi,
concludendo: che cosa è diverso?
E poi, diverso da chi?

i n s i e m e a t t r a v e r s o o l t r e

Rivista dei consulenti di management
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News 
Milano, 7, 14 e 15 marzo: corso APCO “Professione 
Management Consultant”, per chi vuole affrontare la 
consulenza preparato.
Milano, sede APCO, 10 marzo: incontro pomeridiano 
con i laureandi in Business consulting dell’Università 
Liuc e tavola rotonda di approfondimento.
Helsinki, 21-22 giugno,“Future 2020 - The role of 
management consultancy”, una finestra sul mondo.



Franco Guazzoni - partner di Coreconsulting, Coordinatore Area Nord di Assoconsult            

Fare squadra
come del resto già detto sopra, a proposito del 
requisito della competenza professionale. Es-
ser quindi capaci di avere una buona visione, 
e di saperla trasmettere in modo ‘memorabile’, 
che rimanga impresso nella mente e nel cuo-
re, che arrivi a costituire un indirizzo chiaro, 
per il quale valga la pena di spendersi. Saper 
operare con passione genuina, essere con-
vinto di ciò che si fa, crederci, essere pronti a 
dare senza cercare sempre tornaconti. Fare 
ricorso a un’immaginazione disciplinata, che 
consenta di vedere e tentare soluzioni nuove, 
sapendo quando uscire dagli schemi. L’impe-
gno a migliorarsi in continuazione, non sentirsi 
mai arrivato su posizioni definitive, monitoran-
do continuamente i propri comportamenti, 
chiedendosi: “Questa volta che cosa ho fatto 
bene? Dove invece devo cercare di migliorare? 
Come farlo?”. Essere infine capaci di esercitare 
empatia, nel senso di dare la giusta attenzio-
ne all’altro, di sapersi mettere nei suoi panni, 
e di comprenderne senza pregiudizi esigenze, 
preoccupazioni, portati culturali. Anche la ca-
pacità di interagire a livello di culture diverse, 
che pure sta diventando sempre più importan-
te, può essere considerata parte dell’empatia: 
questa qualità, come nota Yo-Yo Ma, è “la più 
alta che definisca la nostra identità all’interno 
della famiglia degli esseri umani”.
Le situazioni che oggi richiedono di fare squa-
dra si stanno moltiplicando: pensiamo ai rap-
porti che può essere necessario attivare tra 
colleghi di una stessa azienda, qualche volta 
basati in parti diverse del mondo, oppure - 
peggio! - nella stessa sede, ma che nessuno 
in azienda si sogna di gestire come una vera 
e propria squadra, preferendo alimentare la 
competizione; ai rapporti tra componenti di 
un team interdisciplinare chiamato a risolvere 
un determinato problema; a professionisti di 
diversa estrazione e competenza, che devono 
interagire nella realizzazione di un progetto. In 
questi, e in molti altri casi ancora, l’utilizzo del-
le regole e delle competenze sopra descritte, 
si è dimostrato determinante nell’aiutare molti 
team a produrre risultati spesso ben oltre le 
attese.

Ricordo che sul finire degli anni ’90, quando 
ero partner di una multinazionale della con-
sulenza, il mio capo americano mi chiese di 
partecipare a una riunione a Doha (Qatar). Sa-
remmo stati otto colleghi, tra noi non ci cono-
scevamo (ci accumunavano solo il network di 
cui facevamo parte e il brand), e provenivamo 
da otto diversi Paesi del mondo. Ci saremmo 
trovati una domenica sera e avremmo poi la-
vorato il lunedì, a definire le specifiche di una 
nuova metodologia che avrebbe dovuto essere 
poi sviluppata e applicata negli oltre 100 paesi 
in cui eravamo attivi. Così avvenne, e si rivelò 

una riunione assai proficua. Il lunedì sera ci 
salutammo, e ognuno di noi prese un aereo, 
rientrando alla sua base. Questo tipo di riu-
nioni lampo, finalizzate alla produzione di un 
determinato risultato in tempi molto brevi, si 
ripeté sempre più frequentemente; oggi, lo si 
ritrova assai spesso nelle prassi delle aziende, 
specie se multinazionali, talora anche in forma 
‘virtuale’ di call conference o di video confe-
renza. Negli stessi anni mi ritrovai anche a ge-
stire un progetto che riguardava la completa 
ristrutturazione di una multinazionale, con la 
totale rivisitazione del suo modo di operare e 
dei suoi processi manageriali e operativi, sup-
portati, infine, da un ERP. Oltre tre anni di lavo-
ro di un team di una cinquantina di consulenti, 
più alcune decine di risorse del cliente e vari 
subfornitori. Nel corso del lavoro dedicammo 

molto tempo alla creazione della squadra: for-
mammo più squadre, che interagirono tra di 
loro, contribuendo a un risultato eccezionale. 
Progetti ampi e complessi di questo tipo sono 
naturalmente molto diffusi, particolarmente in 
certi settori industriali. 
Se ora, a qualche anno di distanza, mi chie-
do che cosa avevano in comune queste due 
esperienze, da un punto di vista manageriale, 
devo riconoscere che l’elemento più importan-
te fu il riuscire sempre a fare squadra, pur in 
contesti e con esigenze differenti. Saper fare 
squadra sta diventando una capacità mana-
geriale fondamentale, soprattutto oggi che, 
nel mondo della globalizzazione, aumentano 
esponenzialmente le occasioni di relazione tra 
soggetti diversi per ruolo, cultura, psicologia, 
aspettative. Che cosa mi hanno insegnato le 
situazioni del primo e del secondo tipo in tema 
di fare squadra? Innanzitutto alcune regole di 
funzionamento per così dire oggettive: la ne-
cessità di avere un obiettivo chiaro e di un cer-
to rilievo, ben compreso, se non proprio condi-
viso, da tutti; l’individuazione di ruoli giusti, dal 
punto di vista operativo e la loro assegnazione 
a persone capaci di fare bene e senza problemi 
le cose che il loro ruolo richiede. La professio-
nalità dei componenti del team si è rivelato un 
altro elemento chiave, in quanto su di essa si 
sono basati poi fiducia e rispetto. Un costante 
bilanciamento fra attenzione all’altro e foca-
lizzazione sull’obiettivo è poi stata garanzia di 
risultati di buon livello, nei tempi prestabiliti. 
Infine, l’utilizzo di tecniche specifiche atte a 
favorire il lavoro di team si è rivelato decisivo: 
brainstorming per la creazione di idee innova-
tive, attività di gioco indoor e outdoor, simula-
zioni, attività teatrali o musicali. 
Ho poi potuto verificare che i risultati del lavoro 
di gruppo sono di gran lunga migliori quando i 
componenti della squadra sono dotati di alcu-
ne competenze ‘trasversali’, riconducibili alle 
seguenti, in parte citate anche in un bell’arti-
colo del violoncellista cinese Yo-Yo Ma (“Dal-
la musica quattro regole per stare al mondo”, 
Corriere della Sera, 28 febbraio 2008) - do per 
scontate le competenze tecniche di ciascuno, 
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2www.apcoitalia.it
































































