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Il Temporary Management (TM) non è certamente un 
fatto nuovo per il mercato italiano, visto che le prime so-
cietà specializzate hanno iniziato a operare nel 1987 e che 
dai primi anni Novanta è partita un’intensa e qualificata 
azione istituzionale mirata a promuovere la conoscenza 
dello strumento. Esattamente a vent’anni fa risale la pri-
ma grossa ricerca sul tema (104 aziende intervistate, di cui 
57 grandi), coordinata da chi scrive e di cui “L’Impresa” 
già nel 1995 era partner editoriale. Si parla da allora di un 
mercato sempre sul punto di esplodere, ma realtà in fase 
di decollo prolungato con il rischio di stallo.

UNA NUOVA INDAGINE
L’occasione per riprendere il tema e per capire cosa sia 
successo nell’ultimo ventennio è costituita da una nuova 
indagine, lanciata da Leading Network, associazione di 
temporary manager con base a Verona, in collaborazione 
con Iim-Institute of Interim Management Italy, emana-
zione italiana dell’associazione inglese degli interim ma-
nager, con il supporto istituzionale di Gidp (associazione 
dei Direttori Risorse Umane), Manageritalia e “L’Impre-
sa”, in qualità di media partner. L’indagine ha visto ben 
364 aziende rispondere al questionario strutturato predi-
sposto e somministrato da Questlab, che della ricerca ha 
gestito la parte tecnica. Rispetto alla ricerca precedente, è  

DI MAURIZIO QUARTA

Maurizio Quarta, Managing Partner di Temporary 
Management & Capital Advisors

di
stata data maggior enfasi ai seguenti aspetti: 
•  il comparto delle Pmi e delle piccole in particolare: le 

aziende con fatturato inferiore ai 20 milioni di euro 
rappresentano infatti circa il 68% del totale, quelle 
con fatturato tra 20 e 50 milioni il 14%, e quelle con 
fatturato superiore a 50 milioni il 18%;

•  i progetti realizzati piuttosto che le aspettative, cosa più 
che logica dato che nel 1995 eravamo sostanzialmente 
di fronte a una situazione di mercato nascente e quindi 
con poche realizzazioni pratiche.

Una precisazione tecnica: le elaborazioni incrociate hanno 
riguardato 205 aziende. Dal gran numero di incroci pos-
sibili in fase di elaborazione dei dati, abbiamo cercato di 
estrapolare quelli secondo noi maggiormente indicativi di 
alcune linee di tendenza, pur con tutti i limiti di un’indagi-
ne condotta su una popolazione numericamente limitata.

CHI LO CONOSCE 
E LO UTILIZZA

A livello complessivo, lo strumento è noto a circa il 70% 
delle aziende intervistate, con punte dell’89% tra le azien-
de più grandi e picchi negativi del 60% e addirittura 45% 
nelle classi dimensionali più piccole. A confronto con 
l’indagine del 1995, sembrerebbe quasi che la conoscenza 
del fenomeno sia regredita, se pensiamo che allora la 
conoscenza era del 95% totale, per crescere addirittura al 
98% tra le Pmi: il dato beneficiava però dell’intensità e 
continuità con cui nell’anno precedente il tema era stato 
ripreso dalla stampa e dalle organizzazione manageriali 
e imprenditoriali con cui erano stati realizzati numerosi 
momenti di informazione sul tema; inoltre, le Pmi erano 
più spostate nella fascia delle medie imprese. Se come 
dato di controllo utilizziamo un’indagine temporalmente 
più vicina, quella di Gidp del 2007, possiamo rilevare tra 
le aziende grandi un dato dell’86%. Le aziende utilizza-
trici del servizio sono nel complesso cresciute, dal 10% del 
1995 al 16% odierno, con le ovvie differenze legate alla 
dimensione dell’azienda: inesistente per le micro-aziende 
(sotto i 2 milioni di fatturato), la percentuale cresce al 
12% nella fascia 20-50 milioni, fino a raggiungere il 33% 
nelle aziende più grandi. Una spiegazione di tale crescita 
nelle aziende più grandi, sta sicuramente nell’ effetto di 
imitazione di modelli manageriali già ampiamente diffusi 
in altre realtà economiche avanzate, che ha, tra l’altro, 
portato all’ utilizzo del TM da parte delle filiali italiane 
di aziende multinazionali su iniziativa diretta della casa 
madre. Va infine sottolineato come nel 1995 l’utilizzo 
tra le Pmi era significativamente più alto e pari al 17%: 
non a caso, per anni, il TM è stato associato soprattutto 
a realtà medio-piccole di matrice imprenditoriale, mentre 
era relativamente poco usato nelle aziende più grandi. Un 
dato interessante su cui avviare ulteriori riflessioni riguar-
da le dinamiche territoriali: infatti, mentre Piemonte (con 
accorpata la Liguria) ed Emilia Romagna hanno percen-

CLASSE 
DIMENSIONALE TOTALE

< 5 milioni 41 20% 87 55% 128 36,68%

5-20 53 26% 56 35% 109 31,23%

20-50 38 19% 11 7% 49 14,04%

> 50 58 28% 5 3% 63 18,05%

NR 15 7%

205 100% 159 100% 349 100,00%
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tuali elevate di conoscenza e soprattutto di utilizzo (25% 
circa), la Lombardia e soprattutto il Triveneto registrano 
dati sensibilmente più bassi.

QUANDO E 
PER QUALI RUOLI

L’attuale crisi non poteva non riflettersi sulle situazioni 
di utilizzo del TM, che nel 50% dei casi è stato in ope-
razioni di ristrutturazione aziendale, con un’incidenza 
particolarmente elevata nelle fasce dimensionali medie 
(20-100 milioni), con punte di oltre il 65%. Significativi 
anche i progetti relativi all’internazionalizzazione (25% 
per le aziende più grandi) e al passaggio generazionale 
(15%) e a tematiche di delocalizzazione (33% per la 
classe 20-50 milioni). Nel 1995 era ancora la crisi a farla 
da padrona (82%), mentre l’internazionalizzazione era a 
livelli molto bassi. Per quanto riguarda le aree di utilizzo, 
il maggiore interesse da parte di aziende grandi ha portato 
a un incremento di ruoli di primo riporto funzionale: se 
infatti nel 1995, ben il 60% dei progetti riguardava ruoli 
di Direzione Generale, oggi tale percentuale è scesa al 
14%, con punte del 33% nella classe 20-50 milioni. Per 
quanto riguarda le singole funzioni, prevalgono ruoli 
legati alle Operations (28%), alle Risorse Umane (24%) e 
alla Finanza (20%). L’elevata presenza di interventi legati 
alle Risorse Umane è dovuta soprattutto alle aziende più 
grandi, in cui tale percentuale supera il 33% (e con pro-

getti legati soprattutto ad attività di tipo straordinario).
L’area Commerciale, gettonatissima nel 1995 con il 53%, 
è scesa oggi sotto il 10%.

DURATA DEGLI INCARICHI
La durata iniziale stimata di un progetto dipende dall’o-
biettivo finale dello stesso, da quello iniziale e dalle attività 
necessarie a raggiungere il primo: di conseguenza, qualsi-
asi considerazione generale sulla durata resta meramente 
accademica. Ciò premesso, la durata prevalentemente 
(oltre 40%) è quella 6-12 mesi (che in parte riscontro 
come moda – in senso statistico – nella mia attività pro-
fessionale dove il dato è di 9-12 mesi): punte oltre il 65% 
si evidenziano nella classe 20-100 milioni. Significativi 
anche i progetti oltre i 24 mesi e quelli sotto i 6 mesi nelle 
aziende più grandi (25% in entrambi i casi). Sulla base di 
conoscenze dirette di progetti e di interviste di approfon-
dimento dirette con manager e aziende, possiamo dire 
che: il caso di progetti “lunghi” si spiega soprattutto con il 
fatto che molti progetti nascono con un orizzonte di 12-
18 mesi, ma hanno spesso un’opzione di continuazione 
a favore dell’azienda, che altrettanto spesso la esercita 
portando la durata effettiva ai 24 mesi rilevati (l’inda-
gine ha ovviamente censito il risultato finale, ma non il 
processo per arrivarci); quelli molto “corti” sono legati 
soprattutto a operazioni straordinarie, a loro volta legate 
alla preminenza delle tematiche di crisi e ristrutturazioni 

INCROCI PER CLASSE DI FATTURATO TOTALE CAMPIONE
Sezione 1 - La conoscenza e l'utilizzo del temporary management

Classe di fatturato
TotaleFino a 2 

milioni
2-5 

milioni
5-20 

milioni
20-50 
milioni

50-100 
milioni

Più di 100 
milioni

1.1 Conoscenza del TM
No 36,8% 54,5% 35,8% 34,2% 16,1% 11,1% 31,1%

Sì 63,2% 45,5% 64,2% 65,8% 83,9% 88,9% 68,9%

Totale 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

1.3 Utilizzo del TM
No 100% 91,7% 80,0% 88,0% 88,5% 66,7% 83,7%

Sì 8,3% 20,0% 12,0% 11,5% 33,3% 16,3%

Totale 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Classe di fatturato
Totale2-5 

milioni
5-20 

milioni
20-50 
milioni

50-100 
milioni

Più di 100 
milioni

1.7 Durata media 
dell'intervento del TM

Meno di 6 mesi  28,6%   25,0% 18,2%

6-12 mesi  57,1% 66,7% 66,7% 12,5% 40,9%

12-18 mesi    33,3% 12,5% 9,1%

18-24 mesi     25,0% 9,1%

Oltre 24 mesi 100,0% 14,3% 33,3%  25,0% 22,7%

Totale 100% 100% 100% 100% 100% 100%
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più sopra riscontrate. Per quanto riguarda le modalità con 
cui viene gestito il contratto, prevale il rapporto come free 
lance con partita Iva (o sua società) con il 42%, seguito a 
ruota dal contratto come dirigente a tempo determinato 
con un 23% dovuto soprattutto alla grande rilevanza tra 
le grandi aziende.

RISULTATI E GRADO 
DI SODDISFAZIONE

Partiamo dal livello di soddisfazione dell’azienda utilizza-
trice: positivo il parere nel 90% dei casi (di cui il 62% in 
area di forte positività) e un picco assoluto del 100% nelle 
micro-aziende. Necessita invece di una seria riflessione 
il non basso livello di insoddisfazione nella fascia 5-20 
milioni, per lo più di aziende di natura familiare, che 
supera il 30%. Abbiamo cercato di dare una spiegazione a 
questo fatto, desumendola sempre da conoscenze dirette e 
interviste di approfondimento dirette. Abbiamo già visto 
che la percezione positiva dello strumento TM è decisa-
mente aumentata nell’ambito dell’impresa familiare che 
vede nel TM soprattutto un mezzo per portare in casa 
competenze di elevato profilo, altrimenti difficilmente ac-
cessibili, a costi certi e variabili. In un ipotetico percorso di 
razionalizzazione del bisogno, è sensibilmente aumentato 
il numero di Pmi che riescono, autonomamente (magari 
in relazione all’ingresso di una nuova generazione più 
acculturata della precedente) o con l’ausilio di consulenti, 
a identificare una serie di problemi. Allo stesso modo, 
è aumentato il numero delle imprese che arrivano au-
tonomamente a considerare il TM come una possibile 
soluzione ai problemi identificati, con una buon livello di 
razionalizzazione anche dei suoi limiti e delle sue aree di 
attenzione.

RELAZIONE 
IMPRENDITORE-MANAGER
Come è ancora logico aspettarsi, i numeri dei primi due 
gradini del percorso diventano estremamente bassi quando 
si tratta di mettere in essere le condizioni “ragionevolmente 
ottimali” per avviare un progetto (classico esempio: le de-
leghe al manager o il consenso parziale dei soci operativi). 
Questo perchè ci si scontra con la “pancia” dell’imprendi-
tore, che spesso ne contraddice la “testa”. A ciò si aggiunga 
che le Pmi sono in genere poco abituate a “comprare” ma-
nager e temporary manager in particolare. Dall’altra parte, 
abbiamo riscontrato spesso la difficoltà, da parte di manager 
di grande esperienza e seniority, ma vissuti prevalentemente 
in ambiti grandi e di matrice internazionale, a interfacciarsi 
con le dinamiche relazionali proprie di realtà soprattutto 
imprenditoriali. Non è casuale che in questa fascia di 
aziende i problemi maggiormente segnalati siano proprio la 
difficoltà di rapporto con il vertice (42%) e il mancato rag-
giungimento degli obiettivi (57%). Per questa tipologia di 
aziende, al fai-da-te spesso praticato sarebbe forse preferibi-
le l’accompagnamento da parte di una società specializzata, 
proprio per ovviare in partenza ai problemi sopra eviden-
ziati. In maniera del tutto consequenziale, la propensione al 
riutilizzo è molto alta nelle aziende medio grandi (dal 67% 
all’88% in quelle più grandi, con una quota di indecisi, ma 
nessuno contrario a nuovi progetti qualora se ne presentasse 
l’occasione). Diversa la situazione nelle medio-piccole, dove 
i “no” al riutilizzo viaggiano intorno al 30%.

COSA CI SI ASPETTA DAL 
TEMPORARY MANAGER

L’aspettativa più rilevante (66% con punte del 72%) è 
legata all’esperienza e alla professionalità di cui il tempo-

SITUAZIONI NELLE QUALI L'AZIENDA HA UTILIZZATO UN TM
(risposte multiple)

Classe di fatturato
Totale2-5 

milioni
5-20 

milioni
20-50 
milioni

50-100 
milioni Più di 100

Ristrutturazione aziendale  42,9% 66,7% 66,7% 25,0% 40,9%

Delocalizzazione   33,3%   4,5%

Passaggio generazionale  14,3%   37,5% 18,2%

Crisi aziendale  14,3%   12,5% 9,1%

Start up  14,3%    4,5%

Internazionalizzazione 100,0% 14,3%   25,0% 18,2%

Fusione fra aziende     12,5% 4,5%

Acquisizione o cessione di azienda       

Altro    33,3% 12,5% 9,1%

Totale 100% 100% 100% 100% 100% 100%
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rary manager è generalmente portatore, ciò che include 
anche l’aspetto etico legato ai temi della riservatezza e dei 
comportamenti messi in atto dal manager. Non a caso, 
oltre il 25% degli intervistati ritiene che il timore relativo 
alla protezione dei dati sensibili aziendali sia un ostacolo 
a un’ulteriore espansione del mercato. Di particolare rile-
vanza anche la conoscenza specifica dei problemi oggetto 
del progetto (è indispensabile averli già affrontati, magari 
in contesti più ampi e complessi) e la rapidità ed efficacia 
dell’azione, questo specie per le aziende di grandi dimen-
sioni (con il 54%). Stranamente è relativamente poco 
rilevante il tema flessibilità, che nel 1995 risultava uno 
degli elementi fondamentali. Il TM viene ritenuto prefe-
ribile rispetto ad altre soluzioni soprattutto nei casi di crisi 
(57% con punte dell’80%, in linea con l’82% dell’indagine 
del 1995), gestione di progetti specifici (65%, con punte 
dell’80% trasversale sulle varie classi dimensionali, in linea 
con il 54% del 1995 per le nuove iniziative) e passaggio 
generazionale (47%) seguito dalle tematiche di interna-
zionalizzazione (37%).

CANALI DI CONOSCENZA 
DELLO STRUMENTO 

Interessante distinguere tra prima informazione e appro-
fondimento: mentre la prima informazione ha come cana-
li privilegiati stampa e internet (intorno al 45%), seguiti da 
associazioni imprenditoriali (26% e 23% rispettivamente), 
per gli approfondimenti il quadro è come segue: associa-
zioni imprenditoriali (58%), con punte soprattutto tra le 
aziende medio grandi (65-68%); società di TM (40%) e 
passaparola (40%); solo 30% per le associazioni di tem-
porary manager; basso internet (17%). Nel 1995 invece: 

62% stampa economica, 35% consulenti e head hunter. 
In generale, si riscontra inoltre una buona conoscenza 
di aspetti tecnici e operativi legati agli incarichi, quali la 
possibilità di utilizzare fondi interprofessionali (46%) per 
finanziare in parte progetti di TM (soprattutto nelle Pmi 
per quanto riguarda la componente di trasferimento di 
competenze alla struttura esistente) e voucher, in questo 
momento specie se legati alle tematiche di internaziona-
lizzazione, che abbiamo visto più sopra essere una delle 
motivazioni principali per un progetto: in quest’ultimo 
caso sono ritenuti non solo utili (87%), ma addirittura 

LA VISIONE DEI DIRETTORI HR
Per capire come si muove la percezione dei direttori Risorse Umane nei 

confronti del TM, abbiamo messo a confronto i risultati dell’indagine di 

Gidp del 2007, che vide 114 direttori Hr rispondere al questionario allora 

somministrato, con i dati dell’indagine 2015, che ha visto 125 Direttori Hr 

rispondere al nuovo questionario. Senza voler fare alcuna forzatura di tipo 

statistico, il confronto ha l’obiettivo di evidenziare alcuni aspetti specifici 

che potranno essere oggetto di ulteriori riflessioni.

Indagine 

2015

Indagine 

Gidp 2007

Percentuale utilizzo del TM 17,5% 14%

Durata progetti
<12 mesi 55% 18%

>12 mesi 43% 13%

Situazioni di 
utilizzo del TM

Ristrutturazione 38% 23%

Passaggio 
generazionale

22% 15%

Delocalizzazione 6% 23%

Soddisfazione 58% 26%

Ostacoli 
allo sviluppo

Conoscenza 45% 43%

Manager giusto 50% 17%

Disponibilità a riutilizzo TM 55% 34%

POSIZIONI AZIENDALI NELLE QUALI È STATO INSERITO IL TM
(risposte multiple)

Classe di fatturato
Totale2-5 

milioni
5-20 

milioni
20-50 
milioni

50-100 
milioni

Più di 100 
milioni

Information communications technology       

Direttore amministrazione finanza e controllo  16,7%  33,3% 25,0% 19,0%

Direttore risorse umane  16,7%  33,3% 37,5% 23,8%

Direttore produzione  33,3% 66,7% 33,3% 12,5% 28,6%

Direttore acquisti       

Direttore commerciale 100,0%    12,5% 9,5%

Direttore marketing  16,7%    4,8%

Direttore tecnico     25,0% 9,5%

Direttore generale  16,7% 33,3% 33,3%  14,3%

Altro       

Totale 100% 100% 100% 100% 100% 100%
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scenza dello strumento a un numero sempre più ampio 
di soggetti, per trasmettere e comunicare in maniera 
adeguata i principi di qualità da seguire;

•  approfondire il livello di conoscenza, passando da un’ 
informazione generica a un’ informazione dettagliata e 
di taglio operativo;

•  stabilire standard di qualità ed etici sia per le società che 
per i manager. Per quanto riguarda il processo di defi-
nizione degli standard dei manager, specie se operanti 
come free lance, esso deve essere il frutto di un processo 
congiunto tra il mondo delle società specializzate e 
quello dei temporary manager, ripercorrendo magari il 
modello virtuoso realizzatosi in Olanda e in UK. 

In Italia però la scarsa presenza di società di matrice 
internazionale e il ristretto numero di società specializ-
zate di una certa rilevanza, rendono al momento diffi-
cile la creazione di una associazione tra società, con la 
conseguenze assenza di standard di riferimento certi e 
condivisi, anche se le società più importanti operano con 
standard di riferimento molto simili, spesso applicati a 
livello internazionale e con livelli qualitativi molto elevati. 
Negli altri paesi, la strada perseguita è sempre stata quella 
delle due associazioni nella convinzione che far cultura 
abbia un’accezione fortemente operativa, nel senso che 
è più efficace approfondire gli aspetti operativi del TM 
se ciò avviene attraverso chi opera nel settore, sia esso 
temporary manager che società specializzata In Italia è 
negli ultimi anni cresciuta Leading Network, associazione 
professionale che aggrega chi fa il mestiere di temporary 
manager, che mira a rappresentare in maniera signifi-
cativa categoria, fatto possibile solo attraverso una forte 
predominanza numerica di soci effettivamente operanti 
come temporary manager. Per tutte le associazioni di 
tutti i paesi, non importa di quale matrice esse siano, un 
tema fondamentale con cui confrontarsi è quello della 
definizione degli standard e della professionalizzazione 
degli operatori, siano essi società piuttosto che manager 
indipendenti. In sintesi, il mercato è oggi a una svolta: 
può restare uno strumento di nicchia, dai contenuti par-
ticolarmente elevati, ma dall’applicabilità reale ristretta, 
oppure può diventare uno strumento a elevata diffusione, 
ben conosciuto e considerato nel novero “normale” delle 
soluzioni manageriali disponibili. 

importanti per l’avvio del progetto stesso (59%). Ancora 
marginale resta, a differenza dei mercati europei evoluti, il 
ruolo delle associazioni focalizzate sul TM: ricordo che nei 
mercati principali sono quasi sempre operanti l’associazio-
ne degli interim manager e l’associazione delle società che 
forniscono il servizio, che condividono l’obiettivo di una 
crescita culturale da parte di domanda e offerta.

I PRINCIPALI OSTACOLI 
ALLA CRESCITA

La scarsa conoscenza resta l’elemento di maggiore osta-
colo a una più ampia diffusione dello strumento, accop-
piato, nel 1995 alle resistenze da parte dell’imprenditore e, 
oggi, alla difficoltà di trovare la persona adatta. Per quanto 
riguarda quest’ultimo punto, una precisazione ottenuta 
attraverso approfondimenti diretti: la perplessità dell’a-
zienda utilizzatrice non riguarda tanto gli aspetti hard 
relativi a competenze ed esperienze del manager, quanto 
piuttosto gli aspetti soft relativi alle reali motivazioni del 
manager e alla sua “agenda” personale che potrebbe non 
essere in linea con quella dell’azienda. Come ottima 
sintesi, riporto due citazioni dalle interviste effettuate: 
“Tentativo di rimanere in azienda a prescindere dal con-
tratto” e “Manca la cultura dell’uomo temporary…molti 
sono consulenti che cercano di sopravvivere e non sono 
pronti a impegno a tempo e obiettivi determinati”. Più 
chiaro di così…

UNO SGUARDO 
AL FUTURO

Uno dei rischi maggiori è oggi rappresentato dall’assenza 
di un valido presidio sulle tematiche di qualità del servizio 
e di chi lo eroga. Ci sono quindi alcune attività minime 
da realizzare, quali:
•  a fronte dell’allargamento della popolazione interessata 

al tema (sempre più PMI, spesso anche molto piccole, 
sempre più manager) è opportuno allargare la cono-

SODDISFAZIONE NEI CONFRONTI DEL TM

Classe di fatturato
Totale2-5 

milioni
5-20 

milioni
20-50 
milioni

50-100 
milioni

Più di 100 
milioni

1.10 Grado di 
soddisfazione del servizio

Molto buono  16,7% 33,3% 33,3%  14,3%

Buono 100,0% 33,3% 33,3%  75,0% 47,6%

Soddisfacente  16,7% 33,3% 66,7% 25,0% 28,6%

Insoddisfacente  33,3%    9,5%

Totale 100% 100% 100% 100% 100% 100%


