Al momento del passaggio del
testimone é vietato improvvisare. Lo
esigono mercati finanziari evoluti che
guardano alle imprese con maggiore
interesse e partecipazione, negli USA
come in Europa. E le aziende italiane,
anche di media dimensione, non
possono rappresentare un’eccezione.

Nei paesi di cultura anglosassone
(principalmente USA e Inghilterra) il tema
della successione manageriale € stato
affrontato con grande anticipo rispetto al
nostro paese. L'esperienza dei practice
leader A.T. Kearney Executive Search
coinvolti in processi strutturati di
successione fornisce alcuni interessanti
spunti di riflessione.

INSIDER E OUTSIDER

Fino dall'inizio degli anni '80 la ricerca di
amministratori delegati nel mercato esterno
era pratica non comune. Al contrario, era
considerata come debolezza e incapacita
di far crescere una struttura manageriale
adeguata.

Tale atteggiamento non € piu stato
sostenibile con I'avanzare della complessita
gestionale di tutte le aziende, anche quelle
di medie dimensioni. Globalizzazione dei
mercati di shocco e della struttura
produttiva, frequente ricorso a capitale di
rischio con allargamento della base di
azionisti (istituzionali e non) e crescita
dimensionale hanno cambiato I'ordine di
grandezza delle variabili da gestire
contemporaneamente. In un’ottica
evolutiva, anche la struttura manageriale
ed il ruolo del’lamministratore delegato
hanno subito un processo di adattamento.
La squadra di vertice ha aperto le porte a
manager provenienti da mercati differenti
0 piu evoluti. Meglio ancora se patentati
con un MBA o un executive program,
agevolando cosi i passaggi cross-industry.

Oggi la scelta tra un candidato interno e
uno esterno é gestita in modo piu
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equilibrato. Nonostante alcune eccezioni
di grande rilievo (vedi tabella “Alcuni
Outsider”), i CEO crescono generalmente
all'interno dell’azienda. Se pero il mercato
decreta la necessita di un profondo
cambiamento, la scelta del CEO, anche
nelle public company, cade su un outsider.
Emblematico € il caso di Compag. Prima
del merger con HP, Cappellas fu promosso
da direttore sistemi informativi a CEO. Ma
quando il board di HP-Compaq percepi un
rallentamento di fronte ai competitor, per
il ruolo di CEO fu preferita Carly Fiorina di
Lucent, che aveva seguito lo spin off da
AT&T.

DAL CAPITALISMO
MANAGERIALE AL
RISVEGLIO DEGLI
INVESTITORI
ISTITUZIONALI

Con capitalismo manageriale si intende
quel periodo, negli anni '80, dominato da
un legame patologico fra i membri del board
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e il CEO. Il CEO suggeriva agli azionisti i
candidati per il board, che quindi perdeva
la sua funzione di rappresentanza di tutto
I'azionariato. Spesso poi lo status quo era
garantito dall'investitura ufficiale del nuovo
CEO da parte del vecchio, che continuava
comunque a sedere nel consiglio. E gli
investitori istituzionali assumevano un
atteggiamento sostanzialmente passivo
nella governance delle aziende nel loro
portafoglio. Il solo deterrente per il
management delle portfolio company era
il possibile disinvestimento.

| recenti scandali finanziari hanno
evidenziato I'accresciuta responsabilita del
board nel processo di selezione del vertice
aziendale. E, contemporaneamente, hanno
aperto la questione sulla “giusta”
retribuzione del CEO dei grandi gruppi.
Per correre ai ripari i governi dei paesi
anglosassoni hanno spinto gli investitori
istituzionali ad esercitare un ruolo attivo
nella corporate governance. Si sono create
cosi unita di governance interne e si e
ricorso in modo sistematico a consulenti
specializzati nella independent governance.

Con effetti, a volte, anche eccessivi. Il fondo
Fidelity Investments ha, infatti, bloccato la
nomina del CEO di una delle principali
Televisioni in UK, Carlton Communications
Group. La controversia scaturita fra il Board
e Fidelity Investments per questa
“ingerenza” in quelli che fino a poco tempo
fa erano considerati “affari interni” ha
causato il blocco della nomina prevista,
l'insediamento di un interim CEO e
I'assegnazione di un mandato formale ad
una societa di executive search per
identificare il futuro manager.

Il ruolo dei consigli d’amministrazione non
dovrebbe pero confondersi con quello degli
investitori istituzionali. Il potere di veto sulla
nomina del CEO é eccessivo, quello che
serve é una sana interazione del board
con i rappresentanti degli investitori per
dare voce alle principali preoccupazioni
sulla futura leadership.




identificare in modo inequivocabile le
competenze e lo stile di leadership
necessario al successo.

Selaricercaavviene all’ esterno, aprire

la selezione a mercati simili

Nelle ricerche di outsider per il ruolo di CEO
Spesso ci Si concentra su un campo
estremamente limitato di aziende target
dello stesso settore. La competenza
specifica e considerata premiante dal board.
Tale approccio si sta pero riducendo. La
liberalizzazione di alcuni mercati e fasi di
crescita esplosiva di nuovi business hanno
spinto l'inserimento di CEO di grande
successo che arrivavano da settori diversi
ma accomunati da elementi quali lo scenario
competitivo, i fattori critici di successo, lo
stile di leadership. Un noto esempio € lo
sviluppo della telefonia cellulare, un mercato
inesistente da gestire in modo
sostanzialmente diverso dalla telefonia
fissa. | primi amministratori delegati di
Omnitel, Francesco Caio e, dopo di lui,
Silvio Scaglia e Vittorio Colao, hanno
costruito un team di vertice attingendo a
competenze specifiche che provenivano
dai settori piu diversi (aziende di largo
consumo, societa di servizi, etc).

_

Alcuni Insider

Societa CEO

Buffetti Paolo Cellini

Ferrero Antonio Vanoli
Luxottica Roberto Chemello
Merloni Andrea Guerra
Elettrodomestici

Pirelli & C. Carlo O. Buora
STMicroelectronics Carlo Bozotti (dal 2005)
Tiscali Sergio Cellini
Coca-Cola Neville Isdell

General Electric Jeff Immelt

General Motors Rick Wagoner

Intel Corporation Craig R. Barrett
McDonald's Charlie Bell

Nestlé Peter Brabeck-Letmathe
Nokia Corporation Jorma Ollila

Siemens Heinrich von Pierer
Group

Incarichi precedenti

Amministratore Delegato Consodata
Responsabile Russia
CFO

Direttore Generale, prima Direttore
della BU Freddo

Responsabile divisione cavi e sistemi
Memory Products Group Director
CEOQ Tiscali UK

CEO Coca-Cola HBC

President & CEO GE Medical System

President & COO, President North American
Operations

COO

President and COO

Executive Vice President Food

President Nokia Mobile Phones

Deputy Chairman, President Power Generation

Attenzione ale trappole della
comunicazione

Contattare un candidato per la posizione
di CEO rappresenta sempre un momento
di rischiosa esposizione per I'azienda. E’
fondamentale saper controllare riservatezza
(le indiscrezioni sulla stampa sempre in
agguato), negoziazione di valori economici
a sei zeri ed eventuale rifiuto.

Una corretta selezione del CEO da parte
dell’'azienda o della societa di executive
search richiede una buona comunicazione
fra candidato e azienda, con grande

trasparenza sull'avanzamento e sulle
motivazioni delle decisioni. Ritardi o
incoerenze danneggiano irrimediabilmente
'immagine dell’azienda nei confronti dei
candidati, interni o esterni che siano.

Nel caso dei candidati esterni &
fondamentale non crearsi dei nemici. Non
e detto che in futuro ci si possa incontrare
ancora, magari anche in posizioni delicate.
Le stesse considerazioni valgono anche
per i candidati interni. Quelli che sanno di
essere stati considerati e poi scartati
passano spesso attraverso un momento di
forte demotivazione. Per disincentivare le
loro dimissioni si pud anche agire con

L’HANDICAP DI GIOCARE
FUORI CASA

Gli outsider sono stati penalizzati per anni nella
successione al ruolo di CEO. E' quanto rilevato da
uno studio ventennale del Culverhouse College
dell’ Universita dell’ Alabama, che ha analizzato con
modelli statistici il comportamento di piu di 1000
grandi aziende americane della classifica Forbes
800 dal 1974 al 1995. Lo studio, ancora oggi di
stretta attualita, sottolinea come |e aziende siano
state per lungo tempo piul orientate a trovare
all'interno il nuovo CEO. Sostanzial mente per tre
motivi: gli insider sono piti omogenei tra loro, sono
meno paragonabili agli outsider, sono pitl facilmente
raggiungibili.

L’ aperturadi una posizione di CEO scatenala
concorrenzainternae dovrebbe, dmeno in un mondo
ideale, migliorare le performance dei contendenti.
Un caso tipico e stata la sfida per la successione a
Jack Welch in General Electrictrai tre capi-divisione

Jeffrey Immelt (GE Medical Systems), Jim
McNerney (GE Aircraft Engines) e Robert Nardelli
(GE Power Systems), atto finale di una contesa
durataanni, che sicuramente ha coinvolto vari livelli
eun insieme ben pitiampio di personenellagerarchia
della corporation.

Saraper questo che, delle 1035 successioni andlizzate
nel ventuno anni di osservazione, piti dell’ 80% (848)
si sono risolte con la promozione di un candidato
interno? Non solo: atre considerazioni logiche
potrebbero essere alla base di questa prevalenza.
Ad esempio, i manager interni sono spesso
considerati piu qualificati perché in possesso di
conoscenze specifiche di settore, oppure
semplicemente favoriti perché pit visibili (un
candidato esterno deve dimostrare la differenza di
valore a suo favore in manieraineguivocabile). Non
e un caso se tragli outsider il 59,4% proveniva da
aziende dello stesso settore, e quasi tutti gli altri
avevano, comunque, passate esperienze attinenti.
Quello che e certo e che le aziende organizzate per
divisioni (per prodotto, marchio, lineadi business)

tendono piti delle atre arivolgersi al’interno per
trovare il nuovo CEO. | motivi sono diversi: i capi
delle divisioni hanno responsabilita simili e sono
dunque un insieme pit numeroso di candidati interni
paragonabili, sono pit indipendenti e quindi meno
in grado di “sabotare” i concorrenti nella corsaal
posto, e infine deresponsabilizzano in parte il ruolo
di CEO, rendendo il tema della successione un
problema meno critico. | dati lo confermano: delle
aziende che hanno privilegiato candidati interni, il
38% ha una struttura divisionale, mentre traquelle
che sono andate sul mercato il 75% sono organizzate
per funzioni.

L"ago della bilancia pende invece per i candidati
esterni in caso di scarse prestazioni aziendali. Solo
il 9,2% delle promozioni interne hanno seguito,
infatti, casi di “dimissioni forzate”.

Infine anche lacomposizione del board puo riflettere
il grado di aperturaagli outsider: piti numerosi sono
i membri esterni, pit aumentalaprobabilitadi andare
sul mercato alaricercadel nuovo CEO.







