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wahiana, specie quella quotata in

borsa, dimostra di sapere reg-
gere bene la concorrenza internazionale
& continua a crescere, anche se con in-
cograte legate, nel 2002, alla tenura dei
consurnl del mercato incerna. linter-
nazionalizzazione ¢ la nuova mappa dei
commerct ¢ delle produziont mondiali
hanno un mmpatee fortissimo salla ricer-
ca dei talent managerial. Come smnno
cambiando la strategia, 11 metodo dire-
cruiting da parte delle imprese di stanza
iy Tealia, tra atve sut mercatt estert? Ca-
pital Uha chiesto a un panel di protago-
nistl, ogrune nel proprio setcore: Fran-
cesco Caio, ammministratore delegaro di
Avio, Piero Manzoni, ammnstracor:
delegato del gruppo Falck, Adriano
Mureddu, vicepresidente risorse uma-
ne di'Whirlpool Emea, Francesco San-
tulin & Mamuela Vallecchi, della societi
di executive search Santulin & Partmers,!
Lorenzo Stanca, anrmimnstracor: dele-
cato di Mandarin Advisory, ¢ Patrizio
Mario Surace, amnrmnistracore delegato
di Pms Financial and Corporate Com-
ILECATIONS,
Domanda. Come tueee e mulinazio
mali, Whirlpool € abitata a penetrare ra
prdamente nucvi merca: dottor Mured-
du, come avete cambiato il modo di far
crescere il management, di reclutarlo ¢
che tipo di competenze cercate in que
SEC TTHTIE TS
Mureddu. Quello che noi abbiamo
sempre fatto, i Whirlpool Emea, & pri-
vilegiare la diversitd, facendo crescere un
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r_rigana JCI
S1 trova cosi

management i grado di gestre un'a-
rea geografica che comprende Europa,
Medio Oriente e Africa con un’ottica
né americana né italiana, ma pancuropea.
Mei quartieri generali di Comerio (Vi)
coesistone 20 nuaonalitd ¢ 17 lingue di-
verse, Il vantaggio ¢ quelle di poter rap-
presentare la customer base, la realtd des
nostrl client m manera pio sofstcata. 11
rischia & di avers una minore omogenel-
i culturale nel vearm. La crisi o1 ha solo




Che cosa e cambiato nella
politica dj ricerca e selezione

del top management delle nuove
multinazionali di stanza in Italia
e con una visione sul mondo?
Quali sono le prerogative
vincenti? Capital lo ha chiesto '
a un panel di protagonisti ‘
ner vari settori l Gabriele Capolino

SHUTTLRATES S

Lposta
Lo vEeTSO est
per ricercars
talent altrowve e
DET CTeare 11l -
] nageent futuro nel
paest chie presentano tasst
di crescita forussin.
D E come I reclutate?
Mureddu. Lides & quella Ji crea-
re un management Whndpool di prove-
nienza locale attraverso degli assigniment,
dei periodi di prova in Oecidente per poi
rimandarli indietro dopo due-tre annd,
quando il business & gid sviluppato. Lo
start-up del business preferiamo allidar-
lo a un manager pin esperto. 11 mana-
sement dell'azienda dedica il 25% del
E'-”'{T']'-”'iﬂ L 3 D(:ﬂl'lpﬂr"ii {{- l'ﬂ]ﬂ.*[?l 1118-
nagement e di engagement, Whirlpool,
da questo punto di vista, & una realch ab-
bastanza singolare: ¢'é un‘artenzione alla
pipeline e disponiamae di una serie di
metriche per misurarla, Abbiamo pan-
chine molto lunghe, create in antici-
PO, CO POgramin di pracrice search, @
facciamo scoutng concinuo sul mercato
curpea, indipendentemente dai rooli
dispontbili. Questo o permetts anche di
avere un tsso di perdice di talenti maolto
bassa: 1l 3%,
I, Falok opera su nuove tecnologie, mio-
vl mercan e nuevl contesi istruzionali;
dottor Manzom, von ivece come affron-
tate Ta necessicd di ooveare muosa talenn?
Manzoni. Per guel che o riguarda, non
€78 urk complessitd crescente rispetto al
passato: anzl, ¢ molto pid comodo faro

o, Lo ho un sistema mformativo unifi-
cato per tutt gh impiang che corrispon-
dano a TOO MW nstallae, 2 MY a pala,
per 350 torri eoliche in giro per 'Euro-
P e S0 esattamente in O omento
quAanto vento o8 su ogni torre, quandol
devo interverire e se devo norentarla.
[ passato avevo una persona sul campo
che gestiva 60 torrt senea sapere che cosa
succedeva: doveva girarci intorno e ma
eard salircl su mentre nevicava. La nostra
mageiore competenza & quella della ri-
sorsa naurale, capire se ©'é e dov'é, Beco
perché di norma preferiamo Lyvorare, al-
meno inziaimente, con precele strutture
lecali che o consentono dif mdividuare
1 siri, dopo di che cerchinmo i meer-
nalizzare queste competenze portando
dentro le persone.

D, Come fate pot o convineerli a restare?
Manzoni. Bisogna essere molto attra-
tivi, con stock option e piani di manager
retenrion lunghi. C°é da bilanciare i

Piero Manzoni,
amministratorg
delegato
deligruppo Falek:
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Da sinistra, Lorenzo Stanca,

ac di Mandzrin Advisory, © Manuela
Vallecchi, di Santulin & Partners.

Mella paginag accanto, sopra da sinistra,
Francesco Caio, zd di &vio, ¢ Francesco
Santulin, presidente & ad di santulin

& Partners; sotto, Patrizio Mario
Surace, presidente & gd di Pms.

b decentrmnento con Imternalizzazione,
che poi éla competenza imprenditoriale;
o rivsciame a mantenerla cosi negh anni
o bisogna cercare di importarla.

D, Dietro melte espansiont moernazio-
mali, ¢’& Iapporto in azienda di un pri-
vate equity. Dottor Stanca, let ha mvece
il problema di trovare prima di nueeo I'a-
zienda che fa per let, ¢ pot ha lesigen-
7 di affiancare e sostituire gqualcuno pic
adarto a una realtd internasionale. Come
1 Tiesce?

Stanca. Abbiaimo due bvell nella ricer
ca del management. Il prime riguarda le
operazioni di buy-out o buy-in. Nella fa-
se iniziale, uno degli elenent chimve &l
presenza di un management interno che
abbia voglia di investirze con 1oi nell ope-
razione, B, infatt, le operaziont che van-
no megho sono quelle di management
buy-out, nelle quali ¢ un manager sul
quale scommerti € che si coinvolge nelle
CPETAFION. '

D, E il secondo livello?

Stanca. Fliguarda la fse successiva, do-
po lenteata in azienda, Nod investiarne
i soctetd con 30-60 milicni di Gouraco
e n altre di dimensioni pit contenute;
questo & un vimecolo per Nnternaziona-
lizzanone, perché s1trarta di aziende di
SULCCUSR0, T ‘:pttr.in]i.zmte iy una nacchia.
OLm]dl L]umf]n sl Cerca un manager,
c'e un'esigrenza i specializzazione, Un
esernpie n cut abblameo investito & Eu-
ticals: prima fattursva 30 milioni, adesso
&0 213 milioni ¢ haun prane di ulterions
crescita con fusion in giro per il mondo,
cont obaettrve di fatturato o 200 milio-
i di eure. Cha st pone chisraments un

problenma di nanagement. Anche perche
com aziende tareer non grandi, non ¢
cultura aziendale, non ¢'é u1|,,1111qu,vmtc~.-
£ 1001 Gl S0 ]J['Z'I.ULhL" Lr.ulmu], per o
Passorbimento di un manager dall’ester-
nao € pitl rischioso e compleso.

D. Ma quande dovete far penetrare I'a-
ziendy in Cina, quali prasst seguite per
individuare la persona giusta?

Stanca. In Cina il mercato & molo di-
verso @ complesso, Non a caso maolee
aziende itzliane I hanno avuto v storia
i msuccessi, perché azienda dall Tralia
manda un sole manager e nennnenao i
mughiore: i pit bravi pmﬁ‘riw& tenerli in
azienda 1 nosoro vantaggio & d avere una
structura cinese con risorse locall fedeh
per ridurre 1l rischio: in Cina non riesc
afare un outsourcing, rischi solo di cre-
artt det concorrent, per cul s estermalizea
molto meno. Not, con un management
por met cinese ¢ per metd italiano, riu-
SUTATTIO N Parte 3 mitigate questo rischio,
Esiste anche un ripo di management ci-
nese dr nazionalid ma cresciute negli
Ulsa, ma non sempre funziona.
Vallecchi. In Cing, Iz conoscenza del
ranager non © pid il facore trainante: chi
viene mandate a Pechino o Shanghai &
un anager itahano che ha un modello
culturale ¢ affinich elerive che, unite alla
capacitd ¢ all'ssperienza sul mercato ci-
tese, quinds alla conoscenza della lingua,
delle tradiaom, der modelli di business,
det modedh relazional, delle relazioni con
antoritd polinehe, delle modalisi di fare
Lsiness sul territorio, i rende particolar-
mente appetibill per le aziende.

D, Ingegner Caio, let & alla guida di Avin,

<<)").f.sr’uurﬂ € U m*ﬂ*mu =azione diversa

¢ come disegnare un MOTORE NUOVO.

richiede C
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che esporm la stragrande maggrioranza
del suo farmiraro, ma che ha quast i 1000
della produzione all’interno det confi-
r del pacse. Come afffonta la ricerca di
marsger che abbiano capaciti recnologi-
che assolure, ma allo stesso tempo com-
rerciali?

Caio. Il modello di business mternazio-
riale per noi significa non tanto la capaci-
td i vendere all'estero, che <& ma il saper
passare da un modello di export ad uno
mlolocale o mulopazionale, Mol col-
leghn daann: hanno un'incerlocuzione
connmerciale o progettuale con client,
non sole quella da export, ma da copro-
tagomstt dh filiera, Dobhiamo essere pre-
sentl alla comfigurazione del nuove mo-
dello ¢ outta la genest delle piaccalorme,
da un punto di vista progettuale, con-
trattuale, produttive ¢ logistco. Questa
& una sfida e un cambiamento dai tempi
medio-lunghi, perché disegnare on’org-
nizzazione diversa & come disegnare un
matore nuove, che rchiede dedizione,
SETZEL, PIOject IAanageInent, continit,
D, Cuindi state corcando nuove figure,
It [ralia?

Caio, Cerchiame persone che sappiano
interloquire coi 1 client per sviluppare
msieme nuove plattaterne, pol account
manager, project e program manager di
pit ampio standing, Penso che 1l primo
passo vada fatto nella diremione della pro-
fessionalitd, e poi del passaporn.

3. 11 suo passato di superconsulente in
MeKinsey laspinge a cercare queste pro-
fessionalicd in quel mondo?

Caio. Un elemento specifice di Avie ¢
del suo serrore & che le persone, per pas-

Francesco Caio stone, tendono a essere nelle stesse po-



sizioni e nella stessa azienda per decadi.
[Da una parte & un'esigenza dei clienti
ma dall'altra parte ¢’é la sfida nell’attrarre
talena perché sanno che ©'é una prospet-
tiva di cresciea. Profili alla MoKinsey; con
un mix tra capacitd analitica, di project
HLARRFCMent e una certa interlocuzions
consulenziale con i clienti i stiamo cer-
cando, program e project manager anche,
espertd di marketing industriale pure, ma
soprattutto dobbiamo ovare un giusto
mix di conoscenza con le competeneze
specifiche del settore,

Santulin. Con Avio lavoriamo nell’ exe-
cutive search per la localizzazione in Ci-
na, che si esprime attraverso delle joint
venture locali e richiede un’atenzione
particolare sulla scelta dei profili mana-
gertall, ¢ ¢’ ancora un dibattito pinto-
stor arnpio se st deve mattare di locali o
italiani.

D. In un mondo always on, le capaciti
comunicazienali sono fondamentali per
decidere se il candidato-talento & quello
giusto, Surace, da specialisn in comuni-
cazione d'azenda, al di B dellz nasome-
tria come vi accorgete se le dod sono
quelle giuste?

Surace. Con Uesperienza te ne accorgi
abbastanza velocemente. Il manager che
sa comunicare deve avere varle caratte-
ristiche, la prima & N'omilti: nessuno sa
comunicare per dote divina, nessuno ha
la comnpetenza e la professionaliti speci-
fica, bisogna avere M'imilet di affrontare
la comunicazione preparandovisi.

D. E come ci si prepara?

Surace. E necessario disporre di varie
sensibiliti, sapere parlare la lingua che s
usa, la capacicl di essere efficact, non lun-

ghi ma ineisivi, Un buon comunicatore
deve parlare solo quando & il momento,
Peter Ducker diceva: «La cosa pilt impon-
tante nella comumcazione & ascoltare cio
che non viene detros,

D, Le capacith di comunicazions variano
molta quando s entra in horsa.,,
Surace, Li il manager deve avere com-
petenze di commumcasione che s1matur-
no attraverso Pesperienza, la conoscenz
delle materie finanziarie ¢ legal, perché
quando cf si presenta ail mercan ol so-
1o dei paletti dentro 1 quali deve sapersi
IMUGvers, SPesso 1 INANager non planifi-
cano la comunicazions, anz la conside-
rano come Multing cosa di oul occuparsi,
12 E comme sta cambiando mitto cio con
I'meernazionalizzazione del business?
Surace, Uesperienza che abbiamo colla-
borando con ante multinaeionali ¢ dice
che prevale il modello glocal, sia globale
che locale, atento alle specificiti det paesi.
Santulin. MNon ci sono modelli di ma-
magement unich esportabili, o8 una di-
stinzione in funzione dei settor, delle
competenze e dimensioni aziendali, Ci
sono aziende in cni ¢'é ancora Uinipren-
ditore di prima o seconda generazione,

)

che conserva 1l suo Dna, ed & necessario
adattarsi diventande anche glocal. Noi lo
alutiama attraversa un network di rela-
zioni e confrontandoct con colleght in
20 paest che hanno Mimpegno di pre-
sidiare la cultura del chiente quando &
il momento di sceghere 1 manager per
la selezione finale. | colleghi in loco e i
partner mondiali verificanc gh skall ma-
nageriali, Perd, poi, sta a noi verificare la
compatibilicd culturale tra quesn skill e
la cultura aziendale, incontrando diret-
mmente | manager finalisd.

I, Porete rilevare una tendenza?
Santulin, Abbiamo suddiviso 1 nostr
clienti per fatturato ¢ per nazione n cu
abbiamo operato, dividendo uleerior-
mente 1 manager che abbiameo proposto
e che pol sono st assunt dai cliena, fra
locali e oocidencali, 1a questo claborato
abbiamo scoperto che in Europa e in
Sud America la scelta verte su manager
locali, mentre in Cina su italiam presend
m Cina da almeno dieci anni. Per alere
realed, nvece, come il Brasile, Singapore,
L pacsi curopet, il Glappone o il Vietnam,
prevale al 705 Pelemento locale e solo
per il 30% il non locale, (]
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