
Corporate NewsN° 6

www.santulin-p.it

Newsletter di Santulin & Partners

AVANTI TUTTA,
CON FIDUCIA

Archiviato il 2012 con
un buon successo, no-
nostante l’annus hor-

ribilis, guardiamo con ottimi-
smo anche al 2013. Su quali
basi? Certamente l’attuale sa-
rà ancora un anno difficile e di
recessione, ma segnali dal-
l’estero indicano che il ciclo
ha forse toccato il suo fondo e
ha intrapreso la risalita. Que-
stione di mesi e dovremmo ve-
derne gli effetti anche in Ita-
lia. Nel frattempo qualcosa si
muove anche nell’ambito del-
le imprese e della loro governan-
ce. Ne parliamo diffusamen-
te in questo nuovo numero di
Corporate News.

Intanto i consiglieri indi-
pendenti stanno diventando
gradualmente una realtà, e di
tutto rispetto. Anche perché
dove hanno operato, hanno
fatto bene. Abbiamo voluto ri-
tornare sul caso di Costacurta,
un’azienda brianzola leader a
livello internazionale che, pur
non quotata, decise di avva-
lersi di consiglieri indipenden-
ti già nel 2006. Un idea di
successo, come raccontiamo
più avanti.

E poi il 2013 è l’anno della
legge Golfo-Mosca che intro-
duce l’obbligo delle quote di
genere (meglio note come quo-
te rosa). Approfondiremo an-
che qui il tema con alcune te-
stimonianze specifiche.

» Segue a pag. 2

Internazionalizzazione
e nuovi mercati: l’esperienza
di Avio in Cina A pag. 10

COMPETENZA
E SOSTENIBILITÀ
AL CENTRO
DELL’IMPRESA

Dopo gli scandali degli ultimimesi viene da chiedersi che cosa non funzioni
in unmodello di corporate governance che è stato oggetto in più riprese
di attenzione a livello legislativo e nei dibattiti sui giornali. Il 2013 vede
la novità delle prime applicazioni della legge Golfo-Mosca con l’imposizione
per legge delle quote di genere (rosa). Cambierà qualcosa? Quali sono
le condizioni perché si ripristinino trasparenza e legalità nei Cda?
Ne parliamo con Patrizia Grieco, Cristina FinocchiMahne eManuelaVallecchi.
Per scoprire che, più che un tema di genere, le questioni cruciali sono,
ancora una volta, la competenza e il recupero di unmodello sostenibile
di impresa, che tenga conto nei suoi obiettivi non solo degli interessi
di topmanagement e azionisti, ma di tutti gli stakeholder in gioco.
È la lezione di AdrianoOlivetti, tuttora di estrema attualità.



Lei è da anni in posizioni di
vertice in aziendemultinazio-
nali e parallelamente in cari-

che di consigliere di amministra-
zione. Quali sono le principali dif-
ferenze tra i due ruoli?

«Credo che un ruolo possa esse-

re di arricchimento dell’altro: nei Cda
porto la mia esperienza di manager
e ricevo a mia volta un arricchimen-
to dall’attività in Consiglio, è una spe-
cie di osmosi. Se hai la fortuna di es-
sere nel Cda di una grande azienda il
contributo specialistico che puoi por-
tare è marginale, perché hanno già
all’interno o all’esterno tutta la rete
di competenze necessarie. Il valore
aggiunto, quindi, è di esperienza ge-
stionale, di responsabilità, di lealtà
verso quell’azienda. Con l’esperienza
viene più facile capire quali sono le
maggiori aree di rischio o di oppor-
tunità. Un Consiglio per essere arric-
chente per la società dovrebbe por-
tare competenze diverse».
La corporate governance è oggi

forse il tema cruciale in particola-
re in realtà ancora carenti di tra-
sparenza e tutela degli azionisti
come quella italiana. A che punto
siamo, secondo lei?

«Negli anni sono stati adottati
molti provvedimenti legislativi a fa-
vore della governance, ma se ci guar-
diamo attorno non vediamo pro-
gressi significativi. Il problema non
è negli strumenti, ma nel come ven-
gono applicati. Se non c’è disconti-
nuità sulle competenze che poi van-
no a riempire questi strumenti lei
non avrà una effettiva modifica dei

comportamenti. Da questo punto di
vista penso che il ruolo delle donne
possa essere di grandissima discon-
tinuità non solo a favore delle don-
ne, ma dei più giovani, di coloro che
da questo sistema sono stati in
qualche modo discriminati. In que-
sto senso la legge Golfo-Mosca mi
trova favorevole perché crea una di-
scontinuità che privilegia il cambia-
mento».
Ma c’è una differenza di ap-

proccio “etico” al business tra i
due sessi?

«Non credo sia una questione di
genere ma, come dicevo, di discon-
tinuità, cioè di non appartenere per
ragioni oggettive ad alcun sistema
di potere consolidato e poter quin-
di portare un po’ di freschezza, di
novità. Dobbiamo tutti, uomini e
donne, riguadagnare una posizio-
ne etica e, se posso trovare qualco-
sa di positivo nella crisi che ci sta
travolgendo, penso possa essere
questo: ci aiuta a recuperare una di-
mensione etica dell’impresa».
Lei opera da anni a livello in-

ternazionale: comegiudica la situa-
zione della governance in Italia
rispetto agli altri paesi europei di
riferimento?

«Anche in Italia abbiamo dei si-
stemi di governance che funziona-
no perfettamente. Il problema si po-
ne quando intenzionalmente ven-
gono anteposti interessi particolari
a discapito della collegialità e della
trasparenza. Qui dovremmo recu-

32 CORPORATE NEWSCORPORATE NEWS

Adriano Olivetti

Patrizia Grieco,
presidente
Olivetti
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perare la lezione di Adriano Olivet-
ti e del suo concetto di sostenibilità
dell’impresa: un’impresa ha futuro
e crea valore solo se opera in mo-
do sostenibile, cioè tenendo conto
degli interessi di tutti gli stakehol-
der coinvolti. Altrimenti si trasfor-

ma in una oligarchia di potere che si
muove con logiche autoreferenzia-
li, spesso a danno degli altri attori
del sistema».
Lei oggi è presidente di Olivet-

ti, un’azienda che è stata in pas-
sato un punto di riferimento sui
temi della cultura manageriale.
Che cosa è rimasto di quella tra-
dizione di imprenditorialità illu-
minata?

«Il tema, appunto, della soste-
nibilità dell’impresa, del ra-
gionare in termini di siste-
ma e non solo per obiettivi di
business. Io credo che su questi ar-
gomenti dovremmo tornare a riflet-
tere e la lezione di Adriano Olivetti
è tutt’oggi attuale e importante».
Una ricerca professionale dei

consiglieri di amministrazione,
svolta con criteri analoghi a quel-

li dell’executive
search, può con-
tribuire almiglior
funzionamento
della governance
aziendale?

«Certamente, è un
lavoro da professionisti.

Se vogliamo davvero
che nel Cda si confronti-

no esperienze, compe-
tenze, visioni strategiche

diverse e complementari,
ciò richiede una ricerca dei

consiglieri effettuata con stru-
menti adeguati: va analizzata l’a-

zienda, il suo Consiglio e vanno indi-

viduate quelle persone che meglio
possono integrarsi portando punti di
vista diversi e innovativi. Le grandi
aziende hanno colto forse meglio del-
le medie l’importanza di questi contri-
buti esterni. In realtà, è proprio la me-
dia azienda che potrebbe trarre un

maggiore van-
taggio dall’apporto di
professionisti di alto prestigio
e competenza».
Sul futuro è ottimista?
«Il problema dell’Italia, al di là del-

le questioni politiche e del mal fun-
zionamento dell’apparato pubblico
e amministrativo, è nella qualità del
management, soprattutto quando si
tratta di confrontarsi a livello globa-
le. Per il resto il nostro paese ha una ri-
sorsa che nessun altro ha: la capacità
di trasformare l’eccellenza artigiana-
le in industria. Da qui nasce il feno-
meno unico delle PMI italiane. Se lo
sappiamo cavalcare e valorizzare po-
sizionando le nostre imprese nella fa-
scia di eccellenza piuttosto che com-
petere sul prezzo, avremo ancora un
futuro da protagonisti perché nessun
altro paese ha un’analoga capacità».�

Con Patrizia Grieco, presidente di Olivetti,
parliamo di buona governance e di quote di genere.
La lezione del passato e di AdrianoOlivetti

Rimettiamo al centro la sostenibilità dell’impresa

Come Santulin & Partners
pensiamo che le “quote rosa” sia-
no un’ottima opportunità, non
tanto per ristabilire una parità di
posizioni o presenze nei Cda,
ma soprattutto perché consen-
tono di far emergere competen-
ze e professionalità che altri-

menti avrebbero fatto fatica a
farsi spontaneamente strada.
Ben venga, dunque, anche que-
sta legge.

Quello della governance è un
tema che, come ben sanno quel-
li che ci conoscono, ci sta par-
ticolarmente a cuore. In ogni

modo abbiamo ribadito in que-
sti anni la necessità di affron-
tarlo con strumenti professiona-
li e moderni, non semplicemen-
te con soluzioni marginali, di
comodo o, peggio, di ripiego.
Proprio il caso di Costacurta,
prima citato, mostra quanto sia

importante un Cda al pieno del-
le sue funzioni e attribuzioni.

Infine, c’è il tema dei merca-
ti internazionali, con un’atten-
zione particolare a quelli emer-
genti e in via di consolidamen-
to. Se abbiamo superato con
una preziosa crescita di ricavi

anche il 2012, lo dobbiamo al-
la capacità di diversificare il no-
stro focus su fronti diversi come
l’executive search, la ricerca di
consiglieri, i manager a proget-
to, l’attività su business focaliz-
zati, come il life science. Ma lo
dobbiamo anche alla nostra at-
tività internazionale: realtà co-
me la Cina, il Brasile, i Paesi

arabi, la Russia sono entrate nel
nostro raggio di interesse e azio-
ne già da alcuni anni. Milano
Finanza ha riconosciuto la no-
stra expertise in Cina indicando-
mi tra gli 80 personaggi più in-
fluenti su quel mercato. E, pro-
prio in Cina, si è svolta una del-
le nostre ricerche più significa-
tive del 2012, per il gruppo ae-

rospaziale Avio, che vogliamo in
questo numero ricordare anche
per le interessanti implicazioni
che ha comportato in termini
di efficace relazione con le con-
troparti cinesi.

Insomma, l’importante, co-
me si dice, è stare sul pezzo. Noi
ci proviamo convinti che una
visione a trecentosessanta gradi

consenta di cogliere sempre e
comunque opportunità e spun-
ti positivi per fare ancora me-
glio. Com’è da anni nel nostro
dna. Buona lettura!

AVANTI TUTTA, CON FIDUCIA» Segue da pag. 1
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Women Corporate Di-
rectors (WCD) è il
maggiore think tank

internazionale per la condivisio-
ne delle best practice di gover-
nance nei consigli di amministra-
zione. Quello italiano, insediato-
si lo scorso ottobre, è il 48° Chap-
ter dell’Associazione, che ha se-
de principale a New York ed è
guidata da Susan Stautberg.
WCD ha oltre 1.800 associate in più
di 2.600 consigli di amministra-
zione nei sei continenti: un com-
plesso unico e straordinario di
esperienze di peso e alte profes-
sionalità, tutto al femminile. Il
Chapter italiano, che è co-presie-
duto da Cristina Finocchi Mahne
e Marina Brogi, può contare su
figure istituzionali di rilievo, co-
me la presidente della Rai Anna
Maria Tarantola, il ministro Elsa
Fornero, la presidente del tribuna-
le di Milano Livia Pomodoro e la
componente dell’Antitrust Carla
Rabitti, e su consigliere di ammi-
nistrazione di rilevanti imprese
quotate – come Lucrezia Reichlin
(Unicredit), Lucia Calvosa (Tele-
com), Elisabetta Magistretti (Lu-
xottica, Mediobanca e Pirelli) –
che rappresentano oltre il 25%
della complessiva capitalizzazio-
ne di Borsa Italiana. I loro con-
fronti a livello internazionale av-
vengono con colleghe che sie-
dono in autorevoli Cda come
Myra Hart (Kraft), Nina Hender-
son (Axa, Del Monte Food, Royal
Dutch Shell), Candace Kendle
(Heinz, Ups), Elaine La Roche
(Marsh Mc Lennan), Mel Lago-
masino (Avon, Coca Cola Com-
pany), Dawn Lepore (Ebay, drug-

store.com, the New York Times),
Linda Wolf (Wal-Mart), e con im-
portanti figure istituzionali come
Ann Korologos, già Ministro del La-
voro in Usa, e Nike Akande, ex
Ministro dell’Industria in Nige-
ria. Con Cristina Finocchi Mah-
ne, co-chair di WCD Italia, eco-
nomista e docente di Advanced
Business Administration all’Uni-
versità La Sapienza di Roma,
candidata al Consiglio di Sorve-
glianza di Intesa San Paolo e al
Cda di Trevi Group, abbiamo
parlato di governance nei consi-
gli di amministrazione.
Quali sono i temi di

governance che richie-
dono maggiore atten-
zione in questo mo-
mento?

«Quelli inerenti alle
grandi trasformazioni in
atto, destinate a modifi-
care profondamente il
modello di business del-
le aziende e, quindi, ad

influenzare in alcuni casi la loro
stessa sopravvivenza. Sono te-
mi sui quali il Cda può avere un
ruolo chiave: sia nel valutare i
rischi potenziali, sia nello sti-
molare i cambiamenti. Penso a
questioni di grande rilevanza
come ad esempio il mix di com-
petenze manageriali necessa-
rie o il superamento delle logi-
che di distribuzione tradiziona-
li in molti settori. Ma anche te-
mi come le operazioni con par-
ti correlate, la qualità dell’infor-
mazione societaria, sia interna
sia esterna (completezza, tra-
sparenza), la prospettiva inter-
nazionale, oggi sempre più im-
portante».
E quali competenze secon-

do lei vanno rafforzate nei
Cda?

«La capacità di saper concilia-
re controlli e tutele con l’effica-
cia di scelte finalizzate all’otteni-
mento di risultati di bilancio po-
sitivi. Poi fattori chiave come la
capacità di saper valutare un bu-
siness plan, la conoscenza e la
sensibilità verso i mercati finanzia-
ri, l’esperienza internazionale. E
aggiungerei la capacità di porsi
le domande giuste e di saperle
indirizzare a chi deve saper dare

le risposte».
Una novità di que-

st’anno è l’entrata in

vigore della legge Golfo-Mo-
sca che prevede contingenti
predefiniti di consigliere nei
Cda. È un passo in avanti?

«La legge Golfo-Mosca – che
prevede, nei Cda di società quo-
tate e di società controllate dal-
le pubbliche amministrazioni,
al primo rinnovo 1/5 di consi-
glieri del genere meno rappre-
sentato e 1/3 nei successivi due
–, è un’ottima opportunità per
il Paese perché permetterà di
dare spazio a molte figure con
forti competenze ed elevate
professionalità che fino ad oggi
non erano state valorizzate, pur
essendo di altissimo profilo. Se-
condo stime della Consob e del-
la Fondazione Bellisario sono
oltre mille le posizioni nei con-
sigli di amministrazione che do-
vranno essere assegnate ex no-
vo alle donne entro il 2015. Il
vero punto rimane sempre la
competenza. L’inserimento di
nuovi membri nel Board deve
tenere conto non di una gene-
rica diversità di genere, ma di
elevata esperienza e visione».
La chiave è quindi imposta-
re in modo professionale la
ricerca dei consiglieri?

«Sì, e questo tema riguarda
tutti i consiglieri, in modo tra-
sversale. Basti vedere quello che
è successo negli ultimi anni: non

sono molte le posizioni asse-
gnate secondo criteri di com-
petenza specifica o con lo sco-
po di integrare nel Cda attitu-
dini mancanti. È prevalsa, alme-
no fino ad oggi, una logica di
cooptazione che necessita di
essere aggiornata. In questo
modo, è stata finora poco uti-
lizzata l’opportunità di introdur-
re nei Cda visioni e prospettive
nuove in una logica di reale va-
lore aggiunto per il consiglio.
L’omogeneità di approccio ri-
schia di generare conformismo
e il conformismo riduce l’effica-
cia dei processi decisionali. Ma
questa impostazione è destina-
ta a cambiare, complice, in ter-
mini positivi, anche la nuova
legge».
Ecom’èpossibile inserirenei

CdA consiglieri e consigliere
meno“conformisti”?

«Occorrono ricerche finaliz-
zate all’obiettivo di individuare
persone adatte e competenti at-
traverso accurate e lungimiran-
ti Board review. Basarsi solo sul-
le conoscenze personali può es-
sere molto limitativo. Così come
per i manager in funzioni ese-
cutive, va anzitutto avviato un
processo di analisi del profilo del
candidato, o candidata, e poi di
ricerca professionale. Un’attivi-
tà che è opportuno sia condot-
ta da una struttura specializza-
ta proprio nel “Board member
search”, o con il supporto del-
l’HR dell’azienda. I criteri sono
simili ma non coincidenti con
quelli di una ricerca per posizio-
ni di top executive. Anche per-
ché è importante garantire un
buon equilibrio tra i diversi
background dei membri. Sicu-
ramente vanno messe in conto
una forte competenza, esperien-
za, visione e capacità di lavorare
in team – non dimentichiamo-
ci che le responsabilità dei con-
sigli sono collegiali – oltre ad
una necessaria conoscenza del-
le metodologie di gestione e di
controllo dei rischi». �

È importante tenere
conto non della diversità
di generema dell’esperienza
e visione
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Cda 2013: a vincere
è sempre la competenza
Legge Golfo-Mosca, nuovi equilibri societari, ottimizzazione della governance:
ne parliamo con Cristina Finocchi Mahne, co-presidente del Chapter italiano diWCD

Alla S&P anche
la ricerca dei consiglieri
è “tailor made”

Manuela Vallecchi
spiega le metodologie
di ricerca per i Cda

Che differenza c’è tra la ricerca
di un topmanager e di un con-
sigliere d’amministrazione?

«La ricerca di consiglieri è un proces-
so che ha come obiettivo l’individua-
zione di una persona che porti il pro-
prio contributo in termini di compe-
tenze, esperienza e visione, ed è quin-
di chiaro quante siano le similitudini
con la ricerca di senior management.
Santulin & Partners affianca, da più di
dieci anni, alla ricerca di senior ma-
nager quella di consiglieri avvalendo-
si di una metodologia di ricerca analo-
ga: si definisce un profilo di candida-
to ideale con determinate competen-
ze ed esperienze, e lo si ricerca sul
mercato. Una ricerca, esattamente co-
me per i manager, per competenze e
non per appartenenza. Una volta in-
dividuati i candidati, viene poi valuta-
ta la loro “compatibilità culturale” con
il contesto aziendale nel quale andran-
no inseriti, aspetto quest’ultimo di par-
ticolare importanza soprattutto per le
medie aziende imprenditoriali. In ca-
so di ricerca di consiglieri, la comple-
mentarietà con gli altri membri del
Cda rappresenta un must da non sot-
tovalutare».

Esiste un tema di rapporti tra i con-
siglieri e il top management della so-
cietà?
«Certamente. Occorre tenere pre-

sente che il buon funzionamento di
un CdA dipende in buona misura an-

che dal rapporto dei consiglieri con
il management aziendale: se i consi-
glieri hanno un atteggiamento inva-
sivo o, al contrario, evanescente, dif-
ficilmente si avrà una buona gover-
nance. Naturalmente, perché il rappor-
to funzioni è fondamentale l’atten-
zione che il management riserva ai
consiglieri: situazioni in cui vengono
mandati in visione ai consiglieri vo-
lumi di documenti soltanto il giorno
prima del Cda denotano chiaramen-
te un non interesse per il loro con-
tributo».

E come valutate la compatibilità
e complementarietà dei consiglieri?
«La metodologia, come dicevo, è si-

mile: tracciamo il profilo del candi-
dato ideale, ne valutiamo l’esperienza
e la competenza. A quel punto si pas-
sa a considerare il livello di compati-
bilità e la complementarietà e qui sta
la differenzamaggiore rispetto a una ri-
cerca di profili manageriali. Quello
che ci avvantaggia, come Santulin &
Partners, è la metodologia e l’espe-
rienza di ricerca personalizzata, non
basata su database esistenti. Questa
va ad aggiungersi alla conoscenza e ai
rapporti consolidati con tantissimi
professionisti e manager italiani crea-
ti in molti anni di attività professio-
nale, per portare quel valore aggiun-
to qualitativo che fa la differenza e che
consente l’inserimento nel Cda della
persona davvero più idonea». �

Cristina Finocchi Mahne,
Co-Chair Chapter italiano WCD



mento dei consiglieri. Le riunioni del CdA
in Costacurta erano inizialmente mensili e
in più partecipavo a due comitati: Risorse
umane e Organizzazione. Ho avuto così
modo di entrare anche nei meccanismi
operativi dell’azienda e di acquisirne una
conoscenza approfondita, che mi ha poi
permesso di dare un contributo più tan-
gibile. Ho anche chiesto di poter visitare
gli stabilimenti. Certamente, la dimensio-
ne di azienda ancora in parte “padronale”
aiuta a creare quel rapporto costruttivo e
a rendere più immediatamente operative

le visioni strategiche. Con
l’ad Mondello il rapporto
è sempre stato impronta-
to al rispetto e all’atten-
zione, in assoluta autono-
mia. Ho potuto esprime-
re liberamente le mie va-
lutazioni anche su temati-
che delicate, in totale li-

La crisi c’è e si sente, anche
nella ricca e operosa Brian-
za. Ma non per tutti allo

stesso modo. Con due stabili-
menti a Garlate e Olginate, in
provincia di Lecco, e una sede a
Milano, Costacurta Spa fa ecce-
zione. È un’azienda da circa 60
milioni di euro di fatturato, spe-
cializzata nella produzione di
componenti in acciaio per l’in-
dustria (tele e reti metalliche, na-
stri trasportatori, lamiere) e tes-
suti metallici per l’architettura.
Fondata nel 1921, oggi è diven-
tata una realtà internazionale
che esporta circa il 50% del pro-
prio prodotto: forse sta qui la ra-
gione del suo successo.

Corporate News ne aveva trat-
tato nel 2007 proprio per la sin-
golarità della sua governance:
un’azienda familiare e non quo-
tata che decide spontaneamen-
te di avvalersi di due consiglie-
ri indipendenti. Un fatto piutto-
sto eccezionale.

A distanza di sei anni ritor-
niamo a bomba con l’ammini-

stratore delegato Paolo Mondel-
lo, nipote del fondatore Virginio
Costacurta: «Sono davvero sod-
disfatto del contributo dei no-
stri consiglieri indipendenti, il
professor Bodega dell’Universi-
tà Cattolica di Milano, e l’inge-
gner Valerio Fedeli, tant’è che
abbiamo da poco riconfermato
il loro mandato dopo un profi-
cuo e soddisfacente lavoro per
entrambe le parti».

Una scelta, quella di coadiu-
varsi di un brillante accademi-
co e di un manager di lunga
esperienza industriale in grup-
pi internazionali come Merlo-
ni Termosanitari, nata da una
considerazione strategica e di
sviluppo dell’azienda.

«Con il sistema di governan-
ce allora in vigore avrei dovu-
to prendere tutte le decisioni
importanti praticamente da so-
lo, situazione certamente non
ottimale. Ho quindi maturato
gradualmente la consapevolez-
za che, per svolgere al meglio
il mio compito nei confronti

dell’azienda e per aumentare
le probabilità di raggiungere
gli obiettivi che mi ero posto,
avrei dovuto fare due cose:
creare le condizioni per poter-
mi confrontare su questioni im-
portanti per il futuro dell’azien-
da con persone di grande com-
petenza professionale ed espe-
rienza; introdurre in azienda un
chiaro punto di riferimento al-
ternativo al sottoscritto. Dopo
alcuni mesi di lavoro sul proget-
to sono arrivato alla conclusione
che quello di cui avevo biso-
gno era un CdA con al suo in-
terno almeno due consiglieri
qualificati e realmente indipen-
denti, in grado di svolgere un
ruolo attivo nel governo della
società».

Dal 2006 il professore e il
manager siedono nel CdA di
Costacurta e nei due comitati
interni. Il focus è prevalente-
mente strategico e direttivo:
«Durante queste riunioni non
spendiamo molto tempo ad
esaminare i risultati economi-

ci, che comunque invio con fre-
quenza mensile ai consiglieri:
piuttosto, utilizziamo la mag-
gior parte del tempo a dispo-
sizione per discutere questio-
ni che riteniamo importanti per
il presente e per il futuro della
società. Durante queste discus-
sioni posso mettere a confron-
to il mio punto di vista con
quello di due persone di gran-
de competenza professionale
e con esperienze differenti dal-
le mie e di cui so che l’unico
obiettivo è l’interesse dell’azien-
da. Ritengo che questo modo
di operare abbia portato un so-
stanziale miglioramento del
nostro processo decisionale».

E come è avvenuta l’indivi-
duazione dei consiglieri? «Pur-
troppo l’esperienza in Italia di-
mostra che la scelta dei consi-
glieri indipendenti cade spes-
so su persone che hanno già
dei rapporti in essere con
l’azienda che li richiede, tanto
che parlare di “indipendenti”
mi sembra una forzatura. Per
Costacurta, invece, l’obiettivo
era di trovare in primo luogo le
competenze giuste per portare
del valore aggiunto alla socie-
tà. Ci siamo perciò affidati ad
una struttura specializzata, San-
tulin & Partners, dando un brief
preciso sul profilo da ricercare.
Il successo di quella ricerca è di-
mostrato dal fatto che i consi-
glieri sono ancora qui con noi».

E il futuro? «Per ora abbiamo
appena rinnovato il mandato
ai consiglieri. Penso che due in-
carichi siano il periodo minimo
perché possano entrare in pro-
fondità nei meccanismo del-
l’azienda e dare un contributo
alla gestione e alla strategia
davvero significativo». �
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Costacurta: quando 
i consulenti sono nel Cda

L’amministratore delegato di Costa-curta, Paolo Mondello, sostiene che
la scelta di un consigliere indipen-

dente è stata assunta dal desiderio di di-
sporre di un contributo strategico quali-
ficato. La società, infatti, non è quotata
e non lo richiederebbe. È così?

«È vero. Sulla base anche delle mie pre-
cedenti  esperienze in consigli di ammini-
strazione, io all’inizio non avevo compre-
so a fondo  l’esigenza di effettuare con una
ricerca professionale accurata la scelta di
un consigliere indipendente. Soltanto ope-
rando dall’interno dell’azienda ne ho col-
to poi pienamente il significato: quello di
avvalersi di un professionista in grado di
dare contributo strategico reale alle decisio-
ni del consiglio».
Quali sono le prime problematiche che

si è trovato a gestire?
«Sono stato subito coinvolto nella vita del-

l’azienda, sotto tutti gli aspetti: dalle risorse
umane alle strategie industriali e di svilup-
po. Un tema a parte, il più delicato, è stato
l’inserimento della figlia dell’amministrato-
re delegato, Allegra Mondello che abbiamo
“pilotato” con un processo di tutorship per
alcuni anni. Il tutto nella piena condivisione
da parte sua del progetto industriale».
Che differenza c’è tra delineare una vi-

sione strategica in un ruolo manageria-
le o di consigliere nel cda?

«Il tema centrale è il livello di coinvolgi-

bertà. Questo atteggiamento è stato ap-
prezzato dall’azienda, anzi è stato il vero
motivo per cui avevano deciso la ricerca
di un consigliere indipendente: probabil-
mente un manager interno, coinvolto nel-
l’operatività, più difficilmente avrebbe po-
tuto assumere questa autonomia di giu-
dizio». 
La provenienza da un grande grup-

po come Merloni Termosanitari è stata
un aiuto o un ostacolo?

«Le problematiche sono in parte diverse.
L’esperienza nel grande gruppo ti dispone
a una visione più asettica, forse con una
maggior dose di cinismo, e che porta a
prendere decisioni in base a criteri di pu-
ra convenienza. Nella piccola e media
azienda valgono anche altri criteri, più per-
sonali, come il rapporto fiduciario con le
persone, la reciproca conoscenza. Diciamo
che queste due prospettive possono alla
fine trovare una sintesi che è poi positiva
per l’azienda stessa».
Lei è stato individuato attraverso la

ricerca di un una società esterna spe-
cializzata. A suo giudizio è importante
il ruolo di chi effettua la ricerca e quali
sono le caratteristiche che dovrebbe
avere?

«Come dicevo prima è un aspetto che
inizialmente non avevo ben capito, ma ora
lo ritengo assolutamente essenziale dal
momento che l’obiettivo è di trovare il pro-
fessionista capace davvero di dare un con-
tributo strategico. Il che significa che de-
ve contare su alcune caratteristiche che
non sono banali: esperienza professiona-
le funzionale al ruolo, capacità di interlo-
quire in modo positivo con i vertici azien-
dali, visione strategica coerente con gli
obiettivi di business. Si tratta di più fattori
che difficilmente si possono trovare senza
una ricerca approfondita e accurata». �

Parola di consigliere: 
servono autonomia 
e coinvolgimento
Valerio Fedeli è da oltre sei anni nel CdA di Costacurta come indipendente

Nei Cda servono
professionisti 
in grado di dare
un contributo
strategico reale

Valerio Fedeli, 
consigliere indipendente di Costacurta
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Un ponte 
per le imprese   
italiane 
di successo 
in Cina
Intervista al presidente Cesare Romiti in occasione
dei dieci anni della Fondazione Italia-Cina

La Fondazione Italia Cina com-
pie quest’anno dieci anni. Può
fare un primo bilancio  e indica-

re quale sono i prossimi obiettivi?
«Il bilancio non può che essere estre-

mamente positivo. Può bastare indica-
re il trend dei soci, che dai 20 del 2003
ha raggiunto i 400 attuali. Per quanto
riguarda le prospettive, l’obiettivo è
quello di continuare a sostenere e ad
assistere sempre meglio le imprese ita-
liane e cinesi nei loro processi di inter-
nazionalizzazione, confermandosi come
punto di riferimento e opinion leader
per quanto riguarda la Cina e il suo
mercato».

Dal suo punto di vista privilegiato,
quali sono i punti di forza e di debo-
lezza delle imprese italiane in Cina ri-
spetto a quelle delle principali econo-
mie mondiali?
«I principali punti di debolezza sono

certamente la dimensione aziendale
delle imprese italiane, lo scarso sostegno
istituzionale, la prudenza eccessiva del
sistema bancario e la scarsa cultura ma-
nageriale presente in diverse imprese.
Tra i punti di forza vanno invece se-
gnalati l’imprenditorialità e la creativi-
tà italiana, la flessibilità e lo stesso
“brand Italia”, molto apprezzato in Ci-
na sia per quanto riguarda i beni di con-
sumo sia per quanto riguarda il setto-
re dei macchinari».

È vero che c’è una maggiore disponi-
bilità da parte delle aziende italiane
ad affidare le attività in Cina a mana-
ger locali? 
«Confermo. È sicuramente un aspet-

to di grande importanza. Sempre più
imprese italiane con una presenza con-
solidata nel mercato cinese scelgono di
localizzare il proprio management, se-
lezionando manager della Cina conti-

nentale, di Hong Kong o di Taiwan per
gestire le proprie operazioni cinesi.
D’altro canto, anche in Italia le più gran-
di aziende cinesi prediligono affidarsi
a figure manageriali locali rispetto a
manager provenienti dalla Cina».

Nel 2011 l’Italia è il paese europeo che
ha concesso il maggior numero di visti
a cittadini cinesi (oltre 240.000). A par-
te l’impiego nelle classiche attività di mi-

cro-commercio (ristorazione, negozi
al dettaglio, piccoli servizi) esiste un
presenza qualificata di cinesi in Ita-
lia e in che ambiti?
«Al di là delle imprese etniche,

estese soprattutto in determinati setto-
ri (tessile-abbigliamento, import-ex-
port, distribuzione), per quanto riguar-
da gli investimenti diretti esteri vi so-
no in Italia attualmente 86 imprese
italiane partecipate da multinaziona-
li cinesi, con 2.885 dipendenti e un
fatturato di 1.941 milioni di euro. 77
di queste imprese, con 2.274 dipen-
denti e un fatturato di 1.732 milioni
di euro, sono controllate dall’investi-
tore cinese, mentre le rimanenti sono
partecipazioni con paritarie o mino-
ritarie».

Anche la quota di cinesi che ha ini-
ziato a viaggiare è in crescita: si stima
che saranno 100 milioni entro il 2020
e tra le mete preferite c’è l’Italia. Da
che cosa sono attratti maggiormente?
«Lo shopping, la cultura, i paesag-

gi e, più in generale, l’Italian life-sty-
le  esercitano una indubbia attrattiva
sui cinesi, e non solo su di loro, ov-
viamente. Occorre però tenere presen-
te che il turista medio cinese conosce
ancora solo le città d’arte come Roma,
Venezia e Firenze. E Milano, capitale
dello shopping e della moda».

Il 2012 si è chiuso con una cresci-
ta del PIL cinese del 7,8%, la più bas-
sa dal 1999 ma con un segnale di ri-
presa nell’ultimo trimestre. Lei come
giudica la situazione del paese?
«Siamo moderatamente ottimisti

sullo stato di salute complessivo del-
l’economia cinese nel 2013. Il gover-
no affronterà sfide provenienti sia da
un’economia globale relativamente
debole, sia da questioni interne, co-
me l’inflazione, la crescita della bolla
immobiliare e un rallentamento nella
produzione industriale. Riteniamo tut-
tavia che il governo cinese abbia
l’esperienza  e anche la volontà politi-
ca di gestire in maniera competente lo
sviluppo economico. Prevediamo la
fine della crescita a doppia cifra che
ha caratterizzato il miracolo cinese ne-
gli ultimi anni; una crescita meno ra-
pida non significa però una crescita
lenta. Il diciottesimo congresso del
Partito ha inoltre messo fine ad un cli-
ma politico particolarmente critico che
minacciava l’economia, dato il ruolo
determinante dello Stato nel definire le
sorti del paese anche dal punto di vi-
sta economico».

A dare i primi segnali di ripresa è sta-
to proprio il settore immobiliare, insie-
me alla ripartenza delle grandi ope-
re infrastrutturali. Ricordiamo che in

autunno il governo cinese ha stanzia-
to mille miliardi di yuan (126 miliar-
di di euro) per il rilancio delle opere
pubbliche. Potrebbe essere una ricet-
ta valida anche per l’Italia?
«Oltre al piano per il rilancio delle

opere pubbliche occorre anche segna-
lare il piano di sviluppo per il settore
delle unità residenziali a basso costo.
Le case cosiddette “popolari” sono
considerate strategiche nell’ottica di
una transizione da una economia di
risparmio ad una economia orientata
al consumo. In tale contesto, le unità
abitative soddisfano un bisogno pri-
mario come quello della casa, e favo-
riscono un calo del risparmio di na-
tura prudenziale. Per quanto riguar-
da il nostro Paese, sappiamo che il
settore immobiliare è stato spesso og-
getto di incentivi e misure espansive,
soprattutto da parte di governi di una
determinata area politica. Sicuramen-
te questa può essere un’utile leva di
sviluppo nel fare traino a vari altri set-
tori della filiera. È noto che l’Italia ha
un alto tasso di case di proprietà, ma
il settore è penalizzato da questioni
di fiscalità: tra le altre cose, anche la
recente introduzione dell’Imu contri-
buisce a gravare sui proprietari e ad
abbassare il valore medio degli immo-
bili». �
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Ingegner Sorrentino, lei è riuscito nel nonfacile compito di guadagnarsi la fiducia
della controparte cinese ed avviare le attivi-
tà. Quali sono le problematiche per un ma-
nager straniero che operi in Cina? 

«Il contesto culturale e, quindi, anche di busi-
ness è molto diverso da quello europeo. Per 60
anni la Cina è stata una nazione chiusa, con una
storia millenaria e una lingua di difficile acces-
so. Le prime caratteristiche che deve avere un
manager che operi qui sono  la flessibilità  e una
mentalità aperta: prima devi capire, poi fare.
Spesso arrivano in Cina manager brillanti che
hanno svolto bene il loro lavoro da altre parti e
cercano qui di replicare una storia di successo
con gli stessi approcci. E allora arrivano i proble-
mi…  Ad esempio, nel mondo anglosassone sia-
mo vincolati al contratto per tutta la sua dura-
ta. Una volta firmato, è fatta. In Cina non è così:
posso fare business anche senza avere alcun
contratto. Il contratto vale solo per l’oggi, in fu-
turo possono chiedere di modificare gli accor-
di. Per loro è normale: conta solo la soddisfazio-
ne sul lavoro svolto, non le carte bollate. Poi, i
cinesi non gradiscono che si arrivi da loro con
una ricetta predefinita o vantando il successo di
precedenti esperienze.  In terzo luogo, bisogna
considerare che l’obiettivo di un’azienda cinese
è diverso da quello di un’impresa del nostro
mondo occidentale: per loro è fondamentale
garantire una soglia minima di produzione annua,
mantenere certi livelli occupazionali, migliora-
re e acquisire nuove tecnologie. E se questo ha
un costo, pazienza».
Se è così, gli italiani dovrebbero partire av-

vantaggiati rispetto ai più rigidi colleghi an-
glosassoni…

«È vero, gli italiani sono più predisposti per
mentalità ad accettare quella cinese. Ancora un
esempio: nella logica anglosassone il partner le-
gale è fondamentale in qualsiasi trattativa. In Ci-
na non intervengono mai gli avvocati, solo in
caso di controversie. Se ti porti un legale sem-
bra una minaccia. Poi serve la pazienza e la dut-
tilità. Con i cinesi non si arriva mai al punto, si
procede a piccoli passi ed è fondamentale anti-
cipare i contenuti delle riunioni con settimane
di anticipo. Così hanno tempo di studiarseli e di
arrivare al meeting con una risposta. E alla fine  si
va a mangiare: se non ti invitano c’è qualcosa
che non va e sicuramente non è il business.  D’al-
tra parte, quello che manca un po’ alla business
mentality italiana è la capacità di gestire azien-
de grandi, nelle quali i processi prevalgono sul-
le persone. Con le distanze enormi che ci sono
tra Cina e Italia serve invece ragionare a proces-
si.  Spesso lo start-up è positivo, grazie all’appor-
to di manager validi, ma manca il salto di quali-
tà quando i processi devono fare la loro parte».
In che modo la ricerca di un profilo mana-

geriale come il suo attraverso un partner spe-
cializzato ha contribuito a facilitare il suo in-
serimento? 

«L’approccio di Santulin & Partners è da bou-
tique, con altissima attenzione ai particolari e
una disponibilità a discutere anche i rischi con-
nessi all’incarico. Sono molto soddisfatto del
supporto ricevuto e dell’aiuto che mi hanno ga-
rantito nel passare da una multinazionale a una
realtà altrettanto innovativa ma più piccola». �

Conta soprattutto
la flessibilità
e saper ascoltare

INTERNAZIONALIZZAZIONE

La Cina è vicina? 
Dipende dalle relazioni…
La vicenda di Avio è istruttiva sulla necessità di fare business 
con il giusto approccio al mercato e alla cultura locale

Sembra scontato che la
ricerca di un country ma-
nager per la Cina non sia

esattamente equivalente a
quella per il Belgio o la Svizze-
ra.  E anche in Avio ci hanno
pensato bene. Campione italia-
no della tecnologia per la pro-
pulsione aerospaziale, guidato
da un manager di successo e di
esperienza come Francesco Ca-
io, il gruppo Avio, 2 miliardi di
euro di fatturato, è di recente
passato di mano – per il busi-
ness motori – agli americani di
GE Aviation. La Cina è un paese
importante nello scacchiere
strategico del gruppo. Una ri-
cerca difficile, quindi, quella di
un country manager, perché ri-
guarda un settore di industria
basato solo su commesse pub-
bliche e nel quale serve una
fondamentale capacità: quella
di saper gestire al meglio le re-
lazioni con le controparti, in
questo caso cinesi. 

Avio è presente in Cina dal
2010: headquarter a Pechino e
due stabilimenti a Harbin, in
Manciuria, estremo Nord Est

del paese, ex distaccamento
militare non lontano dal confi-
ne russo, dove produce com-
ponenti per l’elicotteristica, e a
Xian, più conosciuta per l’eser-
cito di terracotta che per la sua
manifattura di combustori.
Stabilimenti, in realtà, che era-
no fermi fino a qualche mese
fa. «Avio aveva presentato vari
progetti e pianificato le attivi-
tà, ma le commesse non arriva-
vano. Era una situazione di im-
barazzo per l’azienda, anche
per la mancanza di un riscon-
tro preciso da parte delle con-
troparti», spiega Luciano Gra-
ziotti, 57 anni, dal 2011 respon-
sabile Risorse Umane del grup-
po dopo una lunga carriera in
aziende multinazionali come
General Electric, Agusta We-

stland, Brembo. Dopo alcuni
accertamenti si intuisce che
l’impasse sui progetti potreb-
be dipendere da  problemi rela-
zionali e di gestione della trat-
tativa. Avio decide allora di in-
dividuare un nuovo manager
con le giuste credenziali per fi-
nalizzare il negoziato.

«Nella scelta di un country
manager – spiega Graziotti – si
tengono in considerazione
sempre tre fattori: competenze
personali ed esperienze acqui-
site, conoscenza del business
dell’azienda e del quadro norma-
tivo, capacità di relazione con
il mercato di riferimento. In ge-
nere, prevalgono i primi due
fattori. Per la Cina, invece, è fon-
damentale il terzo».

La ricerca viene avviata con

un mandato alla Santulin & Par-
tners. «Li abbiamo scelti – spie-
ga Graziotti – sia perché aveva-
no svolto in modo brillante in-
carichi precedenti per Avio, sia
per la loro competenza speci-
fica sul mercato cinese. Anche
per l’executive search vale il fat-
tore tre, ossia la conoscenza del
mercato di riferimento. E poi di
loro apprezziamo la metodolo-
gia di lavoro: analitica, precisa,
che non lascia nulla al caso ma
si muove con una logica di effi-
cienza e perseguimento del ri-
sultato». 

Inizialmente lo screening si
dipana su due fronti: un mana-
ger italiano con consolidata
esperienza in Cina o un cinese
con trascorsi manageriali in Ita-
lia. 

IL MANAGER

Luciano Graziotti, Senior VP HR
& Organisation gruppo Avio

Francesco Santulin, fondatore e partner 
di Santulin & Partners, è stato designato tra gli 80
personaggi più influenti dei China Awards, iniziativa
congiunta della fondazione Italia-Cina e di Class
Editori che premia annualmente imprese e manager
italiani e cinesi che si sono distinti in attività 
di business nei due paesi.

Santulin tra gli 80 personaggi
più influenti in Cina

Una prima fase è focalizzata
su professionisti provenienti
dal settore aerospaziale. Ma le
evidenze sono poche. Si decide
allora di allargare la ricerca a
settori diversi, seppure vicini,
e viene prodotta una lista di
candidati italiani e cinesi. 

«La scelta della nazionalità
del  manager va valutata caso
per caso. Trattandosi di un setto-
re pubblico fortemente influen-
zato dalla politica abbiamo ri-
tenuto che un manager italia-
no potesse proporsi con mag-
gior autorevolezza e minori
condizionamenti. Inoltre, la sua
italianità rendeva più sempli-
ce il rapporto con la direzione
di gruppo e le strutture opera-
tive di Avio in  Italia». 

Presa la decisione di procede-
re con un italiano, si fanno le
ultime verifiche sul livello di co-
noscenza della cultura indu-
striale e della lingua del paese.
Ricorda Graziotti:  «Mi convin-
si di avere davanti la persona
giusta al ristorante, vedendo-
lo trattare con sicurezza e affa-
bilità in cinese con i camerieri e
il gestore del locale».  

Il manager è Ferdinando
Sorrentino, un napoletano di
47 anni fortemente germaniz-
zato per via degli oltre 25 an-
ni trascorsi in una multinaziona-
le tedesca, la Bosch (compo-
nentistica auto), una storia di
successo più che ventennale in
vari ambiti del gruppo e, dal
2007, in Cina. 

Scelto il manager, si riparte
con i negoziati. Sorrentino rial-
laccia i fili della trattativa di-
mostrando duttilità e flessibi-
lità con gli interlocutori. Riesce
così a guadagnarsi la loro fidu-
cia e, dopo meno di 40 giorni,
vengono sottoscritti i primi
contratti. Avio China può de-
collare. �
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Il network costituito da Santulin & Partners permette di effettuare ricerche internazionali in Europa, Asia, America Latina, Stati Uniti, Canada ed Africa.
In particolare accordi specifici sono stati stipulati in Asia con Bó Lè Associates (www.bo-le.com) – la più grande società globale di executive search con base asia-
tica che, con 24 uffici e uno staff di oltre 550 persone, opera in Cina, Giappone, India e altri paesi asiatici – in Sud America con Caccuri Consultores
(www.caccuriconsultores.com.br), in Europa centro-orientale con Pedersen & Partners (www.pedersenandpartners.com), e nel Nord America con RSR Partners
(www.rsrpartners.com). Quest’ultima alleanza consente inoltre a Santulin & Partners di porsi come punto di riferimento all’avanguardia, in Italia, nella ricerca di
Consiglieri di Amministrazione. Santulin & Partners è stata sempre attiva con ICGN - International Corporate Governance Network.
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Santulin & Partners, attiva dal settembre 2000, ha l’obiettivo di fornire alle aziende nazionali ed internazionali un ser-
vizio altamente personalizzato, da boutique di qualità per la ricerca diretta di Director, Executive, Manager a Pro-
getto e per attività di Intelligence di mercato e Assessment Manageriali. I suoi consulenti e partner hanno matu-
rato esperienze internazionali ultradecennali e interagiscono con i clienti condividendone i rischi e successi, metten-
do loro a disposizione la consolidata conoscenza dei mercati di riferimento ed i propri qualificati contatti diretti in un
ottica di reale partnership.


