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I l passaggio del testimone da un ca-
po azienda o Ceo (Chief executive
officer) ad un nuovo soggetto rap-

presenta un momento delicato nel vis-
suto di ogni azienda. Una transizione
ben pianificata ed eseguita consente
difatti di mantenere alta la fiducia e il
consenso da parte delle diverse clas-
si di portatori di interessi aziendali
(stakeholders), quali ad esempio gli
azionisti, i clienti, i partner d’affari, le
banche, i dipendenti, ecc., e costitui-
sce una solida base di avvio per il nuo-
vo ‘capo dei capi’.

L’uscita di un Ceo può essere piani-
ficata o imprevista. In entrambi i casi,
è raccomandabile che l’azienda alle-
stisca un piano di successione, per evi-
tare gravi e talvolta fatali errori di se-
lezione del leader o la emersione in fu-
turo di incomprensioni, malintesi e di-
vergenze tra organo volitivo (il Con-
siglio di Amministrazione o Board) e
l’organo esecutivo (la Direzione).

Non da ultimo costituisce un pos-
sente argine di contenimento delle am-
bizioni, dei protagonismi e degli ego
personali, che come sappiamo talvol-
ta affollano sia i Board che le Direzioni,
e che possono inibire un corretto com-
portamento e una sana dialettica tra
gli organi responsabili della gestione
dell’impresa.     
Il Piano di Successione. È la bus-
sola che guida la ricerca e lo sviluppo
dei leader e che allinea la leadership
aziendale gli obiettivi e le direttrici im-
partite dal Board. È uno strumento in-
dispensabile per informare il futuro
Ceo al riguardo dei valori guida e del-
le regole della casa, dei requisiti e de-
gli obiettivi del suo ruolo e per raffor-
zare la relazione e lo scambio comu-
nicativo tra il Board e il senior mana-

gement. La pianificazione della suc-
cessione è normalmente diretta dal
Consiglio di Amministrazione o da un
suo organo delegato. Il grado di coin-
volgimento del precedente Ceo di-
pende in primis dal fatto che sia ef-
fettivamente presente in azienda (cioè
che non sia improvvisamente scom-
parso) e a seguire, dalla volontà espres-
sa dal Board, che tende maggiormen-
te ad ingaggiarlo nella ricerca e svi-
luppo dei potenziali candidati interni. 

Il piano di successione normalmen-

te codifica le procedure e i criteri at-
traverso il quale vengono nominati o
rimpiazzati i senior executive, vanno
ricercati e selezionati i candidati e so-
no regolati i ruoli e le competenze tra
la Direzione, il Consiglio di Ammini-
strazione e gli eventuali organi dele-
gati. Il piano di successione contem-
pla anche le procedure di emergenza
da attivare nei casi di improvvisa scom-
parsa o improvviso abbandono da par-
te del Ceo in carica. Evita pertanto de-
stabilizzanti vuoti di potere e stalli de-
cisionali o la detonazione di eccessi-

ve ambizioni personali e affannose cor-
se alla poltrona. Il piano di successio-
ne deve essere rivisto annualmente,
per aggiornarlo alle modificazioni
dell’ambiente competitivo e del siste-
ma azienda, sia quelle già intervenu-
te e sia quelle attese nei prossimi 5-
10 anni. Nessuno infatti desidera una
direzione d’impresa impreparata e non
all’altezza delle sfide del business con
cui si deve confrontare. 

Il piano è infine un’occasione per os-
servare e riflettere sui comportamen-
ti dei Ceo di successo dei concorren-
ti o di benchmark interni o esterni al
settore. Consente difatti di  identifi-
carne i tratti distintivi e lo stile di lea-
dership che hanno contribuito alla lo-
ro buona riuscita e trarne spunti di mi-
glioramento per la propria realtà. Un
buon piano di successione richiede
normalmente 2-3 anni di lavoro che il
Board di solito esegue sotto la guida
esperta di un consulente di fiducia.
L’ultimo anno viene principalmente de-
dicato alla selezione dei finalisti e alla
esecuzione del piano di transizione. 
Il Consulente del Board. Il compi-
to di un bravo consulente di Executi-
ve Search è quello di fornire al Board
gli strumenti idonei per definire cor-
rettamente la responsabilità e gli obiet-
tivi del futuro Ceo, ricercare e sele-
zionare i migliori talenti da sottopor-
re alla decisione finale e di favorire il
demarrage del nuovo leader in azien-
da. Il consulente deve pertanto distil-
lare il pensiero del Board e tradurlo in
decisioni e azioni concrete. Deve in-
fatti disegnare il set di competenze ne-
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cessarie per il successo aziendale da
impiegarsi in fase di selezione e di exe-
cutive assessment. Deve proporre la
corretta strategia di ricerca e selezio-
ne dei candidati con il susseguente per-
corso di introduzione e integrazione
in azienda (onboarding). Deve ricer-
care e far emergere i potenziali talen-
ti già presenti nella pipeline azienda-
le, favorendone il monitoraggio e la va-
lutazione della loro performance da
parte del Board, tramite presentazio-
ni e osservazioni sul campo. Deve at-
tivare la caccia sui candidati di mag-
gior pregio presenti sul mercato
(headhunting) e selezionarne i profi-
li maggiormente aderenti alle specifi-
che del cliente. Deve costruire il dos-
sier dei candidati, esplicitarne il pro-
filo di personalità, professionalità e ma-
nagerialità, conducendo gli opportuni
riscontri sia tramite interviste ap-
profondite, controllo delle referenze e
assessment. Deve presentare e moti-
vare la short-list dei finalisti presen-
tati al Board e assisterlo in tutte le fa-

si di valutazione e decisione. Non da
ultimo, compie la propria missione cer-
cando da un lato di contenere le aspet-
tative e le speculazioni degli stakehol-
der e dall’altro di mitigare le ambizio-
ni e gli eccessi competitivi dei candi-
dati. 
Il Piano di Transizione. Una volta
che il candidato finale è stato selezio-
nato si crea il piano di transizione, al
fine di garantire la continuità delle ope-
razioni e un robusto avvio al futuro
Ceo. Il piano di transizione dura nor-
malmente 1 anno e si articola in 5 fa-
si. 

Nella prima fase, attraverso un per-
corso di incontri programmati (Brie-
fing Period), il Ceo in carica condivi-
de con il futuro Ceo le principali infor-
mazioni riguardanti le aspettative e gli
stili di comportamento degli stakehol-
der aziendali, principalmente i mem-
bri del Board e i colleghi di Direzione.

Nella seconda fase, il futuro Ceo vie-
ne presentato agli stakeholder trami-
te una serie di incontri finalizzati alla

reciproca conoscenza e alla raccolta di
informazioni. 

La terza fase prevede la formalizza-
zione per iscritto del piano di transi-
zione con il relativo schedule di tra-
sferimento delle responsabilità. 

La quarta fase contempla la comu-
nicazione del piano di transizione sia
all’interno che all’esterno dell’azien-
da, in un ottica di presentazione del
cambio di guardia e del nuovo Ceo qua-
le occasione di miglioramento delle
prospettive aziendali. 

La quinta e ultima fase è rivolta a
intensificare  le relazioni e a rafforza-
re l’intesa tra il Board e il nuovo Ceo,
il quale dovrà progressivamente di-
ventare l’interlocutore esclusivo per le
questioni di sua competenza.

A ben vedere, il piano di successio-
ne del futuro Ceo rappresenta la prin-
cipale responsabilità che pende sulla
testa di un Board e la più robusta as-
sicurazione di continuità e di succes-
so dell’impresa. Per evitare che il pe-
sce puzzi a partire dalla testa!




