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«I
soldi contano, ma
una decisione del
genere si prende in
funzione della cre-
scita: il percorso
estero è visto come

un acceleratore di carriera». Che nel
caso di Giuseppe Sceusi, “espatria-
to” in Giappone nel lontano 1986 e
ora amministratore delegato di
Marposs, ha certamente funziona-
to. La multinazionale emiliana dei
sistemi di misura, che vanta decine
di filiali e siti produttivi in tutto il
mondo (oltre 2mila addetti sono ol-
treconfine) è uno dei tanti esempi di
aziende che nel tempo si sono strut-
turate per gestire questo tema. «Og-
gi abbiamo una trentina di “espa-
triati” - spiega Sceusi - e per ciascu-
no di loro costruiamo dei pacchetti
ad-hoc, con il nostro ufficio del per-
sonale». Per le aziende italiane non
si tratta affatto di un caso isolato o
episodico, piuttosto parte di un
trend che diventa strutturale. Le
partecipate estere di aziende italia-
ne sono infatti quasi 36mila, svilup-
pano 524 miliardi di euro di ricavi e

danno lavoro globalmente a 1,6 mi-
lioni di persone: se anche solo uno
su 100 fosse di provenienza italiana
avremmo comunque una platea ro-
busta, che coinvolge non solo i “big”
dell’energia o delle infrastrutture
ma anche numerose Pmi. «Il per-
corso è spesso agli inizi - spiega An-
drea Benigni, ad di Eca, società che
opera nella gestione degli espatriati
- ma anche qui osserviamo un’evo-
luzione e una maggiore attenzione
per questi aspetti, anche perché il
corretto sviluppo estero dell’attività
sempre più spesso diventa fattore
critico di successo». Come si com-
portano le aziende? Il sondaggio ef-
fettuato dalla società tra i clienti su
oltre 12mila soggetti (il 3 ottobre la
presentazione formale) evidenzia
una prevalenza di trasferte, in un
terzo dei casi si tratta invece di con-
tratti esteri temporanei (distacchi),
per l’11% di assunzioni dirette pres-
so la sede estera. Quota residuale
ma vista in progresso. «La “localiz-
zazione” dell’espatriato è un feno-
meno in crescita - aggiunge Benigni
- agevolato anche dalla disponibili-
tà al trasferimento delle giovani ge-
nerazioni, manager di 35 anni che

rispetto al passato hanno una più
elevata propensione alla mobilità
internazionale». Convinti dalle op-
portunità di carriera ma anche da
incentivi economici. Nel 61% dei ca-
si le imprese inseriscono un “pre-
mio estero”, che può valere fino al
10-15% della retribuzione di par-
tenza. A questo si aggiunge (anche
qui nel 61% dei casi) una indennità
di disagio variabile (da zero al 40-
50% della retribuzione), che tiene
conto delle difficoltà e dei problemi
del paese target. Indennità sul costo
della vita (80% dei casi) e una tan-
tum iniziale per la sistemazione
(65%) completano in genere l’offer-
ta. Un project manager che parte da
una retribuzione netta di 33mila
euro (si veda tabella) può così arri-
vare a ridosso di 50mila euro se la
destinazione è New York oppure
Londra, mentre per Cina e India il
“disagio” fa lievitare gli importi, an-
che oltre i 60mila euro netti, a cui si
aggiungono in media alloggio, au-
to, scuola per i figli e un paio di viag-
gi di rientro all’anno. Nel caso di
Marposs, che utilizza la formula del
distacco di 3-5 anni, la valutazione
è fatta sulla base del costo della vita,

integrazione estremamente varia-
bile, che può oscillare tra i mille e i
tremila dollari al mese. «Quello che
vediamo nella nostra esperienza -
aggiunge l’ad Sceusi - è che media-
mente lo stipendio “bolognese” vie-
ne messo da parte e l’integrazione,
a cui aggiungiamo l’affitto della ca-
sa, basta per le spese locali. Il pac-
chetto economico è attrattivo ma
chi va all’estero non lo fa per i soldi.
Oltre all’arricchimento in termini di
know-how personale c’è un guada-
gno in termini di carriera: se hai la-
vorato bene, quando rientri in Italia
ottieni un livello superiore rispetto
a quello di partenza». I contratti lo-
cali sono l'opzione preferita per il
gruppo bolognese Faac, 400 dipen-
denti in Italia e oltre 2000 nel mon-
do. Una quindicina i manager italia-
ni coinvolti in progetti di mobilità
internazionale, dall'Australia al
Brasile, da Dubai alla Russia, dal-
l’Europa agli Usa. In media con con-
tratti di 3 anni che nel tempo si
stanno prolungando o diventano
permanenti, in un processo che con
il passare degli anni tende a struttu-
rarsi, tenendo conto in particolare
del mercato del lavoro del paese di

destinazione. «Quanto costa sul
mercato locale in Brasile un diretto-
re di stabilimento o un sales mana-
ger? Noi partiamo da qui - spiega il
direttore risorse umane Luca
Bauckneht - per capire se convenga
o meno spostare qualcuno dall'Ita-
lia. Può valere la pena di investire di
più, naturalmente, ma deve esserci
un chiaro vantaggio in termini di
know-how apportato rispetto alle
professionalità reperibili in loco».
Anche le Pmi, come detto, iniziano
a sistematizzare questa attività e un
esempio è Meccanotecnica Umbra,
80 milioni di ricavi nei componenti
per pompe idrauliche, con la neces-
sità di gestire sedi in Svezia, Usa,
Messico, Brasile,India e Cina. «Nel
tempo abbiamo creato degli stan-
dard - spiega il direttore delle risor-
se umane Stefano Laurenti - per
presentarci in negoziazione con pa-
rametri chiari, tenendo conto ad
esempio della difficoltà del ruolo e
del Paese. In media la retribuzione
lievita del 40%, ma considerando al-
loggio, scuole e viaggi di rientro il
costo per l’azienda più o meno rad-
doppia». 
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La testimonianza

La svolta in Cina, da capo ufficio a capo azienda 

«Allora, cosa hai deci-
so?». La domanda,
quel giorno di Pa-
squa del 2010 non ar-

rivava inaspettata. Franco Stefani, 
presidente del gruppo System, aveva
già sondato qualche settimana prima
la disponibilità di Orfeo Finocchi a 
trasferirsi in Cina. Decisione non ba-
nale, per l’allora sales area manager,
dovendo spostare anche la moglie e 
un bambino piccolo. «Ci siamo sentiti
per gli auguri - racconta il manager e
quel giorno lo ricordo bene: a distanza
di anni devo dire che la scelta è stata 
positiva». Oggi il manager è direttore
generale di System China, una realtà
da 200 persone, con attività che ri-
guardano sia l’area ceramica che l’at-
tività logistica, in ambito sia produtti-
vo che commerciale. «Se fossi rimasto

in Italia - spiega - non mi vedrei oggi
molto più “in alto” rispetto a dov’ero
allora, quando gestivo una decina di 
persone. In termini di crescita profes-
sionale, di esperienza e di visione qui
c’è stato in effetti un grande salto di 
qualità». Al momento dell’offerta non
è stato l’aspetto economico quello de-
terminante. Sia perché le numerose 
trasferte del manager già portavano 
verso l’alto la retribuzione limitando
in partenza il gap, sia perché nel bilan-
cio famigliare si doveva tenere conto
della rinuncia allo stipendio della mo-
glie di Orfeo, inserita in Italia con un 
contratto a tempo indeterminato. «La
molla è stata diversa - spiega Finocchi
- e del resto facendo i conti non esiste-
va in termini immediati un forte in-
centivo economico. Oggi però a di-
stanza di anni, la crescita è stata inte-

ressante». Prendendo come base la 
retribuzione 2010 oggi lo stipendio è
nell’ordine di 2,5 volte quel livello, con
l’aggiunta dell’assicurazione, della 
casa e della retta per la scuola interna-
zionale del figlio, «e meno male - rac-
conta - perché in effetti qui costa un 
botto». Entrato in System nel 2003, il
manager per cinque anni si è occupa-
to a distanza delle attività cinesi e le 
tante trasferte necessarie (in media 
tre settimane su quattro), hanno pa-
radossalmente rappresentato una 
spinta in più per decidere. «In effetti -
spiega - vista la situazione il trasferi-
mento è stato anche un modo per sta-
re più vicino alla mia famiglia: viaggio
molto anche ora, ma in misura certa-
mente inferiore rispetto a quanto ac-
cadeva nel 2010». Tra i plus dell’espe-
rienza c’è anche la spinta alla flessibi-

lità, con la necessità di modificare il 
proprio modo di operare per tenere 
conto di una realtà diversa, sia in ter-
mini culturali che organizzativi. «La
Cina è in continua evoluzione, qui tut-
to cambia dalla sera alla mattina e non
è solo un modo di dire. Sono tutti mol-
to rapidi, per stare al passo occorre 
decidere in tempi brevi e se è il caso 
correggere il tiro altrettanto veloce-
mente. E poi serve elasticità per adat-
tarsi alle loro esigenze: in fondo, qui
siamo ospiti. Il mio futuro? In Italia 
per ora mi vedo solo in vacanza. Se 
penso alle opportunità di lavoro o alla
qualità della scuola non vedo un qua-
dro roseo. Spiace dirlo ma sul mio pa-
ese oggi non mi sento particolarmen-
te ottimista».

—L.Or.
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LE  S T ORIE  

La lingua non sempre basta. Occorre conoscere abi-
tudini,stili di negoziazione, approccio interperso-
nale, persino il dress code. È il motivo per cui Mapei
aggiunge anche una formazione di tipo culturale al

pacchetto previsto per il manager o il tecnico dislocato 
all'estero. Una pattuglia robusta, che coinvolge una cin-
quantina di persone (di nazionalità non solo italiana), te-
am ampio che del resto deve affrontare un network globa-
le. Con la multinazionale lombarda, leader nei materiali
per edilizia, a dover gestire nel mondo più di 80 consociate
e altrettanti siti produttivi, sparsi in 34 paesi. Ogni anno il
gruppo gestisce dai cinque ai dieci nuovi progetti, in parte
attraverso soluzioni di espatrio, in parte prevedendo con-
tratti locali. «Noi non interpretiamo questo processo come
una lunga trasferta - spiega il Corporate HR and Organiza-
tion Director Giuseppe Castelli - ma piuttosto come una 
prospettiva di carriera di medio-lungo termine: il nostro
obiettivo è creare manager completi, adeguati al contesto
globale in cui operiamo, in grado di trasferire altrove il 
know-how appreso e di arricchirlo con la nuova esperien-
za». La policy di relocation è articolata e prevede il sosteni-
mento dei costi di trasferimento, anche per la famiglia, un
paio di mesi possibili in residence o in hotel in attesa della
soluzione definitiva, un'assistenza in loco per trovare casa
ed eventuali scuole per i figli, così come un aiuto per una
sistemazione lavorativa per l'eventuale partner, corsi di 

lingua e assistenza fiscale. «La policy retributiva - aggiun-
ge Castelli - prevede linee guida che vengono poi adattate
sulla base del singolo paese. Ma il punto di riferimento 
principale è la retribuzione di riferimento in loco per quella
specifica figura professionale». La variabilità è quindi am-
pia, con contratti verso Usa e Canada che possono ad
esempio far lievitare la retribuzione anche del 30-40%. La
disponibilità al trasferimento all'estero per laureati e tec-
nici è contrattualizzata, senza penali in caso di rifiuto. Una
volta presa la decisione, tuttavia, nei contratti di espatrio
si richiede una permanenza minima di 5 anni. «Deve trat-
tarsi di scelte consapevoli e condivise - aggiunge Castelli
- ed ecco perché anche di fronte ad un primo “sì”, pur se 
entusiasta, noi non ci fermiamo. Verificando con colloqui
successivi la motivazione del candidato e il grado di consa-
pevolezza del percorso avviato».

—L.Or.
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Il contratto italiano non prevede penali, quello estero
a volte invece sì. «Ma a dire la verità - spiega il direttore
del personale Enrico Tinti - questa clausola non è mai
stata utilizzata». Tutelarsi è comunque sensato, tenen-
do conto che il percorso internazionale di Biesse è il
punto di arrivo di un investimento rilevante. Le prime
sperimentazioni risalgono a qualche anno fa ma ora
lo schema Future-Lab sta andando a regime: una ses-
santina di neolaureati che viene inserita ogni anno
all’interno di un percorso di formazione di 12 mesi. Al
termine dei quali in media al 50% di loro si offre una
chance oltreconfine. Per la multinazionale attiva nella
tecnologia per la lavorazione dei materiali (4100 addet-
ti e 690 milioni di ricavi), il successo all’estero non è
affatto marginale, tenendo conto che il 90% della pro-
duzione è destinato proprio ai mercati internazionali.
Anche se il 94% del senior management è assunto lo-
calmente, la presenza di italiani oltreconfine è in cre-
scita. «Per noi si tratta di un investimento rilevante -

spiega Tinti - paragonabile ad un master. E quando il
giovane accetta il trasferimento chiediamo un impe-
gno di 3-5 anni». In alcuni paesi, ad esempio negli Usa,
in caso di dimissioni anticipate rispetto a questo perio-
do il contratto locale adottato prevede la restituzione
di una somma a parziale indennizzo della formazione
ricevuta, cifra oscillante attorno ai 10mila dollari, dal
10% al 15% della retribuzione. «Nessuno ha mai lascia-
to prima però. Devo dire che non fatichiamo a trovare
candidati - aggiunge il manager - anche perché il per-
corso di pre-selezione è molto strutturato, solo chi è
fortemente motivato riceve poi la proposta finale. Fati-
chiamo forse di più a convincere le persone a trasferirsi
in alcune aree dell’Asia, mentre oggi in Australia vor-
rebbero andare tutti, di corsa». Il delta retributivo ri-
spetto allo stipendio italiano esiste ma non è rilevante
(anche se il parametro è comunque il valore di mercato
della posizione locale), mentre il discorso è diverso
quando si tratta di rilocalizzare non più i giovani ma
figure senior. La formula utilizzata in questo caso è il
distacco. «Il range di aumento qui è ampio - conclude
Tinti - anche se in molti casi siamo nell’ordine del 30-
50%». 

—L.Or.
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MAPEI

Abitudini e cultura nel 
pacchetto-formazione

BIESSE

Un anno di training
prima del grande salto

IL PERCORSO
Stili negoziali, abitudini e relazioni

interpersonali completano il training nei
paesi più complessi. Sono una

cinquantina gli italiani dislocati all’estero,
il pacchetto retributivo è adattato sulla

base del mercato del lavoro locale.

50

IL MECCANISMO
Ai giovani neo-assunti, prima

dell’offerta internazionale viene erogato
un anno di training. In alcuni paesi, in

caso di dimissioni anticipate il contratto
prevede la restituzione di un importo,

tra il 10 e il 15% della retribuzione

10%

Così l’incarico internazionale
mette il turbo alla carriera 

«Esperienza di crescita 
professionale unica, non 
è l’aspetto economico 
quello determinante» 

Orfeo Finocchi
GENERAL MANAGER SYSTEM CHINA

IMPRESE ESTERE PARTECIPATE DA IMPRESE ITALIANE

Fonte: elaborazione su dat Reprint, Ice-Politecnico di Milano
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DIPENDENTI DIPENDENTIPRINCIPALI PAESI IMPRESE FATTURATO

1.627.530
Usa
Cina
Brasile
Francia
Romania
Germania
Regno Unito
Spagna
Russia
Polonia
Messico
Rep. Ceca
India
Canada
Turchia
Argentina
Slovacchia
Serbia
Panama
Ungheria
Tunisia
Croazia
Svizzera
Belgio
Australia
Bulgaria
Paesi Bassi
Portogallo
Austria
Egitto

177.251
1.627.530
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96.031
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7.339,7
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49.352,7
8.461,0
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4.013,0
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634,9
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8.240,6
5.447,5
6.994,5
846,7

4.046,2
3.722,6
5.877,2
2.295,1

milioni di €

TOTALE

5 ESEMPI DI ESPATRIO

Fonte: Osservatorio Eca Italia 2018

Ruolo: project manager. Ipotesi di retribuzione
per destinazioni diverse. In euro
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Indennità
di espatrio

INDENNITÀ COSTO VITA
INDENNITÀ DI DISAGIO
PREMIO ESTERO
RETR. ANNUA NETTA DI PARTENZA

New York
Usa

49.367 33.523 15.843

8.250 7.593

Parigi
Francia

47.590 33.523 14.066

8.250 5.816

Shanghai
Cina

61.371 33.523 27.848

8.250 8.250 11.348

8.250 11.000 1.710

8.250 13.750 1.525

San Paolo
Brasile

54.483 33.523 20.960

Nuova Delhi
India

57.049 33.523 23.525

I flussi dei lavoratori espatriati e la loro busta paga
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ilsole24ore
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OPERAZIONE
TAGLIO 
CUNEO
L’approfondim
ento sulla 
revisione delle 
tariffe Inail che 
potrebbe 
portare in dote 
almeno altri 
400-600 
milioni 
all’operazione 
sul taglio del 
cuneo

Si diffondono anche tra le aziende di minori dimensioni i percorsi strutturati per gestire con 
personale italiano le sedi all’estero. I contratti locali restano minoritari ma sono in forte crescita 

Scenari 
oltreconfine.


