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HOMEPAGE
Ilsegretodiapprendereefarapprendere
Apprendimento è la parola chiave che

sta dietro a ogni progresso culturale,
scientifico e tecnologico. Progressi che

oggi si realizzano con ritmi e accelerazioni
solo pochi anni fa impensabili e che sono
possibili solo perché ad apprendere non è più
solo l’uomo ma anche le macchine. Il machine
learning e il deep learning rendono infatti
possibili l’analisi e l’interpretazione dei dati
su larga scala e consentono alle macchine di
autoregolarsi e apprendere in funzione dei
feedback ricevuti ed è questo che sempre di
più farà la differenza nei processi di
apprendimento individuali, sociali, industriali
e istituzionali.
A condurci in questo nuovo futuro, che in
realtà è già presente, in questo numero di Via
Sarfatti 25 è Riccardo Zecchina, Vodafone
Chair in Data Science and Machine Learning,
e con lui i ricercatori che nell’ambito della
loro attività di ricerca, che va dallo studio dei
social networks a quello della diffusione di
malattie virali, dall’analisi delle reti di
connessione all’implementazione di nuovi
algoritmi, utilizzano strumenti di data science
e data analytics. Si tratta di studiosi
provenienti da campi disciplinari che vanno
dal Marketing alla Statistica, dalla Demografia
alla Fisica che hanno trovato nelle nuove
discipline computationally-intensive una
nuova spinta a progredire. A conferma che la
spinta scientifica innovativa e vitale del
machine learning è completamente
interdisciplinare.
Ed è sempre la volontà a migliorare e a
avanzare nella capacità di trasmissione della
conoscenza che ha riportato sui banchi i
professori della Bocconi. Ancora una volta la
parola chiave è apprendere mentre lo
strumento questa volta è il Beat, il programma
Bocconi Excellence in Advanced Teaching
promosso dal Built, Bocconi University
Innovations in Learning and Teaching.
Obiettivo del programma è imparare a
insegnare secondo metodi e approcci
innovativi in grado di valorizzare l’esperienza
d’aula. Un programma quindi rivolto ai
professori ma che avrà impatto soprattutto sui
nostri studenti. Knowledge that matters, il
nuovo pay off di Bocconi, significa anche
questo. Perché produzione del sapere e sua
divulgazione sono le due facce di una stessa
medaglia.

Gianmario Verona, rettore

IL
SI
TO Un interositodedicatoalla ricerca chesi fa inBocconi: èBocconiKnowledge, il portale lan-

ciato nel 2010 per proporsi come ponte tra gli studi accademici più avanzati e il mondo
delle imprese, dell’economia, della finanza, del diritto e delle istituzioni.

Bocconi Knowledge, il portale della ricerca

IL
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BR
O

Studenti che usano unmanuale a lezione
di storia? Non sarebbe una notizia, se
non fosse che, nel caso del corso di Glo-
bal history tenuto da Andrea Colli, il
libro di testo lo hanno scritto gli studenti
stessi. Ne è nato A Global History of Globa-
lization, 380 pagine elaborate in meno di
un anno da 40 studenti divisi in gruppi e
poi riviste e rese omogenee dal profes-
sore, che ne è curatore e autore di intro-
duzione e capitolo conclusivo.

La storia globale scritta
dagli studenti
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Raccontare la ricerca e i suoi output in
pochi minuti utilizzando il linguaggio dei
video. Con questo obiettivo è nata la
serie video di Bocconi Knowledge, uno
strumento utile per aggiornarsi sugli
studi più avanzati sviluppati dai docenti
della Bocconi. La playlist, pubblicata sul
canale Youtube dell’ateneo, attualmente
conta già 19 video su temi che vanno
dallo studio dei network alla finanza
comportamentale

Gli studiosi si raccontano
su Youtube
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Con studenti provenienti da oltre 80
nazioni, la prima esperienza internazionale
si vive già aMilano, nel campus tra via
Sarfatti e via Roentgen. Ecco chi sono
i giovani che hanno scelto la Bocconi

PUNTIDIVISTAdi Paolo Tonato

Il villaggio globa



ale è qui



A MILAN SE CUR COL COEUR IN MAN
In questa competizione l’unico muscolo  

davvero necessario è il cuore. Fai squadra con la 
community Bocconi, corri in staffetta e raccogli 

fondi per le future generazioni di studenti.

MILANO  
RELAY MARATHON

8 APRILE 2018

#RUN4BOCCONI  
#CORRISOLIDALE

PARTECIPA
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Un ex linguista che usa
l’analisi statistica su
larga scala per studia-

re le interazioni fra linguaggio
e caratteristiche demografi-
che è l’ultimo acquisto del Di-
partimento di marketing del-
la Bocconi. Si chiama Dirk
Hovy e proviene dall’Uni-
versità di Copenhagen. «Mai
avrei pensato di entrare a far
parte della faculty di un’uni-
versità di livello internazionale
nel campo dell’economia»,
dice. «Poi ho sentito parlare
del nuovo Master of Science in
Data Science and Business
Analytics e la Bocconi è ap-
parsa sul mio radar. Far par-
te del nuovo programma e
contribuire a farlo decollare è
un’esperienza entusiasman-
te». In Bocconi, Hovy sta in-
segnando Social Media Mar-
keting. Con l’inizio del master,

insegnerà anche Natural Lan-
guage Processing, spiegando
agli studenti i modi in cui i
computer possono interagire
con il linguaggio umano. Hovy
ama cucinare («una attività
che è in parti uguali esperi-
mento scientifico ed espe-

rienza sensuale»), ha la qua-
lifica di istruttore di judo,
scrive su dirkhovy.com e twit-
ta su @dirk_hovy.

La scoperta del Natural
Language Processing
Dirk Hovy si è laureato in lin-

guistica nel 2006 all’Univer-
sità di Marburg, nella nativa
Germania. Dopo alcuni anni,
si è però stancato dell’appa-
rente arbitrarietà della teoria
linguistica. «Un giorno ho
scoperto per caso il Natural
language processing. Era esat-
tamente quel che volevo fare,
anche se fino a quel momen-
to non ne ero stato consape-
vole. Mi affascinava l’idea di
insegnare ai computer a com-
prendere il funzionamento di
una lingua». E così Hovy è
passato dalla linguistica alla
computer science, «scopren-
do che le cose non erano così
facili», aggiunge ridendo.
Mentre i colossi dell’high-
tech reclutavano i suoi amici,
lui imboccava una strada com-
pletamente diversa frequen-
tando la University of Southern
California, prima come stu-

Lo scienziato che fa
i conti con la lingua

KNOWLEDGEa cura di Fabio e Claudio Todesco
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#BocconiPeople Dirk Hovy
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�Adrian Benton,MargaretMitchell,Dirk Hovy,Mul-
titask Learning forMental Health Conditionswith Limited So-

cialMediaData, in Proceedings of EACL, 2017

Dirk Hovy, Shannon Spruit, The Social Impact of Natural Language
Processing, in Proceedings of ACL short, 2016

Dirk Hovy, Demographic Factors Improve Classification Perfor-
mance, in Proceedings of ACL long, 2015

Dirk Hovy,Taylor Berg-Kirkpatrick,Ashish Vaswani,
Eduard Hovy, LearningWhom to TrustwithMACE, in Proceedings
ofNAACLHLT, 2013



Il Presidente della Repubblica, SergioMattarella, ha nominato giudice della Corte costituzio-
nale Francesco Viganò, professore ordinario di Diritto penale alla Bocconi. Viganò è uno
studioso dei diritti della persona, a livello nazionale e internazionale. «Il diritto penalemi af-
fascinaper la drammaticità dellamateria», ha affermato in un’intervista aBocconi Knowledge
in occasione del suo arrivo alla Bocconi, «il suo impatto sull’esistenza delle persone. Il diritto
penale ha sempre a che fare con i deboli: le vittime di un reato, certo,ma anche chi è colpito
dal potere punitivo statale».
«La nomina del professor Viganò da parte del Presidente Mattarella è motivo di onore per
l’Università Bocconi», ha affermato il Presidente dell’Università,Mario Monti, «in partico-
lare per quanti si sono adoperati affinché vi avessero sempremaggiore sviluppo gli studi giu-
ridici. Nel suonuovo e alto ruolo, il professor Viganòpotràmettere al servizio del Paese la sua
autorevolezza in tema di diritti fondamentali e nell’uso del diritto come strumento per per-
seguire l’ideale di giustizia. A nomedi tutta la comunità bocconianami rallegro vivamente con
lui per il prestigioso incarico e formulo i migliori auguri di buon lavoro».
«Il capitale umano è al centro del programma Bocconi di questi anni», ha detto il Rettore,
Gianmario Verona, «e riconoscimenti come quello ricevuto dal professor Viganò sono la
dimostrazione della bontà dell'investimento che stiamo facendo. Due anni fa il professor Vi-
ganò ha scelto la Bocconi per la sua proiezione internazionale e con la consapevolezza che
avrebbe trovato l’ambiente ideale per proseguire nel suo impegnodi ricercatore e docente».
Laureato all’Università degli Studi di Milano, Viganò ha studiato anche aMonaco di Baviera,
Friburgo e Oxford. Ha conseguito il dottorato a Pavia e, prima di giungere alla Bocconi nel
2016, ha insegnato a Brescia e all’Università degli Studi di Milano.
Nella foto, da sinistra: Gianmario Verona, Francesco Viganò,MarioMonti, Bruno Pavesi (consigliere
delegato della Bocconi).

dente di PhD e poi come ri-
cercatore presso l’Informa-
tion Sciences Institute. «Vo-
levo rimanere nel mondo ac-
cademico per cercare risposte
alle grandi domande».
Dopo un post-dottorato pres-
so il Center for Language Te-
chnology dell’Università di
Copenhagen, Hovy è diventa-
to professore associato nel
Dipartimento di Computer
Science della stessa universi-
tà. È lì che ha sviluppato il suo
interesse per le dimensioni so-
ciali del linguaggio. «La lin-
gua incorpora informazioni
come sesso ed età, ma i com-
puter non coglievano queste
variazioni linguistiche. Non
erano in grado di dire se eri
nero o bianco, giovane o vec-
chio, perciò mi sono chiesto:
possiamo insegnare ai com-
puter a superare questo limi-

te?». In altri due filoni di ri-
cerca, Hovy usa computer e
machine learning per identi-
ficare i fattori sociali più ri-
levanti nel produrre variazio-
ni nel linguaggio e per far luce
sulle implicazioni etiche degli
algoritmi di tipo biased.

Il machine learning
e le scienze sociali
Col tempo, Hovy ha intensifi-
cato le collaborazioni con
scienziati sociali, dagli psi-
cologi agli studiosi di marke-
ting. «Sono gli accademici
che pongono le domande dav-
vero rilevanti sulla nostra so-
cietà. La lingua è l’elemento
che li unisce alle mie ricerche.
Ogni volta che un testo è fon-
te d’informazione, ogni volta
che cerchiamo di imparare
qualcosa da esso, ecco che en-
tra in gioco il Natural language
processing. Può aiutarci a ca-
pire le abitudini d’acquisto dei
consumatori, le modalità at-
traverso cui un’impresa assu-
me i dipendenti o la popolarità
di una startup».
La linguistica computaziona-
le è un’area di ricerca in ra-
pido mutamento. Negli ultimi
anni, il potere di calcolo dei
computer è aumentato note-
volmente, così come le di-
mensioni dei data set. Nel
frattempo, anche gli algoritmi
diventavano sempre più com-
plessi. «Oggi i computer, ana-
lizzando il linguaggio che uti-
lizziamo, capiscono se siamo
uomini o donne, o quanti anni
abbiamo. Anzi, basandosi sul
tuo profilo Twitter oggi è pos-
sibile determinare il luogo da
cui provieni, con un margine
d’errore di 10 chilometri».
Le ultime riflessioni di Hovy
riguardano l’uso del machine
learning come strumento per
rispondere alle domande po-
ste dalle scienze sociali. «È
una grande sfida. Per model-
lare fenomeni complessi, ab-
biamo bisogno di modelli com-
plessi».

FRANCESCO VIGANÒ NOMINATO
GIUDICE DELLA CORTE COSTITUZIONALE

VI
DE
O

La nuova Antin IP Associate Professorship in Infrastructure Finance è stata
presentata con una Lectio Inauguralis del titolare, Stefano Gatti, sul fu-
turodell’economiadelle infrastrutture.Nel suodiscorso,Gatti hadelineato
imegatrend in gradodi influenzare gli investimenti infrastrutturali nei pros-
simi 15 anni. Recenti stime indicano un fabbisogno infrastrutturale mon-
dialedi circa57milamiliardididollariUsadaqui al 2030, conunadomanda
potenzialmente enorme di investimenti sia in fase di avvio che di sviluppo
e una liquidità a disposizione dei gestori di infrastrutture che nel giugno
2017 ha raggiunto il record di 156miliardi di dollari.

Perché le infrastrutture contano
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La letteratura manageriale
sui big data propende per
la narrazione dei successi

delle imprese di servizi «native
digitali», da Amazon a Airbnb,
daUberaFoodora.Manca invece
una riflessione approfondita sul-
le soluzioni che le aziende di ser-
vizi consolidate, sviluppatesi
nell’era pre digitale, possono
adottare al fine di sfruttare l’enor-
me mole di dati oggi a disposi-
zione. È una lacuna colmata da
Gabriele Troilo (Bocconi),Lui-
gi M. De Luca (Cardiff Uni-
versity) e Paolo Guenzi (Boc-
coni) in Linking Data-Rich En-
vironments with Service Innova-
tion in Incumbent Firms: A Con-
ceptual Framework and Research
Propositions. Lo studio è stato fi-
nanziato dal Marketing Science
Institute e premiato come Best
Runner Up Paper in un nume-
ro speciale di Journal of Product
Innovation Management. «L’im-
patto delle grandi quantità di dati
sull’innovazionenonhaache fare
solo con la tecnologia», spiega
Troilo, «ma anche con
cultura e struttura orga-
nizzativa, processi, ruo-
li e competenze».
Attraverso interviste a
top manager di grandi
aziende di servizi ita-
liane, britanniche e statuniten-
si operanti in vari settori, gli au-
tori hanno individuato i mecca-

nismi organizzativi che favori-
scono la realizzazione del po-
tenziale dei big data. «Le azien-
de devono operare un cambia-
mento nei modelli organizzativi
e decisionali adottando e dif-
fondendo una cultura del dato,
ovvero la volontà e la capacità di
prendere decisioni basate sui
dati e non su intuito o esperienza.

Un secondo cambiamen-
to culturale ha che fare
con la customer-centrici-
ty», ovvero il mettere il
cliente al centro di ogni
decisione. Questo garan-
tisce che le decisioni ba-

sate sui big data abbiano un fo-
cus unico per tutte le funzioni
aziendali, ottimizzandone effi-

cienza ed efficacia.
Vi sono poi meccanismi
di tipo strutturale, come
l’integrazione fra mar-
keting e sistemi infor-
mativi e la creazione di
ruoli che favoriscano
l’utilizzo e la diffusione della cul-
tura del dato. «Si fa un gran par-
lare di data scientist. Tutti gli in-
tervistati ci hanno spiegato che
il data scientist non deve avere
solo competenze tecniche, ma
anche di business e relazionali.
Deve assumere un ruolo educa-
tivo, comunicare con le altre fun-
zioni, aiutare le persone che
prendono decisioni a capire il va-
lore del dato». Le strutture or-
ganizzative più avanzate, inoltre,

hanno una struttura hub-and-
spoke, con data scientist
non solo in un’unità cen-
trale, ma anche all’inter-
no delle varie linee di
business.
«Il vero tema connesso ai

big data non è di tipo tecnolo-
gico, ma manageriale-organiz-
zativo», spiega Troilo. «Ecco per-
ché gli investimenti tecnologici
non producono automaticamente
innovazione. Oggi molti si chie-
dono se le aziende pre digital so-
pravviveranno alla rivoluzione
dei big data. La risposta è posi-
tiva, ma condizionata: soprav-
viveranno, ma solo se saranno in
grado di adottare nuovi model-
li organizzativi».

KNOWLEDGE
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UN DATA SCIENTIST IN AZIENDA NON BASTA

Paolo Guenzi

Gabriele Troilo

IL
LI
BR
O Un eBook a cura di Sylvester

Eijffinger (Tilburg University) e
Donato Masciandaro (Uni-
versità Bocconi) spiega come ven-
gono prese le decisioni di politica
monetaria e come queste in-
fluenzino i mercati attraverso la
comunicazione delle banche cen-
trali. Si tratta di Hawks and Doves:
Deeds and Words. Economics and
Politics of Monetary Policymaking,
CEPR Press, 2018.

La politicamonetaria si fa trasparente

IL
LI
BR
O “Abbiamo bisogno di meno ce-

mento e di soluzioni più innova-
tive, che possano aiutare le
organizzazioni e i sistemi sanitari a
diventare più efficienti, efficaci e
inclusivi”, diceVeronica Vecchi
riferendosi all’applicazione delle
partnership pubblico privato al
settore della sanità, il tema del
libro curato con Mark Hello-
well, Public-Private Partnerships in
Health, PalgraveMacmillan, 2018.

Partnership pubblico-privato in sanità



LA TUA FIRMA PUÒ SCRIVERE UN FUTURO.
AIUTA GLI STUDENTI MERITEVOLI A COSTRUIRE IL PROPRIO.
DAI IL TUO 5x1000 ALLA BOCCONI.

unibocconi.it/5x1000 - C.F. 80024610158



di Fernando Vega Redondo @

L’Africa è la seconda destinazione d’investimenti esteri più attraente al mondo. Un popolo
è la speranza per il futuro del Continente. Il freno allo sviluppo economico però continua
socio politica. Ma in 760 milioni sperano nel cambiamento

Piccoli imprenditori (african

IMPRENDITORIALITÀ
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FERNANDO VEGA REDONDO
Professore di social

and economic network
all’Università Bocconi

L’Africa è un continente con una storia diffi-
cile, un presente problematico ed eterogeneo
e un futuro potenzialmente radioso, ma a ri-

schio. E questo vale a livello sociale, culturale ed
economico. Tuttavia, l’Africa ha 760 milioni di mo-
tivi per sperare: il 60% della sua popolazione che
ha meno di 24 anni.
Alcuni paesi africani sono politicamente stabili, al-
cuni pericolosamente volatili; molti sono ricchi di
risorse, molti altri quasi non ne hanno; alcuni sono
fertili, altri sono sterili e quasi desertificati. Prati-
camente tutti i paesi africani hanno però una po-
polazione molto giovane, che rappresenta un pa-
trimonio di grande valore se, come accade in alcuni
dei paesi più dinamici (per esempio Nigeria, Kenya,
Uganda, Ghana o Sudafrica), una parte significati-

va di questi giovani ha una for-
mazione ragionevolmente buona.
Le cose, tuttavia, sono tutt’altro che
rosee per i giovani africani. I tassi di
disoccupazione sono molto elevati
(12-14% nell’Africa subsahariana) e mol-
ti di loro vivono ben al di sotto della so-
glia di povertà. Con le parole di Tony Ele-
melu, un imprenditore e filantropo nigeria-
no, «la disoccupazione giovanile è la sfida più
grande per l’Africa». D’altra parte, come ripe-
tono spesso i tipicamente ottimisti africani, una tale
disoccupazione spinge molti di loro a diventare im-
prenditori o, almeno, a darsi da fare per farlo. Non
tutti, e nemmeno molti, avranno la rara combina-
zione di competenze, creatività e spinta necessaria
a diventare imprenditori di successo, tuttavia un pool
così ampio e motivato di aspiranti imprenditori, se
adeguatamente sostenuto, può avere un forte impatto
economico sullo sviluppo africano.
Questo potenziale non è solo un’illusione, frutto di
un ingenuo e pio desiderio. Un indicatore forte è che
all’elevata offerta di imprenditori fa fronte un’ugual-
mente forte domanda, sotto forma di investitori (ven-
ture capitalist, fondi di investimento e investitori isti-
tuzionali privati o statali) alla ricerca di buone op-
portunità.
Eventi di pitching, start up weeks, acceleratori
e incubatori abbondano in tutta l’Africa: a La-
gos, Nairobi, Città del Capo o Accra. Alcu-
ni sono organizzati dalla gente del posto, e per
lo più indirizzati alla gente del posto. Altri sono
volti ad attirare investitori stranieri, interessa-
ti a finanziare progetti e imprenditori africani. A
conferma di questa tendenza, secondo la Banca
mondiale, il continente è diventato la seconda de-
stinazione d’investimento più attraente del mon-
do, appena dietro il Nord America. In secondo
luogo, gli investimenti esteri diretti han-
no raggiunto nel 2015 un record di 60
miliardi di dollari, cinque volte il
livello del 2000!
Ma, ancora una volta, non tutto è
roseo. C’è consapevolezza, e pau-
ra, del fatto che tendenze così pro-
mettenti si basano ancora su
fondamenta fragili. Una fon-
te primaria di preoccupa-
zione non è tanto econo-
mica quanto socio-politica.
In parte come conse-

di giovani startupper
a essere la situazione

ni) crescono
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guenza della storia coloniale, molti paesi africani non
sono soltanto etnicamente diversificati, ma anche
sconvolti da conflitti etnici. E senza una certa sta-
bilità politica, l’imprenditorialità e lo sviluppo eco-
nomico difficilmente possono prosperare. Un pro-
blema correlato è di natura un po’ paradossale: nei
paesi africani ricchi di risorse (per esempio, petrolio
o materie prime preziose), la minaccia di corruzione
e di gravi conflitti, spesso anche interetnici, è mol-
to elevata. Tutto ciò, a sua volta, compromette in
modo sostanziale la capacità dello Stato di fornire
beni pubblici (per esempio infrastrutture) e servizi
(per esempio l’istruzione), che sono presupposti es-
senziali per il successo dell’imprenditorialità e del-
lo sviluppo. Nonostante gli innegabili progressi de-
gli ultimi tempi, la fragilità socio-politica rimane uno
dei principali problemi che minacciano il futuro eco-
nomico dell’Africa. �

L’E
VE
NT

O Dal6all’8marzo tregiornidi tavole rotondeeeventi interattivi cheaffrontano le tendenze
e le opportunità imprenditoriali nel continente africano con un focus su: energia, cam-
biamento climatico, imprenditorialità, sviluppo, demografia emigrazione.

Bocconi & Africa, Forumon entrepreneurship

IL
PR
OG

ET
TO Grazie al progetto filantropico SDA Bocconi for growth 15 giovani imprenditori afri-

cani sono stati selezionati, nell’ambito del progetto Adansonia di cui Fernando
Vega Redondo è responsabile, per un periodo si formazione a Milano.

SDA Bocconi for growth punta su Adansonia

IL
LI
BR
O

Il nostro futuro di europei dipende dal-
l’Africa. Nel clima dall’allarme sull’invasione
dei migranti tendiamo a vedere l’interdi-
pendenza euro-africana come un’apoca-
lisse. Altre Afriche di Andrea de Georgio
(Egea, 2017, 160 pagg., 16 euro), racconta
il continente con approccio diverso,
aprendo squarci sapienti e colorati, che
molto ci aiutano a capire che cosa accade
in un mondo con il quale saremo sempre
più intrecciati.

Storie di un continente
sempre più vicino
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Massimiliano Spalazzi sarebbe dovuto rimanere
a Lagos per tre mesi per il lancio di un nuo-
vo progetto imprenditoriale. Si è fermato per

cinque anni. Era il 2012 e Spalazzi, laureato due anni
prima in International Management con il double degree
riconosciuto da Bocconi e Fudan University, lavorava per
Rocket Internet. Dopo la prima esperienza come En-
trepreneur in Residence a Sydney, Australia, era pron-
to per avviare in Sudafrica la nuova società di e-com-
merce del gruppo, Jumia, quando gli fu comunicato che
il lancio sarebbe stato effettuato dalla Nigeria. Lì è sta-
to prima marketing manager, poi managing director, re-
gional director e Co-Ceo di Jumia e-commerce. Oggi vive
a Dubai, ma trascorre gran parte del tempo in Africa oc-
cupandosi dell’e-commerce della società in sette Pae-
si: Ghana, Senegal, Camerun, Uganda, Tanzania, Tuni-
sia, Algeria.
� Che realtà ha trovato in Nigeria?
Innanzitutto, ho scoperto di avere un’idea falsata del Pae-
se. La capitale Lagos non ha nulla a che vedere con
la Nigeria che immaginiamo dall’Italia. Ho trovato una
popolazione giovanissima che cresce a ritmi verti-
ginosi. Quando sono arrivato gli abitanti del Paese
erano poco più di 165 milioni, oggi sono oltre 185.
� E la penetrazione di Internet?
Eccezionale. Non in termini relativi, ma assoluti: la
Nigeria ha 91 milioni di connessioni mobile, una ci-
fra notevole se pensiamo che in Germania ci sono 83
milioni di abitanti. Ho trovato un mercato emergente con
un grande potenziale. La difficoltà di reperire prodot-
ti offline rendeva l’e-commerce la risposta natu-
rale alla domanda di un Paese che co-
minciava a digitalizzarsi.
� Qual è stata la principale
difficoltà che ha dovuto af-
frontare?
Conquistare la fiducia dei
clienti che associavano l’idea
di acquisto online con quella
di truffa, a causa della 419
scam, la famigerata truffa alla
nigeriana. Abbiamo risposto
offrendo la formula pay on de-
livery che non prevede lo
scambio di denaro online.
Da quel momento, l’attività
ha iniziato a crescere a ritmi
vertiginosi.

� Qual è la diffusione delle carte di credito?
Estremamente bassa. Si fa uso di mobile money, che in
Africa è diffuso molto più che in Europa. In Kenya, per
esempio, nei mercati per strada non viene più utilizza-
to il contante, il denaro viene trasferito fra utenti via te-
lefono cellulare.
� Alla presenza di una popolazione tanto giovane
corrisponde uno slancio imprenditoriale signifi-
cativo?
Sì e accade in tutti i Paesi africani in cui lavoro. La dif-
ficoltà di fare azienda o ostacoli come la mancanza di
una rete elettrica stimolano l’ingegno. Stanno nascen-
do molte startup, basti pensare a Yaba, l’hub tecnolo-
gico di Lagos dove ha sede Andela, la scuola di coding
che è stata finanziata da Mark Zuckerberg. Alcuni Pae-
si africani strutturalmente svantaggiati nello sviluppo del-
l’economia secondaria e terziaria stanno passando di-
rettamente all’economia digitale.
� L’Africa è la seconda destinazione d’investi-

mento più attraente del mondo, dopo il Nord
America…
Non vedo nessun altro posto con un potenziale pa-
ragonabile a quello dell’Africa. Ci sono 1,2 miliardi
di persone che si stima diventeranno 2,5 nel 2050.
L’avvento della digitalizzazione sta facendo di loro
le persone più adatte a organizzare e-commerce,
programmare, creare aziende online. La penetra-

zione del mobile è in crescita, si fa impresa con un
cellulare.
� Che cosa consiglierebbe a un laureato che

intende seguire un percorso simile al
suo?

Istituzioni come la Bocconi for-
niscono un bagaglio di cono-
scenze ottimo e necessario, ma
a meno che non si lavori per
una grande multinazionale
bisogna essere street smart.
Ci vogliono persone prag-
matiche, avventurose, do-
tate di spirito d’adattamen-
to, pronte a raccogliere ogni
giorno una nuova sfida.
Ho visto manager arrivare,
non adattarsi e scappare
dopo pochi mesi. Ed è un
peccato perché il futuro è
qui. �

Il futuro è qui ed èmobile. Così sintetizza la sua esperienza il bocconianoMassimiliano
Spalazzi, che dal 2012 sviluppa i servizi di e-commerce dall’Algeria all’Uganda per Jumia

In Africa ho trovato lamia America
di Claudio Todesco @

MASSIMILIANO SPALAZZI
Alumno Bocconi, è
Co - Ceo di Jumia
e-commerce per la
quale gestisce lo
sviluppo in sette
paesi africani:
Ghana, Senegal,
Camerun, Uganda,
Tanzania, Tunisia

e Algeria



L’alumnus Bocconi e Ceo di Telepass Gabriele Benedetto racconta i prossimi passi della
tecnologia made in Italy che dal 1990 continua amacinare successi. E chilometri

Correinautostradailfuturoeuropeode
di Emanuele Elli @

Dici Telepass e pensi al pagamento veloce del pedaggio
autostradale. E quella fu, in effetti, nei primi anni
Novanta, già una bella rivoluzione, una tecnologia

italiana nata in seno al gruppo Olivetti che, racchiusa in
un apparecchio rivestito dal design di Giugiaro, seppe ra-
pidamente diffondersi in tutta Europa. Eppure per un Te-
lepass europeo vero e proprio gli automobilisti hanno do-
vuto attendere fino ad oggi. Da questo mese, però, ha an-
nunciato il Ceo della società Gabriele Benedetto (lau-
reato in Bocconi prima in Economia aziendale nel 2004 e
due anni dopo in Amministrazione, finanza aziendale e con-
trollo), le autostrade francesi, spagnole e portoghesi sono
finalmente rese compatibili con il sistema di pagamento in
uso in Italia. «In realtà, per essere chiari, il Telepass eu-
ropeo per chi lo usa di più, ovvero per gli autostrasporta-
tori, esiste da tempo e si può usare in nove paesi europei»,
precisa il 36enne amministratore delegato della società con-
trollata da Atlantia. «Dal 28 marzo sarà commercializza-
to il nuovo Telepass europeo per gli automobilisti, che così
potranno pagare i pedaggi, ma anche i parcheggi, in Fran-
cia e Spagna. Speriamo presto di poter attivare anche le con-
venzioni con altri paesi limitrofi, come Svizzera e Austria,
ma dobbiamo superare i problemi legati alla mancanza di
infrastrutture perché lì utilizzano il sistema degli sticker
o della vignette».
� Il Telepass europeo, però, è solo l’ultima delle
novità che lei ha tenuto a battesimo. Le altre ri-
guardano più in generale l’evoluzione della socie-
tà in Telepass Pay, un sistema di pagamenti digita-
li che apre nuove infinite possibilità di business...
Sì, devo dire che il passaggio era già in corso prima che di-
ventassi Ceo. Ricordo che, proprio durante un incontro in-
formale con gli azionisti di Telepass, quando ancora non
ero in azienda, gli dissi che secondo me loro avevano in casa
il maggiore colosso potenziale dei micropagamenti, una so-
cietà che già qualche anno fa era seconda solo a PostePay
come numero di transazioni, e superiore persino a Nexi, sep-
pure con un transato inferiore. Forse fu anche da quella mia
esternazione che Atlantia capì le potenzialità di Telepass
e poi me ne affidò il timone. Oggi con Telepass Pay, che
formalmente è un istituto di moneta elettronica, è nata una

nuova azienda che ne unisce due: una di pagamenti e una
di mobilità perché integra tutti i servizi utili non solo ai pos-
sessori di auto, ma di chiunque si muova.
� Il terreno dei pagamenti digitali rispetto a quel-
lo dei pedaggi autostradali vi vede esposti a una con-
correnza sicuramente maggiore e più agguerrita.
Come vi difendete in questo nuovo mercato?
Innanzitutto ampliando sempre di più i servizi integrati nel-
la nostra app Telepass Pay. Oltre a quelli compresi da tem-
po, come i pagamenti dell’AreaC, dei posteggi degli aero-
porti, della sosta sulle righe blu, ne integreremo altri, dal-
la benzina al car sharing, dal bollo auto al taxi, al trasporto
pubblico locale. Vorremmo diffondere e far apprezzare a
tutti lo stile Telepass dei pagamenti, quello che consente
di pagare in modo invisibile, sicuro, rapido, pratico, sen-
za esibire tessere, digitare pin, memorizzare password...
� In tutto questo Telepass guadagnerebbe dalle com-
missioni sulle transazioni o solo da un canone? In
altre parole, qual è il modello di business di Tele-
pass Pay?
La nostra fortuna è che il nostro modello di business è del
1990 ma è attualissimo. Noi guadagniamo marginalmen-
te dal transato, e quindi dall’intermediazione. Guadagniamo
principalmente da un canone mensile variabile a secon-
da dei servizi di cui si usufruisce. Anche in questo sen-
so non ci sentiamo degli aggregatori ma più vicini al
modello anglosassone, vendiamo convenience, ovvero
esperienza. Con una caratteristica, però, che ci con-
traddistingue e che si fa apprezzare dagli eser-
centi: noi rimborsiamo ai concessionari i
pedaggi, i noleggi o i parcheggi, in an-
ticipo rispetto al giorno di fattura-
zione al cliente.
�C’è un mercato che, più di
altri, vi sta dando risultati su-
periori alle aspettative?
La gestione delle flotte azien-
dali. È un settore in forte svi-
luppo e al quale noi offriamo
prima di tutto la comodità di
integrare diversi servizi, dal

GABRIELE BENEDETTO
Classe 1982, si definisce
«tanto pescarese (città

dove è nato e vissuto per i
primi 18 anni) quanto
milanese (per averci

trascorso i successivi anni
di università e lavoro)».
Dal maggio 2016 è Ceo di

Telepass, un ruolo al
quale è approdato dopo
oltre 10 anni trascorsi
nella consulenza con

Value Partner. Laureato in
Bocconi con una tesi in
Programmazione e

controllo con il professor
Marco Agliati, Benedetto è
stato anche un arbitro

nazionale di calcio fino al
2010. «Ricordo che

proprio il giorno dei test di
ingresso alla Bocconi
avevo un aereo per

andare ad arbitrare una
partita importante, ma in
ateneo non volevano

farmi uscire prima di una
certa ora», racconta
Benedetto. «Dovetti

firmare una liberatoria
per assicurare che non

avrei fatto causa
all'università nel caso in
cui i test fossero andati
male... ma non ce ne fu

bisogno».

L’INTERVISTA
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lsistemaitalianodimonetaelettronica
pedaggio al carburante, ma anche perché forniamo al-
l’azienda un sistema più semplice ed efficace per la ren-
dicontazione e, per esempio, per il recupero fiscale del-
l’Iva sul pedaggio, come previsto nella nuova legge di
stabilità.
� Si sente parlare da tempo di una possibile alle-
anza tra Atlantia e i costruttori di automobili per in-
serire i servizi Telepass in tutte le vetture nel momento
della produzione. Che cosa c’è di vero e quali sono
le prospettive?
Abbiamo riflessioni in corso con i car maker, in partico-
lare con il gruppo italiano FCA siamo a buon punto, ma an-
che i brand francesi si sono dimostrati interessati. Abbia-
mo provato anche con i costruttori tedeschi ma per ora loro
stanno tentando altre strade facendo conglomerato. Noi non
vogliamo fare i produttori di apparati, vorremmo poter ac-
cedere ai sistemi dei veicoli per integrare la nostra sche-

da e poter mirrorare la nostra app sui display
di bordo aprendo così la strada a

tutti i servizi connessi che già
ci sono ma anche ad altri che
stiamo sviluppando appo-
sta. Per esempio, un doma-

ni si potrebbe facilmente
fare in modo che nel

momento in cui si spe-
gne il motore dell’au-
to si comincia a pa-
gare un parcheg-
gio e nel momen-
to in cui lo si ri-
mette in moto si
interrompe au-
tomaticamen-
te il timer.
Non sareb-
be meravi-
glioso? �



La proliferazione di dati e l’invenzione di po-
tenti strumenti algoritmici per la loro analisi
stanno imprimendo un’enorme accelerazione

a molti settori della scienza e della tecnologia.
I computer sono ora in grado di riconoscere og-
getti all’interno di scene complesse, elaborare
espressioni vocali e rispondere alle domande, in-
dividuare gli aspetti rilevanti di enormi set di dati
in diversi domini, competere in giochi complessi
che richiedono forme di intuizione per elabora-
re strategie sofisticate. In molte applicazioni, il ma-
chine learning sta raggiungendo prestazioni pa-
ragonabili a quelle dell’uomo, se non migliori. An-
cora più importante, possono farlo su vasta sca-
la. Le scienze sociali e le scienze della vita, en-
trambe caratterizzate da dati molto complessi, sono

di Riccardo Zecchina @ Storie di ricerca di Claudio Todesco

Più dati e più capacità di analisi hanno accelerato i prog
la nostra vita. Ma la sfida del machine learning è solo in
devono prepararsi per non restare ai margini di una par

Insegnare all
per imparare

RICCARDO ZECCHINA
Vodafone Chair in
Data Science and
Machine Learning

alla Bocconi
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tra le principali discipline a vivere una grande ri-
voluzione. Il machine learning avrà un enorme im-
patto nel business e nella medicina personalizza-
ta, come già dimostrato da applicazioni rivolu-
zionarie, come l’interazione uomo-macchina che
avviene attraverso linguaggi naturali e l’uso di stru-
menti di machine learning per prevedere gli esi-
ti dell’editing genico (la cosiddetta biotecnologia
Crispr).
A dispetto delle esagerazioni mediatiche degli ul-
timi decenni, tutti questi studi e applicazioni che
dipendono dai dati erano ancora impossibili solo
dieci anni fa. Il vero progresso è stato innescato
dallo sviluppo combinato di nuove tecnologie per
la produzione e l’acquisizione dei dati, di poten-
ti piattaforme informatiche e di nuovi algoritmi di

gressi scientifici e tecnologici migliorando
niziata e l’Europa e le nuove generazioni
rtita che vede protagonisti Stati Uniti e Cina

emacchine
di più
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machine learning. Attualmente gli strumenti prin-
cipali, ma non unici, del machine learning sono
le cosiddette reti neurali profonde. Questi siste-
mi artificiali sono un caso particolare di un’am-
pia famiglia di tecniche di machine learning che
ricordano i modelli di elaborazione dell’infor-
mazione e di comunicazione nel sistema nervoso
visivo. Il loro obiettivo è quello di estrarre in-
formazioni rilevanti da enormi quantità di dati (ap-
prendere la cosiddetta rappresentazione dei dati)
e sono già state applicate a una moltitudine di cam-
pi tra cui (ma non solo) la visione computerizza-
ta, il riconoscimento vocale, l’elaborazione del lin-
guaggio naturale, il riconoscimento audio, i social
network, la traduzione automatica, la bioinfor-
matica, la progettazione di farmaci e l’analisi dei
dati in generale.
La maggior parte dei temi è stata studiata per de-
cenni, ma solo di recente il machine learning ha
prodotto progressi concreti e inattesi. Solo un de-
cennio fa non era possibile far lavorare strumenti
di machine learning su enormi set di dati, o per-
ché i dati non erano di qualità e quantità sufficienti,
o perché le piattaforme di calcolo non erano ab-
bastanza potenti. Se si vuole una data di riferi-
mento, è solo a partire dal 2012 che le reti pro-
fonde hanno raggiunto prestazioni paragonabili a
quelle umane nei compiti di riconoscimento del-
le immagini.
Il machine learning e la data science stanno in-
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LA
RI
CE
RC
A Promuovere e condurre ricerche legate all’analisi di set di dati su larga scala e alla

modellizzazione dei fenomeni complessi: è l’obiettivo del Bidsa, il Bocconi institute
for data science and analytics. Il Bidsa è diretto da Igor Pruenster.

Un centro che mette al centro i dati

Chip e programmazione informatica per comprendere come si
diffondono le malattie infettive e quali strategie vaccinali adot-
tare. È un progetto in corso di Alessia Melegaro della Bocconi, in
collaborazione con Fondazione ISI di Torino, Fondazione Bruno
Kessler e KenyaMedical Research Institute. Lo scopo diWho con-
tacts whom? Social contact networks in Kilifi è lo sviluppo di un
modello per studiare il virus respiratorio sinciziale che colpisce i
neonati e per il quale non c’è ancora un vaccino a disposizione. In
Europa il virus causa sintomi simili a quelli dell’influenza, nei paesi
poveri è associato a un alto tasso di mortalità. La ricerca si basa
su dati raccolti nel 2016-2017 quando gli studenti di due scuole in
Kenya, e un sottocampione di loro famigliari, hanno portato con
sé per una settimana un chip grande come una moneta, svilup-
pato dal consorzio SocioPatterns, che registrava ogni contatto rav-
vicinato, sufficiente cioè per trasmettere un’infezione. «Le
informazioni sulle interazioni hannopermesso di definire una rete
di relazioni fra individui e gruppi», spiega Melegaro. Per prima
cosa, i ricercatori hanno pulito i dati. Il conto delle interazioni not-
turne, per esempio, era altissimo perché prima di andare a dor-
mire imembri della famigliamettevano il chip sullo stesso tavolo.
«È stato un lavoro preliminaremolto lungo e delicato. Siamo poi
passati all’analisi delle reti di relazioni tramite software specifici
che permettono di studiarle e vederle sotto diverse forme». È
stato quindi sviluppato un codice realistico per quella specifica
demografia, in grado cioè di tenere conto di informazioni come la
distribuzione dell’età e la dimensione delle famiglie. I ricercatori
stanno ora integrando al modello i meccanismi di trasmissione
specifici del virus e ne stanno testando la robustezza confrontan-

dolo con i dati epidemiologici esistenti. «In
passato, imodelli di simulazione della dif-
fusione di malattie infettive erano ba-
sati su assunzioni teoriche circa le
interazioni fra persone. Oggi i modelli
basati su network realistici ci permet-
tono di individuare conmaggiore esat-
tezza la strategia vaccinale più efficace
fra quelle praticabili».

ALESSIAMELEGARO
Il chip dell’influenza che batte il virus

ALESSIA MELEGARO
Assistant professor

in demografia e
statistica sociale

alla Bocconi

segue a pag. 21
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Abbiamo insegnato allemacchine ad apprendere, per esempio a
riconoscere la foto di un cane da quella di un gatto, ma le tecni-
che elaborate sinora non hanno una base teorica solida. Sono ri-
cette estremamente complesse per cercare di minimizzare il
numero di errori della macchina modificando gradualmente un
gran numero di parametri.Ma è come averemilioni dimanopole
da regolare contemporaneamente: è possibile trovare la giusta
combinazione,ma si tratta di un processo lungo e le tecniche at-
tuali sono frutto di decenni di ricerche empiriche basate soprat-
tutto sull’intuito. È perciò importante trovare sistemi
relativamente più semplici di quelli generalmente utilizzati e farlo
nel quadro di una teoria che permetta di estendere tali risultati
a vari ambiti applicativi. È il lavoro che stanno svolgendo Carlo
Baldassi e Riccardo Zecchina della Bocconi. Nel paper Efficiency of
quantum versus classical annealing in non-convex learning pro-
blems, pubblicato di recente da Pnas, affrontano l’argomento
confrontando l’efficienza, in relazione al machine learning,
di due tecniche computazionali, il (classical) simulated an-
nealing e il quantum annealing. Il primo può essere de-
scritto, per analogia con un fenomeno della fisica, con
quanto accade quando unmetallo in stato semi-liquido
viene gradualmente raffreddato: il processo causa una
riduzione dell’energia interna dell’oggetto e ottimizza
l’ordine degli atomi. In unamacchina che deve apprendere,
l’energia è rappresentata dal numero di errori daminimizzare.
«Dimostriamo che, nelmachine learning, il simulated annealing
non funziona, a differenza del quantum annealing che sfrutta le
proprietà quantistiche della materia e in cui è un campo ma-
gnetico, anziché una temperatura, a venire via via ridotto fino a
raggiungere l’optimum», spiega Baldassi. «È un modo per tro-
vare soluzioni con ottime capacità di generalizzazione e accessi-
bili in modo efficace tramite algoritmi. Al di là dell’aspetto
applicativo, il passaggio dalla teoria alla pratica non è banale,
ma il quantumannealing è una tecnologia per cui già esistono dei
prototipi in commercio, il paper si inserisce nel quadro della co-
struzione di una teoria del machine learning e contribuisce a ca-
pire come funziona e come può essere migliorato».

CARLO BALDASSI
Imparare è una questione quantica

IL
PA
PE
R In Efficiency of quantum versus classical annealing in non-convex learning problems Carlo

BaldassieRiccardo Zecchina confrontano l’efficienzadelle tecniche computazionali
di quantum annealing e (classical) simulated annealing riguardo al machine learning.

Teorie a confronto

CARLO BALDASSI
Assistant professor

in machine
learning alla

Bocconi
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Spesso le scienze sociali si occupano della descrizione della suc-
cessione di eventi che avvengono nel corso della vita. È il caso
della carriera lavorativa o della formazione di una famiglia. In en-
trambi i casi, gli individui attraversano diversi stati nel corso del
tempo, a volte rimanendo nella stessa condizione, a volte tor-

nando in stati già visitati in precedenza. Le sequenze
di tali stati, la loro durata e il loro ordine descrivono
traiettorie complesse la cui previsione presenta sfide
notevoli. Per analizzarle, i ricercatori sociali fanno
sempre più riferimento a modelli focalizzati sul-
l’analisi delle transizioni tra gli stati e della loro pos-
sibile dipendenza da un insieme di variabili rilevate
all’inizio delle traiettorie. L’idea è che l’analisi stati-
stica di tali transizioni consenta di studiare efficace-
mente, almeno in parte, lo sviluppo delle traiettorie
di vita nel tempo. Sino a ora tali modelli sono stati
applicati senza prestare attenzione al loro funziona-
mento in relazione all’obiettivo di studio dell’intera
traiettoria e non di singole transizioni o della per-
manenza in alcuni stati. Nelworking paper, Compa-
ring models for sequence data: prediction and
dissimilarities, Raffaella Piccarreta e Marco Bonetti,
della Bocconi, e Stefano Lombardi affrontano il pro-

blemadel confronto deimodelli con riferimento alla loro capacità
predittiva. Nello specifico, gli autori considerano i dati relativi a

donne olandesi nate fra il 1958 e il 1962, e costruiscono
le loro traiettorie familiari rilevando con cadenzamen-
sile se sono single, conviventi o sposate, con o senza
figli. «Al fine di capire quali modelli statistici funzio-
nano meglio nel descrivere le traiettorie di vita, ab-
biamo simulato un gran numero di sequenze
generate daimodelli stessi e abbiamoproposto criteri
per confrontare i dati simulati con quelli osservati»,

spiega Piccarreta. Il lavoro di validazione ha tenuto
conto della relazione fra le traiettorie e una serie di va-

riabili esplicative. «È un problema rilevante in molti
contesti. Lo studio delle traiettorie familiari

deve verificare l’eventuale impatto su di
esse di condizioni registrate all’inizio
del periodo di osservazione come la
coorte di nascita, il livello di istru-
zione, la religiosità, il fatto di aver
avuto nell’adolescenza genitori sposati
o conviventi, separati o divorziati».

RAFFAELLAPICCARRETA,MARCOBONETTI
Unmodello (statistico) per la vita
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Nel loro lavoro Comparing models for se-
quence data: prediction and dissimilarities,
Raffaella Piccarreta (Bocconi),
Marco Bonetti (Bocconi) e Stefano
Lombardi (Uppsala University) consi-
derano il caso in cui risulta interessante
studiare i diversi stati sperimentati nel
tempo da un insieme di soggetti, con-
centrandosi sulle traiettorie nel loro com-
plesso piuttosto che sul verificarsi di
determinati eventi specifici.

Seguire le traiettorie
e non gli eventi singoli

MARCO BONETTI
Professore

ordinario di
statistica alla

Bocconi
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fluenzando la nostra società e la nostra cultura.
Le interazioni uomo-macchina attraverso lin-
guaggi naturali, l’analisi dei dati per migliorare i
processi di business e i sistemi di raccomandazione
per anticipare i bisogni delle persone nella vita quo-
tidiana hanno aperto nuove forme di competizione
economica. Più in generale, le macchine e i di-
spositivi nel mondo industriale, degli affari e dei
prodotti di consumo stanno raggiungendo pre-
stazioni che richiedono nuovi modelli di business.
L’analisi dei dati e il machine learning hanno inol-
tre un grande impatto sull’ottimizzazione dei pro-
cessi industriali. Dal punto di vista puramente scien-
tifico, il recente successo del machine learning ha
spinto i ricercatori a pensare all’intelligenza ar-
tificiale in modi completamente nuovi.
Per quanto tutto ciò sia attraente, concreto ed ef-
ficace, tuttavia ci sono molti aspetti del machine
learning che devono essere ulteriormente svilup-
pati e compresi in modo più approfondito. Per
esempio, non è ancora stata costruita una teoria
completa di come funziona l’apprendimento pro-
fondo e questa comporterebbe enormi progressi.
Ampliare lo spettro delle applicazioni del machi-
ne learning è un elemento chiave, che determinerà
l’impatto sociale della data science.
La sfida per il nostro sistema socio-economico, in
Italia e in Europa, è quella di stare al passo con
questo settore in rapida evoluzione. In caso con-
trario, saremmo in grave svantaggio rispetto ai con-
correnti di tutto il mondo. I giganti della tecno-
logia degli Stati Uniti, così come un universo di
gruppi di ricerca americani e start-up, sono lea-
der del settore, come dimostra per esempio la ri-
cerca sulle auto a guida autonoma. Anche la Cina
sta investendo un’enorme quantità di risorse. Il
campo è ancora agli albori e non vi sono motivi
per cui l’Europa debba rimanere indietro. �
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Mentre nella nostra società il flusso di
dati è in continua crescita, la complessità
multidimensionale delle connessioni tra
essi presenta nuove sfide. Affronta il tema
lo studio Bayesian Learning of Dynamic
Multilayer Networks di Daniele Du-
rante, Nabanita Mukherjee e Re-
becca C. Steorts, il quale, attraverso la
creazione di un modello bayesiano non
parametrico, facilita la riduzione della di-
mensionalità.

Il modello bayesiano
sfida la complessità

Se ognuno di noi avesse con sé un sensore che emette un se-
gnale quando ci troviamo a meno di un metro e mezzo di di-
stanza da una persona dotata di un altro sensore, e se tali
segnali fossero registrati da un software che ne rileva la col-
locazione nello spazio-tempo, a fine giornata otterremmo
mappe di contatti estremamente complesse e apparente-
mente indecifrabili. Si chiamano reti dinamiche e caratteriz-
zano connessioni che evolvono nel tempo in modo non
indecifrabile. È infatti possibile modellarle e studiarle per
comprendere i meccanismi che le regolano e soprattutto pre-
vedere come si evolveranno in futuro. «Un’applicazione rile-
vante è in campo epidemiologico», spiega Daniele Durante
del Dipartimento di scienze delle decisioni della Bocconi. «Si
tratta di strumenti potenzialmente utili per capire come agire
per controllare la diffusione di un contagio tramite la rete».
Ma come modellare queste reti? Attraverso metodi di stati-
stical learning. «Una rete di connessioni rappresenta un dato
complesso. Lo è ancora di più quando essa varia nel tempo.
Vi è quindi la necessità di ridurre la dimensionalità del pro-
blema modellando, tramite processi gaussiani, i movimenti
degli attori in uno spazio matematico non osservabile chia-
mato spazio latente». È l’idea utilizzata da Durante nel paper
Locally Adaptive Dynamic Networks, scritto con David Dun-
son e basato sulle interazioni in una scuola elementare di
Lione frequentata da circa 200 alunni e 10 insegnanti. Baye-

sian Learning of Dynamic Multilayer Net-
works, con Nabanita Mukherjee e

Rebecca Steorts, si basa invece su dati
relativi a un sottoinsieme di individui
appartenenti a diverse famiglie del
Kenia rurale e propone un modello
di learning bayesiano per lo studio di
reti dinamiche multistrato.
«Significa che la rete dinamica è os-
servata in vari contesti, in questo

caso nell’arco di tre diverse
giornate. Ogni giornata
genera un nuovo
strato, rendendo
l’informazione pre-
sente nei diversi
strati fondamen-
tale per migliorare
le previsioni».

DANIELE DURANTE
Come studiare le reti di connessione

DANIELE DURANTE
Assistant professor
in statistica
alla Bocconi
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L’inferenza bayesiana non parametrica individua un approccio molto flessibile ed efficace per l’analisi di fenomeni complessi.
Un ambito applicativo in cui è stato usato con successo riguarda gli esperimenti di sequenziamento del Dna: consente di

prevedere il numero di nuovi geni che si scoprirebbero in un campione aggiuntivo analizzando solo una piccola
frazione di una libreria genomica. Il problema previsivo si complica enormemente quando si hanno a di-
sposizione sequenze genomiche prese da tessuti diversi di un organismo animale o vegetale, ovvero quando
si hanno a disposizione dati eterogenei. È il problema affrontato da Antonio Lijoi e Igor Pruenster (Bocconi),
Federico Camerlenghi e Peter Orbanz in Distribution Theory for Hierarchical Processes, che è in corso di pub-
blicazione sugli Annals of Statistics. Lo studio propone un modello generale per popolazioni eterogenee con
potenziali applicazioni non solo nel campo della genomica, ma anche in varie aree del machine learning.
Sono popolazioni eterogenee, per esempio, pazienti trattati in diversi ospedali o documenti emessi da diverse

aree di una stessa istituzione, che comunque condividono alcune caratteristiche comuni. «Per affrontare que-
sto problema si usano i processi gerarchici che sono caratterizzati dalla composizione di più elementi aleatori

infinito-dimensionali» spiega Antonio Lijoi. «Lo studio presenta risultati teorici e descrive due classi di al-
goritmi di immediata implementazione. Gli algoritmi marginali forniscono un’approssimazione delle
leggi predittive su popolazioni eterogenee. Gli algoritmi della seconda classe, detti condizionali, per-
mettono di generare realizzazioni delle misure di probabilità aleatorie sottostanti il modello, condi-
zionatamente ai dati. Questo consente non solo di fare previsioni ma di ottenere, anche, una misura
più affidabile dell’incertezza a esse associata». Alcuni sviluppi promettenti di questo studio riguar-
dano l’analisi della sopravvivenza in presenza di dati dipendenti da covariate.
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/1 Bemacs, Bachelor in economics,management and computer science, è il triennio che

affianca agli insegnamenti economici, di management e diritto una solida formazione
in campo quantitativo anche attraverso corsi basati sull’information processing.

Il bachelor che ti porta nel futuro

ANTONIO LIJOI
Professore
ordinario
di bayesian
statistical theory
alla Bocconi

ANTONIO LIJOI, IGORPRUENSTER La teoria che semplifica problemi complessi
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/2 Il corso di laurea biennale in data science e business analytics, rivolto a studenti interes-

sati a lavorare con idati, fornisce le tecnichepiùavanzateper estrapolaredadataset com-
plessi informazioni rilevanti per orientare i processi decisionali delle organizzazioni.

Come diventare data scientist

IGOR PRUENSTER
Professore ordinario

di statistica e
direttore del Bidsa,
Bocconi Institute of

Data Science &
Analytics
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Si immagini un sistema che impara a rilevare il rischio di sui-
cidio di una persona osservandone i social media. Fino a pochi
anni fa, sarebbe stata un’ipotesi futuristica. Oggi è realtà,
come dimostrano molti studi. «È effettivamente possibile va-
lutare il rischio che un individuo abbia pensieri suicidi analiz-
zando i testi che pubblica sui social media», spiega Dirk Hovy
della Bocconi. Questi metodi, frutto di uno sforzo interdisci-
plinare, possono integrare le procedure tradizionali come le
sedute con gli psicologi e permettono di valutare i pazienti su
base continuativa. Gli studi esistenti, tuttavia, modellano ogni
disturbo mentale separatamente senza tenere conto dei dati
demografici del paziente. Eppure ansia, depressione, disturbi
alimentari, attacchi di panico, schizofrenia, disturbo bipolare
e da stress post-traumatico si presentano spesso abbinati e
sono altamente correlati con età e sesso. In Multi-task Lear-
ning for Mental Health Conditions with Limited Social Media
Data, un paper scritto con Adrian Benton e Margaret Mitchell,
Dirk Hovy spiega come i computer possono aiutare gli psico-
logi a diagnosticare i rischi di patologie mentali. Gli autori
hanno creato un algoritmo in grado di prendere in conside-
razione non solo i testi scritti dai pazienti, ma anche variabili
demografiche e altri potenziali disturbi mentali.
«In fondo è quel che fa uno psicologo. Il fatto di sapere che il
paziente è, per esempio, un uomo sotto i 30 anni porta a va-
lutare i sintomi in modo diverso rispetto a una donna sopra i
60. Abbiamo dimostrato che un modello che fa la stessa cosa
può predire il rischio di alcune patologie molto meglio dei si-
stemi precedenti».

Si parla di una differenza di prestazioni
che si traduce in altri 120 tentativi
di suicidio correttamente previsti.
«È davvero promettente questa
nuova frontiera della valutazione
automatizzata della salute men-
tale e del rischio di suicidio, con
possibili applicazioni in campo cli-

nico». Una frontiera, naturalmente,
verso cui devono convergere psi-

cologi, computer scientist
e soprattutto
pazienti.

DIRK HOVY
L’algoritmo che previene il suicidio
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Porre le basi per la creazione di un si-
stema che stimi il rischio di suicidio e di
salute mentale: è il focus diMulti-Task Le-
arning for Mental Health using Social Media
Text in cui Dirk Hovy, Adrian Benton
eMargaret Mitchell creano un algo-
ritmo in grado di prendere in considera-
zione non solo i testi scritti dai pazienti
sui social media, ma anche variabili de-
mografiche e altri potenziali disturbi
mentali.

Socialmedia
e demografia uniti

DIRK HOVY
Professore
associato di social
media marketing
alla Bocconi



Le accelerazioni del vivere sociale, anche dovute ai pro-
gressi scientifici e tecnologici, si sono spesso tradot-
te nella domanda di nuovi diritti, che si sono spinti a

toccare le corde dell’etica. Orbene, la nostra Costituzio-
ne, che ha da pochi mesi superato i 70 anni, offre inte-
ressanti margini di longevità, finanche nella sua parte im-
modificabile. Si pensi all’art. 2: «La Repubblica ricono-
sce e garantisce i diritti inviolabili dell’uomo sia come sin-
golo sia nelle formazioni sociali ove si svolge la sua per-
sonalità […]». Qui il principio personalista, che si intreccia
con quelli pluralistico e solidaristico (nella parte omessa),
diventa pietra angolare del nostro testo fondamentale. L’in-
discussa primazia dell’uomo sullo Stato relega quest’ulti-
mo in una posizione servente al primo, il che riflette il fine
ultimo del costituzionalismo. L’inviolabilità dei diritti li-
mita l’esercizio del pubblico potere. Ma di quali diritti si
parla? Larga parte della dottrina considera l’art. 2 una clau-
sola aperta, in quanto sarebbe capace di offrire copertu-
ra costituzionale a nuove posizione giuridiche soggettive,
cioè a diritti inediti, non espressamente elencati dal ca-
talogo costituzionale, fissato dagli artt. 13 e seguenti. D’al-
tra parte, anche la dottrina che ritiene l’art. 2 una fattispecie
chiusa, ossia riassuntiva dei diritti enunciati dal testo fon-
damentale, non sostiene affatto la «pietrificazione del ca-
talogo dei diritti costituzionali», quanto piuttosto che di essi
debba darsi una lettura aggiornata, nel rispetto però del-
l’articolato costituzionale (Pace, 2003). Posizione intermedia
è poi assunta da chi ritiene che l’interpretazione in com-
binato disposto dell’art. 2 e di altre specifiche disposizioni

costituzionali possa garantire riconoscimento a istanze in-
dividuali e sociali «in cerca di tutela». In definitiva, al di
là delle posizioni ideologiche di partenza e a prescinde-
re dal percorso metodologico seguito, la maggioranza del-
la dottrina concorda, se non nel riconoscere nuovi diritti,
quantomeno nell’ammettere l’emersione di inedite di-
mensioni delle libertà tradizionali in cerca di protezione
costituzionale. Invero, anche la Corte costituzionale sem-
bra giunta alla stessa conclusione. Nella prima fase del-
la sua giurisprudenza il giudice delle leggi propone un orien-
tamento restrittivo, nel richiamare l’art. 2 Cost. come una
clausola chiusa, cioè di mero rinvio a posizioni giuridiche
soggettive codificate altrove. Nella seconda metà degli anni
Ottanta il rigore interpretativo viene però smorzato e, pa-
rallelamente, le argomentazioni della Consulta cessano di
insistere sulla mera funzione riepilogativa dell’art. 2. Il cam-
bio di approccio trova altresì riscontro nelle parole dell’allora
Presidente Saja, che - nella relazione annuale del 1988 -
enfatizza l’attenzione assicurata dai giudici costituziona-
li alla trasformazione del costume sociale, sottesa all’in-
terpretazione espansiva delle norme costituzionali, sem-
pre più di frequente lette in combinato disposto con l’art.
2, allo scopo di trovare un fondamento costituzionale se non
a nuovi diritti quantomeno a inedite dimensioni di vecchi
diritti. Emblematico è il revirement della Corte costitu-
zionale sulla questione del cambio di sesso. Il diritto al-
l’identità sessuale, non espressamente codificato dal no-
stro testo fondamentale, viene dalla Corte ricondotto all’art.
32 Cost., che tutela la salute dell’individuo non solo nel-
la sua dimensione fisica, ma anche in quella psicologica.
Nel sostenere la rilevanza terapeutica della metamorfo-
si sessuale degli individui che vivono un disagio psichico,
perché sentono di appartenere a un genere diverso da
quello anagrafico, la Corte riconosce e garantisce il di-
ritto in questione come essenziale al pieno e libero
sviluppo della persona. Negli ultimi decenni, il trend
viene confermato: la giurisprudenza della Corte
sembra maggiormente attenta ai progressi del-
la scienza e sensibile alle evoluzioni del co-
stume sociale. Basti menzionare le sentenze
in cui la Corte riconduce alle formazioni so-
ciali l’unione omosessuale o dichiara l’ille-
gittimità del divieto di fecondazione etero-
loga, richiamando l’art. 2 in combinato di-
sposto con gli artt. 3 e 31 per definire la scel-
ta di diventare genitori come fondamentale li-
bertà di autodeterminazione.

di Arianna Vedaschi @

Nel tutelare i diritti inviolabili dell’uomo il Costituente ha formulato l’articolo 2 in modo
da garantirgli longevità indipendentemente dai progressi sociali, scientifici e tecnologici

ARIANNA VEDASCHI
Professore associato
di diritto costituzionale
dell’Università Bocconi
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O Nella puntata di Snack News, il tg di Bocconi e Corriere della Sera, dedicata alla Costitu-

zione Vedaschi spiega come si adatta un testo, fatto di diritti non modificabili se non
dopo un complesso processo di revisione, a una società che cambia rapidamente.

Snack News spiega in 2minuti la Carta

Costituzione, settanta anni e no



Al di là degli sforzi giurisprudenziali, va
detto che spetta al Legislatore ordinario
non solo e forse non tanto riconoscere
nuovi diritti (che devono sempre bilan-
ciarsi con quelli esistenti e comportano,
peraltro, la responsabilità del loro eser-
cizio, nonché la nascita di corrisponden-
ti doveri), quanto piuttosto garantire la più
ampia tutela di quelli inviolabili, cioè stret-
tamente legati, anzi inerenti, alla dignità
dell’uomo. È questa l’impegnativa e al
tempo stesso stimolante missione lasciata dal
Costituente. �

n sentirli
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L’onda lunga sull’Italia del risiko
elettorale latinoamericano
Le scelte politiche dimessicani,
colombiani, brasiliani e
venezuelani potranno impattare
sulle nostre imprese che
esportano nel continente con un
bilancio oggi positivo.Ma domani?

di Antonella Mori @



Il 2018 potrebbe essere l’anno in cui l’America Lati-
na cambia volto: le elezioni presidenziali in Colombia,
Messico e Brasile sono molto importanti per il futuro

della regione e, al momento, hanno esiti incerti. Le
elezioni in maggio in Colombia sono cruciali per

il futuro dell’accordo di pace siglato dal go-
verno Santos con i guerriglieri delle

Farc, dopo più di cinquanta anni di lot-
ta armata. L’accordo di pace, che è

stato salutato con entusiasmo a li-
vello internazionale e per il

quale il presidente Santos ha
ricevuto il Nobel per la

pace 2016, ha però in-
ternamente spaccato il

paese. Molti colom-
biani, infatti, riten-
gono che l’accordo
sia stato troppo ge-
neroso con gli ex-
guerriglieri, se
non addirittura
un errore.
I messicani in
luglio e i bra-
siliani in otto-
bre andranno
alle urne per
eleggere il
nuovo presi-
dente. Queste
elezioni sono
rilevanti per
tutta la regione
latinoamerica-
na poiché le

decisioni di po-
litica economica

e di politica este-
ra dei due giganti

latinoamericani han-
no un forte impatto

regionale. Brasile e
Messico congiuntamen-

te producono più della metà
del prodotto interno lordo la-

tinoamericano. Le prospettive
politiche sono rese ancora più in-

certe dal possibile aumento di con-
senso per alcuni candidati anti-par-

titi e populisti, che fanno leva sulla lot-
ta alla corruzione. La corruzione, sia del-

la classe politica che economica, è infatti
emersa come una piaga devastante in entram-

bi i paesi, e potrebbe diventare il tema catalizzatore
degli elettori insoddisfatti. In Brasile l’ex presiden-

te Lula da Silva sta facendo ricorso contro una condanna
per corruzione che gli impedirebbe di presentarsi alle ele-
zioni. Secondo molti sondaggi, Lula da Silva, che finì il suo
secondo mandato nel 2011 con una popolarità elevatissima,
arriverebbe sicuramente al ballottaggio e potrebbe vincere
le elezioni.
Il 2018 è un anno storico anche per Cuba, che per la pri-
ma volta dal 1959 non avrà un Castro come presidente. In
aprile Raúl Castro lascerà il posto a Miguel Díaz-Canel,
vice presidente dal 2013. Questo cambio di presidente non
rappresenta certo una rottura con il passato, ma rientra nel
graduale processo di trasformazione e apertura del pae-
se. L’Unione Europea, riconoscendo questo processo di
cambiamento, ha recentemente deciso di rafforzare il dia-
logo politico e la cooperazione bilaterale con la firma del
Political Dialogue and Cooperation Agreement, entrato in
vigore iI 1 novembre 2017.

� CONTINUERÀ IL TREND POSITIVO?
Anche il Venezuela terrà le elezioni presidenziali nel 2018,
che potrebbero però essere una farsa se l’opposizione non
potrà, o vorrà, partecipare. Il Venezuela ha un disperato
bisogno di un cambiamento radicale di politica economica.
Il Fondo Monetario Internazionale stima che la produzione
in Venezuela si sia dimezzata dal 2013 a oggi e che l’ipe-
rinflazione nel 2018 arriverà a circa il 13.000 per cento.
Purtroppo se il presidente Maduro riuscirà a mantenere
il potere è più probabile la continuazione delle vecchie po-
litiche.
L’incertezza sul risultato delle elezioni e quindi sulla fu-
tura politica economica, in particolare in Brasile e Mes-
sico, rischia purtroppo di rallentare la ripresa economi-
ca nella regione, soprattutto gli investimenti. Dopo un bien-
nio di recessione, nel 2017 la regione latinoamericana è
tornata alla crescita, che dovrebbe consolidarsi quest’anno,
grazie alla ripresa mondiale e all’aumento dei prezzi del-
le materie prime. Se escludiamo il Venezuela, le ultime sti-
me del Fmi (Weo update, January 2018) indicano per
l’America Latina e i Caraibi una crescita del 1,3 per cen-
to nel 2017 e del 1,9 per cento quest’anno.
L’evoluzione politica ed economica in America Latina è
molto importante anche per le aziende italiane, perché le
relazioni economiche bilaterali sono rilevanti. L’Italia espor-
ta verso l’America Latina un totale che è di poco inferio-
re alla somma delle esportazioni verso Cina e India, con
la differenza che il saldo commerciale con l’America La-
tina è in avanzo di 4 miliardi di euro, mentre con Cina e
India è in disavanzo per 17 miliardi di euro (dati 2016, fon-
te Ice). Anche l’internazionalizzazione produttiva delle im-
prese italiane in America Latina è considerevole: il fat-
turato di imprese estere con partecipazione italiana in Ame-
rica Latina è pari a quasi il 20 per cento del totale extra-
UE e circa il doppio del fatturato in Cina e India (dati Ice
al 31/12/2015).
La direzione che prenderà l’America Latina nei prossimi
mesi influenzerà quindi anche il nostro paese. �

ANTONELLA MORI
Ricercatrice del

Dipartimento di analisi
delle politiche e

management pubblico
dell’Università Bocconi
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Un museo diventa un brand quando ha una sua iden-
tità data dalla sua collezione e da come questa colle-
zione parla al pubblico. Questo è il caso del Gug-

genheim, un museo di New York, che vent’anni fa ha aper-
to anche a Bilbao e che è stato l’artefice di un indotto note-
vole sul capitale culturale e sociale cittadino.
In Europa infatti il Museo Guggenheim ha trasformato la cit-
tà di Bilbao da una città famosa per la sua produzione in-
dustriale di acciaio e per la produzione navale in un nuovo
polo creativo con una reputazione forte a livello internazio-
nale posizionandola tra le più promettenti città creative a li-di Andrea Rurale @

Il Guggenheimha creato l’effetto
Bilbao, il Louvre ha portato la Francia
negli Emirati Arabi. E l’Italia?Con il suo
patrimonio potrebbe conquistare il
mondo. Se solo lavorasse sulla
costruzione dell’identità dei suoimusei

Arte da esportazione. Come costruire il

ANDREA RURALE
Direttore del Master in
Arts Management and

Administration
di SDA Bocconi

MARKETINGCULTURALE
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vello europeo, un’operazione che è stata denominata appunto
Effetto Bilbao (Plaza, 2014).
Il Louvre ha esportato ad Abu Dhabi non solo il suo nome ma
anche una parte della sua collezione ed è riuscito a rappre-
sentare la Francia e la cultura francese negli Emirati Arabi.
Si è letto molto spesso tra i commenti a questa notizia di come,
se si decidesse di esportare anche una minima parte degli ine-
stimabili tesori custoditi nei depositi dei musei pubblici ita-
liani in paesi stranieri che stanno posizionandosi proprio come
hub creativi e attenti ai valori dell’arte, l’Italian heritage avreb-
be una serie numerosa di satelliti sparsi per il mondo.

Ma va fatto un distinguo a riguardo: a differenza di Guggenheim
o Louvre, in Italia non abbiamo musei che hanno una iden-
tità tale da potere essere esportata con l’ambizione di esse-
re volano per la crescita economica del paese di destinazione
o sintesi della cultura del nostro paese all’estero. I nostri Uf-
fizi, Brera, Vittoriale o Pompei non sono in grado di riassu-
mere la cultura italiana con il loro nome, proprio perché si
tratta del nome del museo, non ancora di un brand.
Questo avviene perché nei musei ancora troppo spesso par-
lare di promozione, brand e marketing è un tabù.
Un brand deve evocare attributi, benefici e valori che rap-
presentano in maniera coerente uno stile, una identità. È ne-
cessario quindi che si definisca quali sono queste caratte-
ristiche che il museo deliberatamente decide di conferire in
ogni sua attività e declinare in ogni azione (brand identity).
L’identità del museo diventa quindi fondamentale per poi pro-
muoverla fuori, sul mercato, in primo luogo domestico e quin-
di all’estero, se è questa la strada che si vuole percorrere. Ciò
che viviamo oggi nell’Italia dei musei, o come si sente spes-
so dire nell’Italia museo diffuso, è la difficoltà nel definire
l’immagine di un museo (brand image).
Analizzare come il museo si vuole proporre e presentare al-

brand Italia
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O Andrea Rurale intervistato da Diana Cavalcoli nella puntata di Snack News, il

tg di Bocconi e Corriere della Sera, nella puntata dedicata alle strategie messe in
campo dai musei per conquistare nuovi pubblici.

Snack News va almuseo

L’I
NI
ZI
AT
IV
A L’arte contemporanea in Bocconi prende il nome di Bocconi art gallery. Lanciata nel

2009 e giunta alla sua settima edizione, l’iniziativa raccoglie le opere di decine di ar-
tisti contemporanei. Nella foto, il wallpainting “Futuro” diAlessandro Mendini.

Tutta l’arte che c’è alla Bocconi



Coinvolgere i visitatori e i cittadini
facendogli vivere un’esperienza
culturale a 360 gradi.
Questo il segreto per non essere
solamente una scatola

Vieni a prendere il
L’esperienza inclu

«Palazzo Te non è solamente un contenitore,
una scatola vuota in cui ospitare mostre e
produzioni creative: l’edificio stesso è

un’opera d’arte», racconta Micaela Rossi, laureata in
Bocconi nel 2013, consulente organizzativa e assisten-
te dalla presidenza del Centro internazionale d’arte e di
cultura di Palazzo Te. Ed è con questa consapevolezza
che l’istituzione mantovana si è posta l’obiettivo di far
rivivere la spettacolarità delle sale
progettate e affrescate da
Giulio Romano e dai suoi
collaboratori, nella pri-
ma metà del ‘500.

di Ilaria De Bartolomeis @

l’esterno (identity) e contemporaneamente comprendere la per-
cezione che il pubblico ha dello stesso museo (image) rap-
presentano i primi passi per parlare di brand nel settore mu-
seale. Solo allora si potrà pensare a scegliere il museo che
meglio rappresenta il patrimonio italiano all’estero e a come
insieme alle opere d’arte trasferite per un periodo più o meno
lungo in una città estera sia possibile esportare anche il brand
Italia. La recente riforma ha permesso dei passi in avanti ma
la strada ancora è lunga, molto lunga. L’autonomia dei mu-
sei (per ora riconosciuta ai 30 più importanti musei pubbli-
ci italiani a scapito dei più piccoli) permette ai direttori di po-
tere pensare al brand del proprio museo. Ma fino a che in-
sieme alla necessaria e doverosa attenzione alla ricerca, alla
cura e alla manutenzione delle opere non si affiancherà un
reale riconoscimento dell’importanza delle analisi di mercato
e una lettura seria dei consumi culturali italiani, delle pre-
ferenze di chi frequenta i luoghi della cultura (dotando l’or-
ganico delle istituzioni culturali anche di chi queste conoscenze
le sviluppa e applica), situazioni come quelle del Guggen-
heim o del Louvre rimarranno solo nel libro dei sogni. �

MARKETINGCULTURALE
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/2 Diretto daAlex Turrini, il corso di laurea biennale in Economics and management

in Arts, culture,media and entertainment forma laureati interessati a una carriera nei
settori creativi dell’economia come le arti visive, il cinema, i media, l’editoria.

Acme, il management della creatività è qui

LA
LA
UR

EA
/1 Il corso triennale in Economia e management per arte, cultura e comunicazione,

sia nella versione italiana sia in quella in inglese, offre una solida preparazione
economico-aziendale integrata da alcuni insegnamenti in materie umanistiche.

Il Cleacc ti insegna l’economia della cultura

MICAELA ROSSI
Laureata in Bocconi
in Arts, culture, media
and entertainment, è
consulente organizzativa
e assistente alla
presidenza
del Centro internazionale
d’arte e di cultura
di Palazzo Te



Te aPalazzo
siva diMantova

� Come si mantiene vivo questo luogo?
Bisogna pensare a Palazzo Te come a un patrimonio cul-
turale di cui tutti ne possano godere. Ogni progetto che
avviamo, infatti, non punta solamente sull’indotto, ma
è studiato dal comitato scientifico per offrire un’espe-
rienza d’arte. Esistono due tipologie di visitatori: i tu-
risti, italiani e stranieri, e i cittadini. I primi sono attratti
dal valore artistico del palazzo; i secondi, invece, han-
no già una certa confidenza con l’edificio e devono es-
sere coinvolti attraverso eventi che rafforzino il legame
con questo luogo, restituendone la vitalità.
� Che genere di attività?
Mostre, spettacoli teatrali, eventi gastronomici e convegni,
ma anche workshop e progetti didattici riportano i cit-
tadini a Palazzo Te. Per esempio, con il coreografo Vir-
gilio Sieni abbiamo presentato un laboratorio di danza
che ha coinvolto i mantovani; con l’artista Stefano Arien-
ti, invece, abbiamo proposto un’esperienza sui suoni e
le arti visive.
� E i visitatori internazionali?
Nel 2016, Mantova è stata nominata Capitale italiana del-
la cultura e questa investitura ha consentito a Palazzo
Te di avere un’importante visibilità anche all’estero: gra-
zie ai fondi ministeriali, infatti, siamo riusciti a presentare
un programma di mostre ricco e articolato, incrementando
del 50 per cento le visite rispetto all’anno precedente.
Poi, ci sono le collaborazioni strategiche come quella con
Google Arts & Culture, che ha permesso di digitalizza-
re con una fotocamera da sette miliardi di pixel gli af-
freschi della Camera dei giganti e della Camera di Amo-
re e Psiche. Oggi, infatti, è possibile ammirare diretta-
mente sul proprio device la bellezza di tali opere, a una
risoluzione altissima, e apprezzarne i dettagli meglio che
dal vivo. Questa operazione ha spinto molti stranieri a
includere nei loro viaggi in Italia la visita di Palazzo Te.
�Con quali strumenti individuate le diverse esi-
genze del pubblico?
Stiamo lavorando per definire una demografia dei visi-
tatori grazie alle informazioni raccolte dal servizio di bi-
glietteria, così da creare un piano di marketing sempre
più mirato e soddisfacente.
� Qual è la fascia più difficile da avvicinare?
Sicuramente quella degli adolescenti. Per coinvolger-
li, li abbiamo resi protagonisti degli eventi di Palazzo
Te con una serie di attività collaterali da promuovere ne-
gli istituti superiori del territorio oppure attraverso le as-
sociazioni locali: compagnie teatrali, gruppi di fotogra-
fia, scuole di danza, consorzi. Con Melina Mulas, per
esempio, abbiamo creato il contest Scatta qualcosa che

si è concluso con una mostra fotografica dei lavori dei
ragazzi.
� E i social media?
Youtube, Vimeo, Instagram e Facebook, con 22mila like
alla pagina, sono volani fondamentali per comprende-
re che cosa interessa realmente alle persone. Attraver-
so questi canali ci siamo resi conto che i mantovani, ma
non solo, vogliono sentirsi partecipi di ciò che accade
in città, per farsi loro stessi promotori degli eventi: so-
lamente postando la foto della facciata restaurata abbiamo
avuto un grandissimo riscontro.
�A proposito di restauri, come si concilia l’isti-
tuzione pubblica con le sovvenzioni private?
Oltre agli enti pubblici, i nostri principali finanziatori
sono le fondazioni delle banche, ma anche Mantova ou-
tlet village, Camera di commercio, Eni, per citarne al-
cuni. A questi stakeholder, attivi sia negli interventi di
restauro che nella realizzazione di mostre e performance,
si aggiungono le donazioni di un comitato di privati cit-
tadini che contribuisce ad ampliare la collezione d’ar-
te di Palazzo Te. Il prossimo acquisto sarà un disegno
originale di Giulio Romano. �
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R Il Master in ArtsManagement and Administration (MAMA) di SDA Bocconi è un pro-

gramma internazionale che fornisce doti manageriali e di leadership a laureati e pro-
fessionisti che lavorano per organizzazioni operanti in ambito artistico e culturale.

Professionisti del mondo dell’arte

IL
CO

RS
O Realizzato da Bocconi sulla piattaforma Coursera, Arts and Heritage Management è

il titolo del Mooc (Massive open online course) concepito per fornire competenze e
tecniche a professionisti e manager nella gestione di istituzioni artistiche e culturali.

Formazione online? C’è anche il Mooc



ruolo che le stesse riusciranno ad assumere nel nuovo con-
testo e, dunque, a dettare il ritmo di questo passaggio. Al-
trimenti, si ritroveranno a dover giocare con regole e in-
seguendo strategie decise da altri.

� I DUE SCENARI POSSIBILI
Si aprono, pertanto, due opzioni: una di tipo inizialmente
evolutivo, nella quale il digitale aprirà alle banche nuove
opportunità e prospettive di crescita; la seconda, più di-
sruptive, nella quale le realtà e piattaforme tecnologiche
detteranno il ritmo e l’indirizzo del cambiamento.
Nel primo caso, le banche si muoveranno, così come già

sizione di unbundling dei servizi bancari, quindi tralasciando
la vendita di pacchetti di servizi per concentrarsi sulla spe-
cializzazione della propria offerta. Ora, la situazione è cam-
biata.
Quanto più il mercato cresce, non solo numericamente, tan-
to più implicitamente esprime e accresce l’esigenza di re-
bundling. E cioè la riunificazione di un’offerta frammen-
tata, che col tempo può essere diventata anche comples-
sa da governare per la domanda. È dunque in questo con-
testo che la banca deve saper cogliere l’opportunità del cam-
biamento.

Come si può ben comprendere, è una sfida contro il tem-
po, e il fattore chiave è la velocità, che va riferita sia

a quanto rapidamente le banche sapranno ri-
pensarsi per cogliere i vantaggi della digita-

lizzazione senza subirne gli effetti, sia al

di Anna Omarini @

Per rispondere ai nuovi player
digitali le banche devono
ripensare il loromodello
di business e immaginare
collaborazioni proprio
con i nuovi protagonisti
delmercato finanziario.
Avendo comeobiettivo
il cliente e l’evoluzione
del rapporto con lui

ANNA OMARINI
Docente di bank and
fintech: vision and

strategy di Università
Bocconi

FINTECH
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La digitalizzazione impatta il business delle banche fon-
damentalmente in due modi: da un lato, produce una
potenziale riduzione dei costi e un efficientamento dei

processi attraverso un sempre più spinto affidamento al-
l’automazione; dall’altro, lo sviluppo di nuovi player digi-
tali come le fintech company erode alcune aree di business
bancario, a causa di competenze tecnologiche e un indubbio
maggiore appeal nei confronti dei consumatori, così da es-
sere un’interessante alternativa al banking convenziona-
le. A tale proposito, si osserva che negli anni 2009-2016
le fintech sono entrate nel mercato per ridurre il gap di of-
ferta tra banca e cliente, assumendo, in prevalenza, una po-

Relazioni techacacciadiemozioni



accade, ricercando framework di collaborazione differen-
ti con i nuovi player, al fine di mantenere la propria cen-
tralità nelle relazioni di mercato. Nella fattispecie, i valo-
ri ricercati in queste collaborazioni saranno quello funzionale
ed emozionale, oltre all’ampliamento dell’offerta di servi-
zi innovativi, così da colmare il vuoto relazionale banca–
cliente. Se questa è la strada, c’è dunque necessità di al-
lineare il respiro lungo della reputazione e fiducia tra ban-
ca e cliente con quello, più ravvicinato, degli azionisti e dei
mercati.

� I MODELLI DI COLLABORAZIONE
A questo proposito i framework di collaborazione che si pro-
spettano e si osservano nel mercato tra banche e fintech
sono molteplici e differenti tra loro, per motivazione stra-
tegica e modalità di sviluppo.

sibili sinergie con imprese fintech, anche all’interno di in-
cubatori o acceleratori.
Per quanto riguarda la seconda opzione, le piattaforme tec-
nologiche, che per loro natura agiscono da facilitatori e in-
tegratori di sistemi di scambi, svilupperanno la propria at-
tività intorno ai cosiddetti punti di controllo (pagamenti, so-
cial network) che rappresenteranno i nuovi fattori critici di
successo. �

Si osser-
va pertanto
una presenza
diffusa in molte
iniziative da parte del-
le principali banche in-
ternazionali. Con riguardo al
mercato italiano Banca d’Italia ha evi-
denziato che la gran parte delle banche ha
iniziato a sviluppare, maggiormente in house, pro-
getti di innovazione digitale e solo marginalmente a
collaborare con fornitori, attraverso lo sfruttamento di pos-

33
3/18

IL
LI
BR
O

Le carte di credito scompariranno, sosti-
tuite da sistemi di pagamento su app.
È anche effetto del fintech, che grazie a
tecnologia, disintermediazione, review
continua e immediatezza ci consente di ri-
cominciare a fidarci gli uni degli altri,
spiegaMatteo Rizzi in Fintech Revolution
(Egea, 2016, 144 pagg., 9,90 euro).
Il segreto del successo di queste startup?
La capacità di rimettere al centro le per-
sone.

Quanto è vicina la fine
delle carte di credito?



Difficile non imbattersi oggi in un
articolo che non faccia ri-
ferimento al problema

delle fake news. Altrettanto
difficile capire cosa deb-
ba effettivamente in-
tendersi con questa
(non felice) espres-
sione e cosa in-
vece non possa ritenersi com-
preso all’interno della stessa.
Forse, più radicalmente, è meglio proporre l’abban-
dono del termine fake news, ormai fin troppo abusa-
to e quindi inevitabilmente svuotato di senso, per fare
proprio quello di disinformazione. Ci sono almeno due
ragioni a supporto di tale opzione.
In primo luogo, il concetto di fake, di bufala, è in gra-
do, per la sua genericità, di ricomprendere sia ciò che,
pur essendo falso, rientra in una sfera di liceità o in-
differenza per l’ordinamento giuridico, sia quanto è
non solo falso ma anche illecito, come, per esempio
il diffamare qualcuno incidendo negativamente sulla
sua reputazione.
Il riferimento a disinformazione, mi pare, sia invece
in grado di identificare più chiaramente il perimetro
di rilevanza del fenomeno: quella zona grigia non re-
golata dall’ordinamento, perché ha quale base l’eser-
cizio di una libertà costituzionale - poter esprimere (an-
che in modo non veritiero) il proprio pensiero - ma
che in certi contesti può avere un impatto sulla for-
mazione della opinione pubblica tale da poter essere
preso in considerazione quale rilevante per un ordi-
namento giuridico. Ovviamente, fondamentale graduare
la reazione di quest’ultimo.
In secondo luogo, parlare di disinformazione consente
un riferimento immediato, perché innanzitutto ter-
minologico, alla questione che costituisce la radice, spes-
so ignorata, del dibattito intorno alle (ormai furono)
fake news: la declinazione costituzionale del diritto al-
l’informazione e, ancor prima, della libertà di espres-

di Oreste Pollicino @

Per capire e affrontare il fenomeno delle fake news il primo passo
è darne la giusta definizione. Il problema che abbiamo di fronte
è quello della disinformazione e per questo va visto nell’ambito
della tutela della libertà di espressione che viene diversamente
interpretata sulle due sponde dell’Oceano Atlantico

Non chiamatemi Bufala

ORESTE POLLICINO
Professore ordinario

di diritto
dell’informazione

dell’Università Bocconi, è
uno dei quattro

rappresentanti italiani
dell’High level expert

group della Commissione
Europea sulle fake news

INFORMAZIONE&DIRITTO
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sione. Declinazione che, altro punto che spesso non
viene messo a fuoco, non coincide se si guarda da una
parte al costituzionalismo americano e dall’altra par-
te a quello europeo. Mentre il primo emendamento
della Costituzione americana, che tutela la libertà di
espressione, oltre ad avere un campo di applicazio-
ne di fatto sconfinato, si concentra prevalentemente
sulla dimensione attiva della libertà di informazione,
cioè guarda innanzitutto a chi informa e con quali mo-
dalità, non può dirsi lo stesso riguardo al nucleo duro
del costituzionalismo europeo sul punto.
Due sono gli elementi principali di divergenza. Primo,
a differenza di quanto si è detto del primo emenda-
mento, la libertà di espressione, e conseguentemen-
te la libertà di informazione, incontra dei limiti che sono
esplicitamente codificati (basti pensare all’art. 10 del-
la Convenzione europea dei Diritti dell’uomo). Il che
vuol dire che non vi è, per cosi dire, una presunzio-
ne di prevalenza della libertà di espressione sugli al-
tri diritti in potenziale conflitto, ma il bilanciamento
è alla pari. Secondo, ed è il punto forse decisivo per
comprendere le ragioni dell’esigenza di una risposta
europea al problema della disinformazione, il costi-
tuzionalismo europeo, a differenza di quello statuni-
tense, si concentra non tanto sulla dimensione attiva
di chi informa, ma sulle aspettative di protezione di
chi è informato, quindi sul fronte passivo della liber-
tà di informazione. Se cosi è, e se quindi il diritto ad
essere informato in modo pluralista ed effettivo fa par-
te del dna del nostro Bill of Rights, allora si può for-
se legittimamente avanzare il dubbio che una disin-
formazione dolosamente orientata a nuocere su tale
diritto non sia coperta dall’ombrello costituzionale eu-
ropeo. Il che, conseguentemente, farebbe emergere
non solo un margine di intervento da parte del diritto
pubblico, ma anche un obbligo in questo senso. Ov-
viamente, come si diceva, tutte da esplorare le mo-
dalità e gradualità di tale intervento.
Ma questa è un’altra storia. �
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Quali sono le sfide che l’esercizio su Internet
di alcune libertà fondamentali, e in primo
luogo la libertà di espressione, pone oggi a
chi studia il rapporto tra diritto costituzio-
nale e nuove tecnologie? È una delle do-
mande che si pongono Giovanni
Pitruzzella, Oreste Pollicino e Giu-
seppe Stefano Quintarelli in Parole e
potere. Libertà di espressione, hate speech e
fake news (Egea, 2017, 160 pagg., 17 euro).

La libertà di espressione
ai tempi di Internet

IL
VI
DE
O Oreste Pollicino è protagonista della puntata di Snack News, il tg di Bocconi e Corriere

della Sera, dedicata al fenomeno delle fake news sui social network e in particolare
sulle azioni messe in campo per arginarle.

Snack News non è fake!



di Franco Bruni @

Per rispondere alle crisi finanziarie dopo il 2007 sono state messe in campo politiche non
convenzionali. È arrivata l’ora di invertire la rotta e coordinare le azioni tra banche centrali

Liquidità, la sfida è tornare
POLITICAMONETARIA

36
3/18

Èun periodo difficile per le politiche moneta-
rie, che devono affrontare diverse sfide. Al-
cune sfide sono strutturali e strategiche. Un

esempio: la loro capacità di controllare tempe-
stivamente il ritmo dell’inflazione è resa incerta
dall’esperienza degli ultimi anni. Altro esempio:
la loro indipendenza dalle esigenze di finanzia-
mento dei governi è stata messa in dubbio, pur
essendo alla base della loro credibilità.
Ma la sfida più urgente è congiunturale, tattica.
È la cosiddetta normalizzazione. Nell’ultimo de-
cennio, per rimediare alle crisi finanziarie iniziate
nel 2007, le politiche monetarie sono ricorse a
strumenti non convenzionali, come il quantitati-
ve easing, inondando l’economia di liquidità e por-
tando i tassi di interesse a livelli molto bassi e ne-
gativi. Le politiche non convenzionali, oltre a sti-
molare direttamente la crescita reale, hanno fat-
to un uso intenso e non ortodosso della cosiddetta
forward guidance, cioè di preannunci e impegni
sulle loro politiche (espansive) future, per in-
fluenzare le aspettative dei mercati e per loro tra-
mite avere anche un effetto indiretto sull’eco-
nomia.
Il grande e diffuso aumento della liquidità e i bas-
si tassi di interesse, oltre a stimolare la crescita
di prezzi e produzioni, hanno avuto effetti col-
laterali sui valori azionari e obbligazionari e sul-
la propensione al rischio di investitori e inter-
mediari. Nelle borse vi sono state quelle che al-
cuni considerano bolle speculative; la ricerca di
impieghi redditizi in un mondo di tassi molto bas-
si ha aumentato la rischiosità dei portafogli e de-
gli intermediari. C’è il pericolo che le bolle scop-
pino e che i rischi si traducano in disavventure
e insolvenze, che possono poi moltiplicarsi per pa-
nico e contagio. Si può temere che, in un’eco-
nomia mondiale che ha ripreso a crescere in ter-
mini reali, si riaffacci la crisi finanziaria.
Le banche centrali hanno dunque messo in pro-
gramma di ridurre gradualmente l’intensità de-
gli stimoli espansivi e tornare a usare strumenti
più ortodossi: riottenere un mondo di tassi posi-
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tivi in grado di essere manovrati come «da libro
di testo», all’ingiù quando l’economia e i prezzi
rallentano e all’insù quando si surriscaldano. Sia
la decisione che l’implementazione di questi
progetti di normalizzazione sono in stadi diver-
si nelle varie banche centrali: più avanzate negli
Usa, meno in Europa e ancor meno in Giappo-
ne. Ma la sfida della normalizzazione è ben pre-
sente dappertutto.
Perché è una sfida? Perché non è facile tornare
alla normalità. Vi sono difficoltà tecniche nel rias-
sorbimento della liquidità. Ma è difficile soprat-
tutto il rapporto fra autorità monetarie e mercati.
Annunciare politiche meno espansive o, addirit-
tura, restrittive, può causare panico, bruschi cali
di borsa e traumatici abbandoni di investimenti
rischiosi. Pur essendo la liquidità mondiale oggi
sovrabbondante, un vero e proprio inizio del suo
prosciugamento va gestito con cautela anche per-
ché, come ricordato prima, influenzare le aspet-
tative preannunciando decisioni future è ormai
considerata una modalità consolidata di far po-
litica monetaria. Una svolta nel tono delle poli-
tiche monetarie implica anche un attento dosag-
gio degli annunci delle banche centrali: an-
ch’essi debbono svoltare; ma non devono smen-
tire troppo gli annunci passati per non compro-
mettere la credibilità di chi li fa. Occorre svol-
tare senza spaventare e senza sorprendere, con-
vincendo che liquidità e tassi più normali andranno
di pari passo con la normalizzazione del ciclo eco-
nomico e l’uscita definitiva da un lungo periodo
di tensioni macroeconomiche.
Inoltre, le grandi banche centrali devono riuscire
a normalizzare senza ostacolarsi a vicenda, evi-
tando che ritmi diversi di normalizzazione delle
diverse aree monetarie creino eccessivi diffe-
renziali nei tassi di interesse, grandi instabilità dei
cambi e distorsioni delle competitività delle
esportazioni.
Andrebbe forse abbandonata l’idea, ortodossa e
diffusa, che non serve coordinare le politiche mo-
netarie. �

FRANCO BRUNI
Professore

ordinario di teoria
e politica
monetaria

internazionale
all’Università

Bocconi
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Ultime lezioni, si chiude
l’avventura dell’Mba, ci si
saluta. Ma si resta legati a

vita e si sente l’esigenza di in-
contrarsi, per raccontarsi aspira-
zioni e tappe raggiunte. Questo
stesso spirito muove gli Mba
SDA Bocconi sparsi nel mondo a
fare tappa a Milano quando arri-
va la chiamata della Mba Reu-
nion: quest’anno la data, per le
annate coinvolte, è il weekend del
14 e 15 aprile e, come per le pas-
sate edizioni (questa è la settima),
si tratta di una intensa due gior-
ni di formazione continua e net-
working. Sotto il titolo di Mana-
ging paradoxes, infatti, i diplomati
Mba e gli on campus di que-
st’anno seguiranno un program-
ma di sessioni e workshop con, tra
gli altri, il presidente Global Bi-
scuits and Snack di Campbell
Soup Company, Luca Mignini.
D’altronde, come sottolinea Fran-
cesco Daveri, direttore del-
l’Mba full-time, «l’idea di

riunire varie generazioni di ex-
studenti ora affermati manager per
incontri di alto livello e occasio-
ni di puro divertimento è nella na-
tura della comunità degli Mba».
Ma cos’è che rende così specia-
le e forte la chiamata dell’Mba
Reunion? «Per un motivo fon-
damentale», sottolinea Giorgio
Diglio, Mba 32, che torna que-
st’anno per la seconda volta,
dopo l’esperienza della prima
edizione (le stesse classi sono
coinvolte ogni cinque anni). «Per-
ché si ricrea quella stessa clas-
se così come era ai tempi, con lo
spirito che l’ha animata. È que-
sto che differenzia la Mba Reu-
nion da tutti gli altri eventi di net-
working». Giorgio, che rifarebbe
l’Mba «una volta l’anno», non può
dimenticare quei mesi intensi, che
descrive come «ricchi di espe-
rienze, connessioni, massacran-
ti, vissuti al 200%, e per questo
da consigliare comunque a tutti
i giovani». In funzione della

BOCCONI@ALUMNIdi Andrea Celauro eDavide Ripamonti

CRISTINA, 10 ANNI DA LEONI
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La laurea in Economia aziendale, nel 2002, ha aperto a Cristina Miotto la
via a diverse esperienze lavorative, ma è stato l’Mba di SDA Bocconi School of
Management, al quale si è diplomata nel 2007, che le ha permesso di dare
una vera svolta alla sua carriera professionale. «Nutro un forte senso di rico-
noscenza verso la SDA Bocconi perché grazie all’Mba ho avuto accesso a vari
ruoli in aziende internazionali a cui sarebbe stato difficile accedere senza», rac-
conta l’alumna, che, al momento di ricevere l’invito all’edizione 2018 della Mba
Reunion, ha deciso di trasformare il suo senso di gratitudine in un gesto con-
creto sostenendo l’Mba Reunion scholarship fund ed entrando così nel Leoni
Circle delle Giving society dell’Università. Il fondo, che si propone di sostenere
la partecipazione al Master in business administration per uno studente, ha già
visto quattro beneficiari. «Quando mi è arrivato l’invito a partecipare al de-
cennale dell’Mba 32 ho ripensato ai dieci anni trascorsi da quell’esperienza
che ha segnato la mia vita professionale e personale, e mi sono sentita in do-
vere di dare il mio contributo», racconta Cristina, che oggi è strategic marketing
manager nella divisione construction chemicals della multinazionale ameri-

cana Dow Chemical a Zurigo. «Il mondo del lavoro, soprat-
tutto all’estero, premia l’eccellenza e poter contare su una
formazione di prestigio in una istituzione riconosciuta a
livello internazionale come la Bocconi, dà sicuramente
un vantaggio competitivo. Contribuire, nel mio piccolo,
a dare ad altri la possibilità di accedere alla stessa for-
mazione è un modo di restituire almeno un poco di quel

tanto che ho ricevuto dalla scuola, dall’Mba e
dalle opportunità che l’hanno seguito».

Mba, c’è tanta voglia di reunion

Cristina Miotto
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SULLA ROTTA DELL’E-COMMERCE
TRAMALAYSIA E GERMANIA

Expat / Alessandro Atti

Reunion, poi, insieme agli ex col-
leghi ha iniziato a organizzarsi già
dall’autunno: «Abbiamo comin-
ciato con anticipo perché que-
st’anno ricorrono i dieci anni
dalla fine del nostro Mba. Erano
tutti entusiasti».
Anche per Sara Carnevale
Schianca (Mba 22), responsabile
Ufficio pianificazione e gestione
del personale Divisione corporate
e investment banking di Intesa
Sanpaolo, l’evento è l’occasione
per ricostituire la compagine di un
tempo: «Ho fatto l’Mba 20 anni
fa e con la classe internazionale
abbiamo continuato a vederci
ogni anno. Con la classe italiana
non c’era stata la stessa fre-
quenza e questa è l’occasione per
ritrovarsi tutti». Pure lei alla sua
seconda partecipazione all’evento,
aggiunge la «soddisfazione per
l’approfondimento dell’aspetto
di continuous learning».
E chi partecipa per la prima
volta perché è ancora on campus?

«Questo tipo di eventi per me
sono una novità», racconta Ste-
fania Bistoni, international en-
terprise manager presso Vodafo-
ne e in corso all’Embawe 2. «Mi
aspetto di sperimentare un gran-
de spirito di scambio e di net-
working, non limitato alla sola re-
altà nazionale». Da questi primi
nove mesi di master, racconta Ste-
fania, «ho già avuto modo di ap-
prezzare la forza nella condivi-
sione dei valori, anche umani, che
contraddistinguono questa espe-
rienza. Si tratta di valori che tra-
scendono ciò che stiamo facendo
e hanno a che fare con l’impegno
e la responsabilità verso la so-
cietà». Un aspetto, quest’ulti-
mo, che nel caso della Mba Reu-
nion emerge anche in un altro ele-
mento, quello del supporto al me-
rito: dal 2013 è attivo il Mba
Reunion Scholarship Fund che ha
già sostenuto la partecipazione al-
l’Mba di SDA Bocconi di cinque
persone.

Se sei giovane e vuoi crescere professionalmente, la
Germania è il paese che fa per te. E Stylight, uno dei
motori di ricerca più importanti al mondo per quanto
riguarda il fashion e il design, l’azienda giusta. Ales-
sandro Atti, 27 anni, di Bologna, laureato al Master
of Science in Marketing management, è dallo scorso
aprile business development manager del portale te-
desco dell’e-commerce, un motore di ricerca che per-
mette di comparare l’offerta di circa 1.000 shop in 17
paesi. «In Germania, se dimostri di avere idee, ti ven-
gono date subito responsabilità importanti senza guar-
dare alla carta d’identità», spiega Alessandro, che per
Stylight gestisce i mercati di Italia e Regno Unito, «una
parte importante della nostra offerta, visto che gli shop
italiani sono presenti in tutti i mercati in cui operiamo».
Inoltre, anche le condizioni di lavoro sono eccellenti,
con ampio ricorso alla flessibilità. «Qui non ci sono
orari rigidi in entrata e uscita, si è molto orientati ai ri-
sultati dando nel contempo grande spazio alla vita pri-
vata. In generale si lavora meno ore e gli stipendi sono
sensibilmente più alti rispetto all’Italia». In Stylight ope-
rano nel quartier generale di Monaco di Baviera circa

110 dipendenti pro-
venienti da ogni
parte del mondo,
con un’età media
molto bassa, intorno
ai 30 anni. «E tutti si
identificano in qual-
che modo con il
brand azienda, sono
molto coinvolti»,
continua Alessandro,
«grazie anche all’am-
pio ricorso a eventi
aziendali, anche di
tipo ludico e spor-
tivo». Prima di arri-
vare in Germania,
Alessandro Atti ha la-
vorato in Malaysia,
per Rocket Internet,

e poi in Italia, per un colosso internazionale come
Groupon, «in particolare per il suo national team, cioè
per quel settore dell’azienda che si occupa dei rapporti
con i grandi gruppi e i grandi brand. Un’esperienza po-
sitiva che mi è servita anche per il mio successivo inca-
rico». Della Bocconi Alessandro ha ottimi ricordi, è qui
che ha posto le basi per i primi promettenti passi della
sua carriera: «La Bocconi è un ambiente che ti stimola
e ti dà le basi per uscire dalla tua comfort zone, ti dà
una competenza teorica di altissimo livello, con la quale
puoi davvero fare quello che vuoi».

Alessandro Atti

�Elena Lavezzi (laureata in
Business administration emanagement
nel 2010) è la nuova general manager
per l’Italia di Circle. Ha lavorato in Uber e
in Tinaba.
�Dario Liguti (laureato in
Economia politica nel 1992) è il nuovo
chief underwriting and business
innovation officer di Sace. Proviene da
General Electric.
�Cedric Mimouni (laureato in
Economia aziendale nel 2005) è il nuovo
responsabile di Xbox per l’area
mediterranea. È in Xbox da quattro anni.
�Stefano Ottolini (laureato
nel 2006 in General management) è il
nuovo direttore di Innex Hub. Ottolini ha
lavorato in Lgh e A2A.
�Giovanni Segato (laureato
in Economia aziendale nel 1991) entra
nel team di Corporate Development &
Finance di Adacta. Segato hamaturato
importanti esperienze in ambitoM&A e
Debt Advisory, occupandosi di Corporate
Finance in Benetton Group, Ernst &
Young, Financial Innovations, Banca IMI
e Banca Esperia –Mediobanca.

BOCCONIANI
IN CARRIERA



sassone a partire dal nome, Bel-
la’s Bakery, ma con un distin-
guo: «Le torte che faccio, ol-
treché belle, devono essere
buone. Spesso molti si im-
provvisano e realizzano dolci
spettacolari tralasciando il gu-
sto, le mie non sono così». Per
questo Isabella ha studiato pa-
sticceria oltre ad aver affinato
le sue capacità di decoratrice,
in gran parte innate. «Lavoro su
commissione e realizzo solo
torte, nessun altro prodotto,
perché preferisco fare bene
una cosa che molte in modo ap-
prossimativo. Per realizzare
una torta decorata occorre tan-
tissimo tempo, mi servono al-
meno due mesi di preavviso an-
che se spesso i clienti me li
commissionano con un anno di
anticipo. Clienti che arrivano
grazie al passaparola ma anche
alla grande promozione che
faccio, attraverso le immagini,
sui social», racconta. Da un
punto di vista del ritorno eco-
nomico, le soddisfazioni al mo-
mento sono inferiori all’impe-
gno, ma le prospettive sono mi-
gliori: «In Italia manca ancora
la cultura per questi prodotti e
quindi i prezzi sono inferiori a
quelli di altri paesi, ma il lavoro
aumenta e presto dovrò deci-
dere se assumere qualche col-
laboratore. Per crescere è un
passo necessario».

Milano, Dubai, Londra: è la traiettoria seguita da Roberto Rossi,
laurea nel 1994 in Economia aziendale con specializzazione in orga-
nizzazione, che nella capitale inglese è senior Hr business partner
Emeaper l’assetmanagement e direttoreHr dell’area Emeanon-Uk
perMorganStanley. Damanager cheha fattodella gestionedel per-
sonale il proprio mestiere, è anche il punto di riferimento, tra gli
alumni Bocconi nella City, per quanto riguarda il settore career.
� A leggerla su Linkedin, la carica suonaparticolarmente
complessa. Di cosa si occupa esattamente?
Il mio è un ruolo doppio: da un lato è relativo alla gestione del per-
sonaledella divisioneassetmanagementdell’azienda, ovverodi circa
250 persone dislocate principalmente a Londra. La restante parte è
piùun lavorodi coordinamentodi tutti i teamHrbasati fuori Londra.
� Quando è entrato alla Morgan Stanley?
Nel 2001, quindi sono quasi 17 anni. Sono stato dieci anni a Mi-
lano, poi ho accettato la proposta di spostarmi a Dubai, dove sono
rimasto per circa 15mesi e poi, nel 2012, sono arrivato a Londra.
� Nella specializzazione scelta per la tesi di laurea era
già scritto il suo futuro?
Ho sempre avuto un interesse per le risorse umane e all’università
ho cominciato ad appassionarmi al tema, ma poi le cose accadono
non solo perché le si vuol far accadere, ma anche un po’ per caso.
Ho iniziato in Deutsche Bank, dopo la laurea, segnalando fin dal-
l’inizioquestomio interesse. Così, dopo leprimeesperienze in cui ho
fatto tutt’altro, quando nell’azienda si è liberata una possibilità in
quella funzione, si sono ricordati dime.Da lì, con tanto recruiting, svi-
luppo organizzativo e gestione del personale, mi sono fatto le ossa.
� Ma come si gestiscono le risorse umane?
È un ruolo un po’ di confine: rappresenti la società, ma ti confronti
con il lato umano dell’organizzazione. Non fai bene il tuo lavoro se
non impari comemotivare lepersone. I cambiamenti a livello tecnico
eorganizzativodegli ultimi anni, poi, stanno spostando sempredi più
l’attenzione verso il singolo individuo.
� Quindi l’approccio è cambiato, nel tempo?
Sì. Un tempo, le persone quasi dovevano meritarsi di entrare in
azienda. Adesso, vuoi per la forte concorrenza internazionale, vuoi
per le battute d’arresto in alcuni settori durante gli anni di crisi, le so-
cietà sono più attente alle esigenze delmercato, di chi aspira ad en-
trare e dei dipendenti. C’è stato un generale bagno di umiltà.
� Lei ha anche la carica di point of reference career per
gli alumni Bocconi. In cosa consiste?
In un compito duplice: esportare a Londra le esperienze positive
create dal Career Advice BAA, come i seminari di Claudio Ceper o il
mentoring, che è stato lanciato pochimesi fa, e sviluppare le attività
locali sul tema. Per questo abbiamo organizzato un seminario con
quattro head hunter londinesi.

BOCCONI@ALUMNI

4040
3/18

LE RISORSE UMANE PER LAVORO
E PER PASSIONE

Intervista / Roberto Rossi

«La laurea mi è stata
molto utile quando
ho dovuto redigere il

business plan, per il resto ho
fatto un salto indietro nel tem-
po, tornando ai miei sogni di
bambina». Isabella Vergani,
41 anni, di Monza, laureata nel
2001 in Economia aziendale
con tesi di marketing, si è ag-
giudicata a dicembre a Firen-
ze, nella prestigiosa cornice
della Fortezza da Basso, il pre-
mio di migliore Cake designer
d’Italia, professione e passione
che porta avanti dal 2012 nel
suo laboratorio nella cittadina
brianzola. «Dopo la laurea ho
iniziato a lavorare nell’azienda
di famiglia», racconta Isabella,
«che rappresentava alcuni mar-
chi esteri di componenti auto-
motive. Mi occupavo soprattutto
della parte commerciale e di
marketing». Quando poi l’azien-
da è stata ceduta, Isabella ha
continuato a ricoprire lo stesso
incarico, ma senza il coinvol-
gimento di prima. «Ci ho pen-
sato un po’, mi sono licenziata
e dopo una pausa di riflessio-
ne dedicata alla famiglia ho de-
ciso di ripartire con una nuova
avventura». Aggiudicatasi un
bando destinato alle imprese
creative indetto dalla Camera di
commercio di Monza, Isabella
inaugura il suo laboratorio di
pasticceria di stampo anglo-

Il dolce futuro di Isabella

Isabella Vergani

Roberto Rossi



Il consumatore ha acquisitomolto potere negoziale grazie ai processi di disintermedia-
zione e alla diffusione di social networking.Giuliano Noci in Biomarketing (Egea 2018,
176 pagg.; 28 euro; 15,99 epub), propone una nuova piattaforma di marketing che, in
virtù della trasformazione digitale, ridefinisce categorie, strumenti e processi di crea-
zione del valore. Una bussola di orientamento fra quattro nuovi punti cardinali: il su-
peramento della distinzione tra spazio fisico e spazio digitale; l’affermazione del dato
come nuovamateria prima del fare impresa; la consapevolezza del tempo come varia-

bile endogenadi qualsiasi progetto dimarketing; la necessità di pensare
ad ambienti senza confini definiti. In questa nuova geografia il biomar-
keting, fondato sulla rilevazione dei segnali biometrici del nostro corpo
edell’attività celebrale, fornisce interpretazioni autentiche delle reazioni
dell’individuo agli stimoli di marketing e offre strumenti di analisi origi-
nali e complementari a quelli tradizionali.
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LIBRIdi Susanna Della Vedova

Perché l’economia è scienza

Il gruppo Volkswagen non è solo un’im-
presa, nel bene e nel male è un sim-
bolo della Germania: dell’abilità degli
ingegneri tedeschi, del miracolo econo-
mico del dopoguerra, del
primato mondiale nell’ex-
port e del regime nazista.
Georg Meck in Volskwagen
story (Egea 2018; 216 pagg.;
22,50 euro; 16,99 epub), ri-
percorre la storia del gruppo
seguendo la parabola della
famiglia Porsche-Piëch, i
maggiori azionisti e discendenti del ge-
niale progettista Ferdinand Porsche,
che creò il Maggiolino su incarico di
Adolf Hitler e pose la prima pietra di
Volkswagen. L’autore ricostruisce una
saga aziendale e familiare fatta di auto,
potere e soldi: dalla fondazione della
prima fabbrica a Wolfsburg sino alla
questione delle responsabilità nel re-
cente Dieselgate. L’edizione italiana è
stata appositamente aggiornata.

LA STORIA DI
VOLKSWAGEN

I club spendono più di 4 miliardi di
euro l’anno per acquistare calciatori,
ma molti di questi soldi finiscono fuori
dal giro del calcio. Un gruppo ristretto
di facoltosi investitori, tra cui oligarchi
russi, proprietari di cavalli da corsa in-
glesi e un ex cercatore d’oro
miliardario, hanno colto
l’opportunità di entrare in
questo mercato, invadendo
il territorio delle banche e fi-
nanziando i club in cambio
di una quota del cartellino
di qualche stella del calcio.
Altri hanno acquistato squa-
dre sconosciute. Nel com-
plesso, i profitti ammontano a centinaia
di milioni di euro.Alex Duffe e Tariq
Panja in Segreti e bugie del calciomercato
(Egea 2018; 176 pagg.; 19 euro), se-
guono questi soldi lungo una pista
poco battuta, che da anonimi uffici in
Gran Bretagna e da stadi sconnessi di
club sudamericani porta a conti off-
shore dislocati nei Caraibi.

CALCIOMERCATO
IN GIALLO

QUANDO IL MARKETING OSSERVA IL CORPO

Non sempre le decisioni
politiche incorporano le
conoscenze migliori e più

aggiornate e l’opinione pubbli-
ca non solo non è adeguata-
mente informata ma spesso, di-
sattenta e alla ricerca di rispo-
ste facili, cade vittima di cre-
denze errate e in contrasto con
il consenso scientifico. Para-
dossalmente, il fenomeno sem-
bra essersi accentuato con la dif-
fusione di Internet.
“Il problema esiste in tutti i
campi” afferma Guido Tabel-
lini, economista della Bocconi,
a cui è stata affidata la prefa-
zione all’edizione italiana del li-
bro Contro il negazionismo.
Perché in economia serve più ri-

gore scientifico di Pierre Cahuc
e Andre Zylberberg (Univer-
sità Bocconi Editore – UBE
2018; 168 pagg.; 16 euro, epub
11,99), “ma è particolarmente
rilevante in econo-
mia dove sono in
gioco grandi inte-
ressi e dove orga-
nizzazioni, gruppi di
potere e imprese
hanno spesso un for-
te incentivo a mani-
polare l’opinione
pubblica e a in-
fluenzare le decisioni politi-
che, molte volte riuscendovi”.
I fenomeni economici e socia-
li sono estremamente comples-
si e difficili da prevedere, e ciò

contribuisce a diffondere l’idea
che la scienza economica non
abbia nulla di rilevante da dire.
Senza contare che le implica-
zioni pratiche dell’economia ri-

guardano ambiti che
sono oggetto di visio-
ni ideologiche. Il ri-
sultato è che le cono-
scenze economiche
stentano a informare
il dibattito politico e
l’opinione pubblica
resta in balia di pre-
giudizi o convinzioni

smentiti dal sapere consolida-
to della scienza economica.
“Focus del libro”, dice sempre
Tabellini, “è che l’economia
negli ultimi anni ha attraversa-
to una vera e propria rivoluzio-
ne. Grazie alla grande disponi-
bilità di dati e a importanti in-
novazioni metodologiche, la co-
noscenza economica ora si ap-
poggia su risultati sperimenta-
li e l’evidenza empirica svolge
un ruolo fondamentale nel gui-
dare il progresso”.
Il libro illustra il problema at-
traverso numerosi esempi lam-
panti tratti dal dibattito politi-
co in Francia, ma il lettore ita-
liano resterà colpito dalle so-
miglianze con i problemi eco-
nomici discussi in Italia.



Ixelles, l’aspetto culturale di Bruxelles

Nota soprattutto per essere la capitale d’Eu-
ropa, Bruxelles è spesso considerata una cit-
tà di passaggio o una meta obbligata per chi

abbia a che fare con le istituzioni europee. Schiva,
un po’ ruvida come il clima umido e ventoso del nord,
attira inizialmente per alcuni monumenti univer-
salmente conosciuti: la Grand Place, l’Atomium, il
Palazzo Europa che ospita il Consiglio dell’Ue, ma
anche il Manneken Pis, una piccola statua di bron-
zo diventata simbolo dello spirito d’indipendenza dei
suoi abitanti. Avendo tempo e voglia di viverla, Bru-
xelles svela le sue diverse anime e presenta un ca-
rattere internazionale e cosmopolita, vivace e sem-
pre in evoluzione, dove ognuno dei 19 comuni ospi-
ta una realtà specifica.
Uno dei principali è Ixelles: situato a sud del cen-
tro, mescola le suggestioni del quartiere bobo-chic
di Chatelain, la confusione colorata dei negozi di spe-
zie di Matongé, dove vive la più grande comunità

congolese di Bruxelles, gli eleganti Étangs d’Ixel-
les e il mistico giardino dell’Abbaye de la Cambre,
fino al dinamismo del quartiere universitario dei Ci-
mitière. Pochi sanno che in questa zona è nata Au-
drey Hepburn, a cui è dedicata una targa al nume-
ro 48 della deliziosa rue Keyenveld. I mercati rap-
presentano il cuore pulsante di Ixelles. Ogni gior-
no, infatti, è attivo quello di place Flagey, dove si
trova uno dei migliori chioschi di frites, le patate ta-
gliate a mano, fritte due volte e servite in un cono
di cartone. Il mercoledì è il giorno del mercato di
place du Chatelain, uno degli appuntamenti fissi del-
la comunità expat, specialmente durante l’estate.
Fanno da contorno i sempre più numerosi negozi di
alimenti bio e a km 0, come BelgoMarkt in rue de
Dublin, che permette di scoprire curiosi prodotti lo-
cali e di stagione, come il panais, una radice bian-
castra, o il patisson, una sorta di zucca, anch’essa
perfettamente bianca.
Una volta fatta la spesa, la vita cittadina di Ixelles
si anima nei molti locali, fra cui l’Athénée con i suoi
tavolini multicolor e l’Ultime Atome, entrambi nei
pressi di rue St. Boniface; sempre in zona si trova
il bar à vin Titulus e, più a sud, in place Flagey, l’im-
perdibile e monumentale Café Belga. Soddisfatto il
palato, le vie di Ixelles sono un’esperienza artisti-
ca a cielo aperto: basta levare lo sguardo per rico-
noscere l’influenza dell’Art déco e Art nouveau sul-
le facciate, sui balconi e sulle finestre dei palazzi.
Per chi non si accontentasse, il Musée d’Ixelles e
il meno conosciuto Musée Wiertz, che propone le im-
pressionanti opere dell’artista belga, appagheranno
sicuramente ogni desiderio d’arte. �
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Laureata Clapi nel 2010 in

Bocconi, è stata per la prima
volta a Bruxelles nel 2009 per
uno stage presso Soges. L’anno

successivo è tornata in
maniera definitiva e dal 2016
lavora come consulente e

ricercatore nella sede di KEA
European Affairs. Per la
società, attiva nella

progettazione politica in
ambito culturale, si occupa di

europrogettazione,
accompagnando i clienti ad
accedere ai bandi e ai fondi
europei di ricerca sui temi
riguardanti la cultura e la
creatività con progetti

commissionati principalmente
dal Parlamento europeo, di

strategie di sviluppo territoriale
a supporto delle autorità

locali.
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EMPOWERING LIVES THROUGH 
KNOWLEDGE AND IMAGINATION.

Conoscenza e immaginazione hanno il potere di migliorare oltre alla tua vita anche 
la vita di altri, il tuo Paese, il mondo, mentre ti impegni al massimo. 
È lo stesso impegno di SDA Bocconi School of Management: agire attraverso la ricerca 
e la formazione - MBA e Master, Programmi di Formazione Executive e su Misura 
- per la crescita degli individui, l’innovazione delle imprese e l’evoluzione dei 
patrimoni di conoscenza; per creare valore e diffondere valori e cultura manageriale.

SDABOCCONI.IT

Come il cielo quando è sereno, così la conoscenza: incoraggia.
Come un ampio orizzonte, così l’immaginazione: ispira.
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