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Mandali a studiare.
Se credi nei giovani di talento,
investi sul loro futuro.

Dai il tuo 5x1000
alla Bocconi.

Per scegliere la Bocconi, inserisci il codice fiscale 
nella sezione dedicata al finanziamento della ricerca
scientifica e dell’università.

cf: 80024610158

Il tuo 5x1000 aiuta studenti meritevoli che hanno 
difficoltà a sostenere il proprio percorso di studi. 
Dai il 5x1000 alla Bocconi. È importante, è per loro.

www.unibocconi.it/5x1000
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Alberto Bombassei,
presidente di Brembo, sarà
tra i partecipanti di La
crescita come imperativo del
sistema economico italiano,
convegno organizzato dal
Cresv Bocconi in
collaborazione con Ernst &
Young, il 29 maggio in
Bocconi
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2 ❮❮❮ Maggio 2013

BOCCONI@ALUMNI a cura di Andrea Celauro

U na visione senza realiz-
zazione è un’allucina-
zione. Ossia, le buone

idee sono fondamentali, ma bi-
sogna avere la capacità di met-
terle in pratica. È il concetto
che ha mosso Unthinkables
2013, la quarta edizione della
conferenza organizzata da Boc-
coni Alumni Association che, il
14 e 15 giugno, riunirà in Boc-
coni professionisti dell’inno-
vazione, della finanza, dell’in-
dustria e dell’accademia per un
giorno e mezzo all’insegna del
confronto. Il motto “making
things happen” guiderà dunque
sessioni e dibattiti.
Per capire e sperimentare come
rendere possibile l’impensabi-

le, l’edizione 2013 di Unthin-
kables discuterà del ruolo del-
la leadership con Mario Gre-
co, group chief executive offi-
cer di Assicurazioni Generali,
e con Bob Kunze-Conce-
witz, ceo di Campari. Guarde-
rà all’innovazione attraverso la
scienza insieme a Roberto
Cingolani, direttore scientifi-
co dell’Istituto italiano di tec-
nologia. Parlerà di quanto con-
tano le best practice, attraver-
so gli interventi di Nader Sab-
baghian, chief executive offi-
cer di BravoSolution e Massi-
miliano Moi, chief executive
officer di UniCredit Leasing. I
tre temi cardine dell’innovazio-
ne, del mercato e della finanza

saranno affrontati anche nei
panel dei docenti Gianmario
Verona, Tim chair professor in
market innovation e direttore
dell’Mba SDA Bocconi, San-
dro Castaldo, ordinario Boc-
coni e professore di marketing
SDA, e Andrea Dossi, profes-
sore associato e direttore del-
l’Area amministrazione, control-
lo, finanza aziendale e immobi-

La sua formazione universitaria è americana, divisa tra il Connecticut e New York, eppure Etienne Hunyady, quando si è trat-
tato di scegliere a chi dare il proprio sostegno economico, ha deciso di indirizzarlo sulla Bocconi. Dopo un Bachelor of Arts al Con-
necticut College e un Associate of Applied Science, un titolo di studio undergraduate prettamente americano, alla Parsons School
of Design di New York, Hunyady ha intrapreso una carriera come fotografo, pubblicando anche una serie di libri. Finché, compli-
ce lo spirito imprenditoriale di famiglia (che possiede un’azienda vitivinicola), ha deciso di riporre macchina fotografica e obietti-
vi (almeno per lavoro) e di sviluppare la propria idea: creare una birra utilizzando, nella fermentazione, anche un 10% di mo-

sto di vino. “Ma mi mancavano le competenze”, e così la decisione è quella di frequentare l’Executive MBA della
SDA Bocconi, “in modo tale da poter coniugare, per quanto possibile, studio, lavoro e famiglia”. Oggi, che

la sua birra col mosto è realtà (si chiama Cudera), Hunyady ha scelto di sostenere l’Mba Reunion 2013
Scholarship, la borsa di studio dedicata al programma Mba, rinsaldando il legame con la nuova alma
mater. “Mi piace molto l’idea di consentire a studenti, magari stranieri, di poter venire a studiare pro-

grammi come questo in Italia”, spiega Etienne. “Anche perché, e questo è un punto importante, questo
tipo di donazioni, creando delle borse di studio, consentono all’università di poter scegliere i talenti miglio-

ri indipendentemente dal loro livello economico. E la diversificazione, di provenienze, di competenze, socio-
culturale, è un elemento chiave di arricchimento dell’intera classe di un master”.

Etienne Hunyady, donor in nome della diversificazione

CCoommee  ddoocceennttee,,  mmaa  aanncchhee  ccoommee
bbooccccoonniiaannoo,,  llaa  pprriimmaa  vvoollttaa  cchhee
sseettttee  aannnnii  ffaa  hhoo  tteennuuttoo  uunnaa
pprreesseennttaazziioonnee    aallllaa  FFuuddaann
UUnniivveerrssiittyy  aa  SShhaanngghhaaii  ddaavvaannttii  aa
uunn’’aauullaa  ccoommppoossttaa  ppeerr  mmeettàà  ddaa
ssttuuddeennttii  ddeellllaa  nnoossttrraa  uunniivveerrssiittàà  ee
ppeerr  ll’’aallttrraa  mmeettàà  ddaa  ggiioovvaannii  cciinneessii
ddii  FFuuddaann  hhoo  pprroovvaattoo  uunn  ffoorrttee
sseennssoo  ddii  oorrggoogglliioo..  ÈÈ ssttaattoo  uunnoo  ddeeii
ttaannttii    mmoommeennttii  iinn  ccuuii  hhoo  ppoottuuttoo
vveeddeerree  qquuaannttoo  llaa  BBooccccoonnii  ffoossssee
ddiivveennttaattaa  uunn’’uunniivveerrssiittàà  ddaavvvveerroo
iinntteerrnnaazziioonnaallee..
LL’’iinntteerrnnaazziioonnaalliizzzzaazziioonnee  nnoonn  eerraa
ppiiùù  uunn  oobbiieettttiivvoo  mmaa  uunnaa  rreeaallttàà..
EErraavvaammoo  ee  ssiiaammoo  iinntteerrnnaazziioonnaallii
nnoonn  ssoolloo  ppeerrcchhéé  oollttrree  llaa  mmeettàà  ddeellllaa
nnoossttrraa  ddiiddaattttiiccaa  èè  iinn  iinngglleessee  oo
ppeerrcchhéé  sseemmpprree  ppiiùù  ddoocceennttii  oollttrree  cchhee
ssttuuddeennttii  hhaannnnoo  uunn  ppaassssaappoorrttoo  cchhee
nnoonn  èè  iittaalliiaannoo,,  mmaa  ppeerrcchhéé
rreeaallmmeennttee  llaa  BBooccccoonnii  ee  ii
bbooccccoonniiaannii  ssii  iinnccoonnttrraannoo  aall  ddii
ffuuoorrii  ddeeii  ccoonnffiinnii  ddeell  nnoossttrroo  ppaaeessee..
HHoo  pprroovvaattoo  uunn  sseennttiimmeennttoo  ddii
oorrggoogglliioo  aanncchhee  ppeerrcchhéé  iill  rriittrroovvaarrmmii
iinn  qquueellll’’aauullaa  mmii  hhaa  ffaattttoo  sseennttiirree
ppaarrttee  ddii  uunnaa  ccoommuunniittàà..  EEccccoo,,
ccrreeddoo  cchhee  iill  vvaalloorree  aaggggiiuunnttoo  ddii
ssttuuddiiaarree  ee  llaavvoorraarree  iinn  BBooccccoonnii  ssiiaa
pprroopprriioo  ll’’oorrggoogglliioo  ddii  sseennttiirrssii  ppaarrttee
ddii  uunnaa  ccoommuunniittàà..  CCoonnddiivviiddeerree
eessppeerriieennzzee  ssttiimmoollaannttii  ee  aarrrriicccchheennttii,,
ppeerrsseegguuiirree  oobbiieettttiivvii  ccoommuunnii  sseemmpprree
ppiiùù  aammbbiizziioossii,,  ggiiooiirree  ddeeii  ssuucccceessssii
pprrooffeessssiioonnaallii  ddeeggllii  aallttrrii  mmeemmbbrrii
ddeellllaa  ccoommuunniittàà,,  èè  qquuaannttoo
ddiissttiinngguuee  ee  ddeevvee  ddiissttiinngguueerree
sseemmpprree  ddii  ppiiùù    ll’’eessppeerriieennzzaa  ddii
ssttuuddiiaarree  ee  llaavvoorraarree  iinn  BBooccccoonnii..
UUnn’’eessppeerriieennzzaa  cchhee  ssii  ccoossttrruuiissccee
iinnssiieemmee  ee  cchhee  ssii  ccoonnttiinnuuaa  aa  vviivveerree
aanncchhee  qquuaannddoo  nnoonn  ssii  ffrreeqquueennttaannoo
ppiiùù  qquuoottiiddiiaannaammeennttee  ii  ccoorrrriiddooii  ddeell
nnoossttrroo  aatteenneeoo..

AAnnddrreeaa  SSiirroonnii,,  rreettttoorree

CARI ALUMNI

�
Fare accadere l’impensabile

fundraising news 

Riuniti per la 
governance
Governance, questa sco-
nosciuta. La citano tutti,
ma non sempre a propo-
sito. “È un tema del qua-
le si sente molto parlare,
ma spesso in modo poco
formalizzato”, spiega Stefano Modena,
vicepresidente di Governance Consulting e
leader del nuovo topic della BAA dedica-
to al tema. Il gruppo, che conta circa una
quindicina di membri, “ha l’obiettivo di coin-
volgere i manager, i professionisti e i con-
sulenti bocconiani che a vario titolo si oc-
cupano di governance, per condividere
esperienze e per sviluppare il tema attra-
verso incontri e paper su argomenti spe-
cifici”. 
governance@alumnibocconi.it

02-03 alumni copia 1.qxp:Layout 2  2-05-2013  12:32  Pagina 2



Maggio 2013  ��� 3

Le prime riunioni per sondare il terreno circa un anno fa, poi in aprile la nomina ufficiale del
chapter leader, Stefano Abbasciano, avvocato nello studio Valla&Associates di Walnut Creek. I
bocconiani della Bay Area hanno adesso il loro punto di riferimento nel nuovo chapter di San
Francisco della BAA. “Stiamo allargando il bacino di contatti”, spiega Abbasciano, “e abbiamo
già organizzato alcuni eventi, come l’incontro con Roberto Crea, scienziato, imprenditore e in-
vestitore, una delle colonne portanti della comunità italo-americana di San Francisco e tra i fon-
datori scientifici della Genentech. Diversi alumni Bocconi, qui, lavorano nel campo delle nuo-
ve tecnologie applicate alla scienza”. Tra le prime mosse che il chapter ha intenzione di com-
piere, un questionario di ricognizione degli interessi della comunità bocconiana per l’organiz-
zazione di un programma di conferenze a tema. areasanfrancisco@alumnibocconi.it

liare della SDA, e negli inter-
venti dei leader dei topic group
BAA dedicati all’innovation,
al marketing e ai chief financial
officer.
“Saper passare dai principi al-
l’azione è ciò che fa la differen-
za”, commenta Bruno Bu-
sacca, dean della SDA Bocco-
ni, che aprirà i lavori della
conferenza. “L’obiettivo di Un-

thinkables 2013, di conseguen-
za, è che i partecipanti possa-
no ottenere elementi e soluzio-
ni applicabili ai loro contesti.
Per questo la struttura della
conferenza è caratterizzata dal-
la massima interattività e dal
profondo coinvolgimento della
faculty Bocconi”.
unthinkables.alumniboc
coni.it/it/home/index.html 

Più di 5 milioni di persone in 640 km quadrati, il secondo paese al mondo per densità di popolazione dopo il Prin-
cipato di Monaco, Singapore è uno dei poli finanziari più importanti del Sud-Est asiatico. Andrea Costantini, 37 anni,
laureato in Bocconi nel 2000 in economia e legislazione d’impresa, è arrivato a Singapore sei anni fa. Oggi è cfo di
un’azienda italiana di shipping e da alcuni mesi è il chapter leader del gruppo BAA. In sei anni, Singapore ha impa-
rato a conoscerla bene: “Nonostante la crisi continua ad offrire molte possibilità, e, come tutti i mercati sofisticati, è
caratterizzata da una grande diversificazione delle funzioni aziendali. In campo finanziario un settore in crescita è
quello del trading”, racconta. In una città dinamica come questa, e così lontana dalla madre patria, tra le attività fon-
damentali di un chapter c’è il rafforzamento del senso di comunità: “Gli italiani sono circa 2 mila, mentre gli alum-
ni Bocconi circa 120, di cui un quarto stranieri. Ci stiamo impegnando attraverso un preciso lavoro di informazione
per far conoscere le attività della BAA”. Da questo punto di vista, l’impegno del gruppo di alumni di Singapore pas-
sa attraverso le partnership con le aziende italiane: “In un’ottica di sviluppo, vogliamo potenziare l’endorsement del-
le imprese in loco, in modo tale da sottolineare quanto un chapter non sia un gruppo isolato, bensì possa rappresen-
tare un’importante rete di relazioni”. Costantini batte infatti sulle potenzialità della città: “Singapore è una porta aper-
ta su un bacino di 600 milioni di persone, quindi la presenza del chapter, per la comunità bocconiana, ha un’impor-
tanza potenziale rilevante in termini di networking”.                               areasingapore@alumnibocconi.it

Singapore, una porta per il Sud-Est asiatico

Per essere aggiornato sulle attività a te
riservate segui la Bocconi Alumni Association

www.alumnibocconi.it

dal network

Gli innovatori di San Francisco

Genova parte badando all’arte
Il legame con il territorio e il suo tessuto economico, il diversity management, la charity,
l’arte: sono quattro delle linee guida che caratterizzeranno le attività della
neonata Area Genova della BAA, guidata da Massimo Solari (Mba
serale nel 2002), partner e a.d. di una società nel campo dell’in-
formation technology. E proprio attraverso il mondo dell’arte si
è svolto il lancio dell’Area, che il 16 aprile scorso, presso la gal-
leria Abc di Genova, si è presentata alla comunità bocconiana
e alla città con un evento dedicato al connubio tra
mondo artistico e mondo della finanza.
areagenova@alumnibocconi.it

Un focus sul networking alla Mba Reunion
L’importanza del networking e come va sfruttato per costrui-
re la propria carriera. Ruoterà intorno a questo l’interven-
to di Monica Mandelli, managing director, global head of
strategic relationship management group Goldman, Sachs &
Co. (New York), alla Mba Reunion 2013, in programma in
Bocconi dal 17 al 19 maggio prossimi. La Mandelli sarà re-
latrice alla seconda sessione plenaria, sabato 18 maggio (spea-

ker della prima sarà Richard A. D'Aveni, Bakala professor of strategy della Tuck Scho-
ol of Business di Dartmouth). 
www.mbareunion.alumnibocconi.it/it/program/index.html

Come cambiano i manager
Con la crisi, le imprese multinazionali hanno avviato un pro-
cesso di concentrazione delle funzioni aziendali, riducendo
i compiti delle sedi periferiche e i centri direzionali a livello
globale. In questo scenario, il ruolo dei manager cambia in
modo radicale: godono di un’autonomia decisionale sempre
minore, sono costretti a spostarsi continuamente per raggiun-
gere le diverse sedi dell’azienda e devono impostare in ma-

niera differente i propri percorsi professionali. Per capire come sta mutando il ruolo
dei manager, il topic Organization and Hr ha riunito attorno a un tavolo il 16 maggio
(ore 18-20, Università Bocconi), Massimo Milletti, presidente di Eric Sal-
mon&Partners e Gianluca Ventura (nella foto), regional Hr director South Europe
di Vodafone. L’evento è gratuito e aperto a tutti, ma è richiesta la registrazione. 
organization-hr@alumnibocconi.it
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BOCCONI KNOWLEDGE a cura di Fabio Todesco

Il vero costo della Sec in casa
della commissione è
l’aumento del costo
dei servizi di revisione.
Il paper rileva che le
società di revisione
chiedono tariffe più
alte alle imprese che
hanno ricevuto una
lettera di commento
dalla Sec, e che il prezzo mag-
giore permane almeno per i due
anni successivi, anche se il pro-
blema sollevato dalla Sec vie-
ne risolto e l’impresa non rice-
ve ulteriori comunicazioni. La

lettera di commento è
l’atto formale con cui la
Sec avvia il processo di
raccolta di informazio-
ni addizionali, nel caso
in cui ritenga che la di-
sclosure finanziaria
possa essere migliora-
ta. Sia la lettera, sia la

corrispondenza che ne segue tra
commissione e impresa, sono
rese pubbliche dalla Sec.
Le lettere di commento, spie-
gano gli autori, inducono i re-
visori a modificare in modo so-

Avere la Securities and
exchange commission
(Sec) in casa non può

certo fare piacere. Un paper di
Angela Pettinicchio del Di-
partimento di accounting (Ex-
ternal Auditor Reassessment of
Client Business Risk Following
the Issuance of a Comment Let-
ter by the SEC, con Miles
Gietzmann, Cass Business
School, di prossima pubblica-
zione su European Accounting
Review) mostra che una delle
conseguenze dell’intervento

�

Angela Pettinicchio

NOMINE & PREMI

���MARISTEL-
LA BOTTICINI (Di-
partimento di econo-
mia) ha vinto il 62° Na-
tional Jewish Book

Award assegnato dallo Jewish Book Coun-
cil di New York per la categoria scolarship
grazie a The Chosen Few: How Education
Shaped Jewish History, 70-1492 (Princeton
University Press), scritto con Zvi Eckstein del-
la Tel Aviv University e tradotto in Italia da
Egea con il titolo I pochi eletti. Il ruolo del-
l’istruzione nella storia degli ebrei, 70-1492.
Il più antico premio nordamericano specia-
lizzato in letteratura ebraica, il National Je-
wish Book Award viene assegnato ogni anno
in varie categorie. I vincitori passati includo-
no Amos Oz, Chaim Potok, Philip Rot, ed Elie
Wiesel. Nella motivazione la giuria ha spie-
gato che il premio è stato assegnato a The
Chosen Few perché “il libro, scritto benissi-
mo, unisce economia e storia in modo af-
fascinante e appassionante”.

��� ANNALISA
PRENCIPE (Diparti-
mento di accounting) è
stata nominata associate
editor del Journal of Ac-
counting, Auditing and
Finance. "In qualità di associate editor”, spie-
ga Prencipe, “mi è stato chiesto di occupar-
mi soprattutto di paper dal taglio internazio-
nale, anche in considerazione del crescen-
te numero di submission di accademici eu-
ropei". Il Journal, pubblicazione trimestrale
di forte impatto, si pone come un punto di
riferimento per la comunità accademica che
si occupa di revisione e contabilità.

Nove comuni italiani su dieci perdono la sfida del web
I siti web dei comuni italiani soffrono della stessa autoreferenzialità della politica. Sono, cioè,
costruiti partendo dalle esigenze della burocrazia e degli amministratori e, se valutati dal pun-
to di vista dei cittadini, prendono un voto inferiore al 4 e nove comuni su 10 non raggiungo-
no la sufficienza. Sono i risultati di una ricerca di Elena Bellio e Luca Buccoliero del Centro
di ricerca su marketing e servizi (Cermes) della Bocconi. Il Citizen web empowerment index
(Cwei) rileva la presenza, o l’assenza, nei siti dei comuni degli elementi che rispondono alla
nuova domanda di informazioni e servizi personalizzati, di trasparenza e di interattività dei
cittadini e che possono perciò promuovere un ruolo attivo di questi ultimi nel processo deci-
sionale delle amministrazioni. L’indice ha un valore teorico massimo di 100 e la media del-
le valutazioni dei 104 comuni con più di 60.000 abitanti si attesta a 37,30, l’equivalen-
te di un voto inferiore al 4, con una forte dispersione lungo lo spettro: le valutazioni
vanno da un minimo di 7,69 a un massimo – comunque non del tutto soddisfacen-
te - di 69,23, raggiunto da Arezzo, Udine e Venezia.
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Un processo di internazio-
nalizzazione che avanza
a strappi e singhiozzi e

l’imprevedibilità del contesto
economico e normativo rendo-
no straordinariamente com-
plessa la gestione della media
e piccola impresa italiana, se-
condo una rilevazione su 200
aziende (il 69% con un fattu-
rato compreso tra i 50 e i 500
milioni di euro) condotta da
Severino Meregalli e Gian-
luca Salviotti della SDA Boc-
coni in collaborazione con
SAP Italia.
Il 43% delle imprese
dichiara in aumento il
fatturato delle vendite
all’estero, grazie alla
crescita delle filiali com-
merciali e dei distributo-
ri (in aumento per
quasi il 30% del
campione), e
nonostante
una marca-
ta marcia

indietro nell’out-
sourcing sia produt-

tivo (le aziende che
lo valutano in dimi-

nuzione superano
quelle per cui

è in aumen-
to) sia dei
servizi (in
decrescita

per il 25% delle imprese).
“L’inflazione nei paesi in via di
sviluppo li rende sempre meno
low cost”, dichiara Salviotti, “e
le imprese che operano con
maggiore successo sono quel-
le che hanno delocalizzato
alla ricerca di nuovi mercati
prima della crisi di quello in-
terno”. Le complessità che le
imprese si trovano a fronteggia-
re con l’internazionalizzazione
sono dovute alla moltiplicazio-
ne dei sistemi normativi da te-
nere in considerazione (un
fattore critico per più di un’im-
presa italiana su tre).
Si fanno, inoltre, sempre più
preoccupanti i problemi di
pianificazione, scatenati da
un contesto economico che
spinge poco meno del 60%
delle aziende a ritenere il livel-
lo e il tipo di domanda impre-
vedibile, e dall’evoluzione del
quadro normativo, giudicato
imprevedibile da poco più del
60% del campione.

N el giro di 15 anni, dal
1994 al 2008, il pano-
rama della distribuzio-

ne cinematografica francese è so-
stanzialmente cambiato. Si è af-
fermato un modello per cui i film
vengono lanciati in moltissime
copie per mettere a frutto subi-
to gli investimenti di marketing
e i film che hanno registrato più
del 40% dei biglietti venduti nel-
la prima settimana sono
passati da meno di un
terzo (31%) nel 1994
a due terzi (67%) nel
2008.
Julien Jourdan (Di-
partimento di manage-
ment e tecnologia) e Ro-
dolphe Durand
(Hec Paris) spiega-
no il fenomeno
in termini di

“conformità alternativa”, ovvero
la volontà delle imprese di con-
formarsi alle aspettative di sta-
keholder di minoranza per con-
trastare l’influenza degli attori do-
minanti, alterare la struttura so-
ciale dei fornitori di risorse e pro-
muovere nuove logiche d’azione
per l’industria in Jules or Jim: Al-
ternative Conformity to Minori-
ty Logics (su Academy of Mana-
gement Journal).

Gli stakeholder di minoranza,
in questo caso sono fondi
specializzati chiamati sofi-
ca. Essendo finanziati dal-
le banche e rendendo con-
to del loro operato agli

investitori, le sofica
seguono una lo-

gica stretta-
mente fi-
nanziaria,

Per essere sempre aggiornati sull’attività di ricerca
che si svolge in Bocconi consultare il sito

www.knowledge.unibocconi.it

stanziale la percezione della ri-
schiosità del cliente. “L’indivi-
duazione di una manipolazio-
ne in un particolare elemento
contabile può suggerire che il
management sia propenso a
manipolare altri aspetti conta-
bili o a fornire informative ina-
deguate”, il che significa un più
alto rischio reputazionale e le-
gale. E dopo il Sarbanes-Oxley
Act del 2002, la rischiosità si
trasforma quasi automatica-
mente in costi più alti.
Pettinicchio e Gietzmann osser-
vano che nel loro periodo cam-
pione (2004-2008) il 33,4%
delle osservazioni anno-im-
presa della Sec sono stati ogget-
to di una lettera di commento,
ma solo le lettere riguardanti
aspetti contabili e di rischio
(non quelle relative alla più ge-
nerica “disclosure”) hanno
comportato un aumento delle
tariffe, in media del 3%. �

Piccoli stakeholder crescono. In influenza
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Della domanda di doman non c’è certezza

prima estranea al settore. Al
contrario della tradizionale visio-
ne del settore, le sofica sosten-
gono il modello blockbuster
“prendi i soldi e scappa”, ovve-
ro la massimizzazione degli in-
cassi nella prima settimana attra-
verso l’uscita in un gran nume-
ro di schermi e massicce campa-
gne pubblicitarie. In tutto il pe-
riodo considerato i sofica non
hanno mai fornito più del 10%
delle risorse finanziarie, eppure
sono riusciti a modificare la lo-
gica del sistema, grazie alla vo-
lontà dei cineasti di affrancarsi
almeno in parte dai condiziona-
menti dettati dai finanziatori
tradizionali. I due autori calco-
lano che, senza il denaro delle so-
fica, il numero medio di scher-
mi all’uscita di un film non sa-
rebbe 166, ma 71.

L’asset pricing
oltre il Capm
Nell’ambito delle teorie di asset pricing, il
Capital asset pricing model (Capm), in fun-
zione della sua semplicità di utilizzo e del-
la sua forza esplicativa, rappresenta il
modello di riferimento per valutare la re-
lazione tra rischio e rendimento. Diversi au-
tori hanno tuttavia cercato di migliorare il
Capm considerando che i rendimenti azio-
nari sono influenzati in realtà da un nume-
ro più ampio di fattori.
Mauro Andriotto ed Emanuele Teti (Di-
partimento di finanza), in Beyond CAPM: An
Innovative Factor Model to Optimize the Risk
and Return Trade-Off, (di prossima pubbli-
cazione su Journal of Business Economics
and Management) mostrano che quello
utilizzato dal Capm sembra non essere
l’unico fattore esplicativo del rischio di un
asset e quindi la varianza dei rendimenti può
essere spiegata dall’iterazione di un insie-
me di fattori. In particolare, analizzando le
serie storiche di oltre 300.000 fattori (ma-
croeconomici, indici di mercato ecc.) e i ren-
dimenti di oltre 9.000 società quotate in 15
paesi europei, concludono che negli ultimi
10 anni basterebbero circa 90 fattori per
spiegare quasi completamente i rendimen-
ti di oltre 4.500 aziende.

Julien Jourdan

Severino Meregalli
Gianluca Salviotti
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L’evoluzione dei modelli organizzati-
vi verso una maggiore flessibilità e
velocità di risposta alle esigenze del

mercato ha reso particolarmente critico il
lavoro in team, diventato una vera a propria
soluzione organizzativa dove gli obiettivi da
raggiungere sono complessi.
La ricerca sui team e la pratica aziendale
ha dimostrato come un gruppo ben strut-
turato riesca a conseguire un utilizzo più ef-
ficace ed efficiente delle risorse disponibili
e a valorizzare e sviluppare le competen-
ze di chi ne fa parte aumentando la quali-
tà, la soddisfazione del cliente e l’innova-
zione di prodotto/processo.

Il driver principale che spiega il successo
del team è la sua eterogeneità ovvero la com-
presenza di persone che per esperienza, fun-
zione di riferimento, età, ruoli organizzati-
vi, cultura (…) sono diverse. La diversità
si traduce in maggiore creatività e nella ca-
pacità di guardare ai problemi da più
punti di vista oltre che di generare un mag-
gior numero di alternative mediamente di

qualità superiore a quelle generate dal sin-
golo individuo. Il team eterogeneo ha un po-
tenziale enorme da sviluppare sia a livel-
lo di qualità dell’output sia di apprendi-
mento e motivazione delle persone che ne
fanno parte. Con una cautela però: il team
eterogeneo presenta una probabilità di
fallimento molto elevata per gli stessi mo-
tivi che lo rendono una soluzione organiz-
zativa ad alta “intensità di efficacia”. La
ricerca sul campo ha evidenziato infatti che
i team eterogenei che finiscono nell’impasse
mostrando elevati livelli di sfiducia, con-
flittualità, disimpegno e cinismo sono mol-
ti più numerosi dei team che arrivano a pro-
durre soluzioni ad alto valore aggiunto, con
un tasso medio di fallimento pari al 70%!
È essenziale quindi chiedersi che cosa con-
sente al team eterogeneo di tradurre il pro-
prio potenziale in azione e in prestazioni ad
alto valore aggiunto oltre che in sviluppo del
team e dei suoi membri. Anche qui la ri-
cerca e la prassi e più nello specifico l’espe-
rienza di team coaching di chi scrive mo-
strano come un approccio strutturato al la-
voro in team condotto fin dai suoi primi pas-

Gabriella Bagnato @

Come in un’orchestra,
i gruppi di lavoro
con performance
migliori
e soluzioni
più creative
sono quelli
composti
da elementi
tra loro
eterogenei.
Ma come
in un’orchestra
sono anche
i gruppi
più a rischio
di stonature
e insuccessi.
Il direttore-coach
ha tre passi a sua disposizione
per eseguire una sinfonia perfetta

CO
V
ER

S
TO

R
Y

6 ❮❮❮ Maggio 2013

❮❮❮

@gabriella.bagnato
unibocconi.it

Lecturer Bocconi di organizzazione aziendale,
comportamento e gestione delle risorse umane, collabora in
SDA Bocconi in attività di formazione sul comportamento
organizzativo e lo sviluppo del potenziale e del coaching
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Quando il team suona insieme
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si, senza quindi aspettare che elementi di
sfavore quali il conflitto, la sfiducia e il ci-
nismo possano prendere piede, sia in gra-
do di ridurre drasticamente la probabilità
di fallimento.
In sintesi, tre sono i passi da percorrere per
impostare correttamente il lavoro in team:
1) mappare i diversi punti di vista e approcci
al lavoro dei membri del team compren-
dendo in che modo essi influenzano i
comportamenti e gli atteggiamenti indivi-
duali e di relazione; 2) condividere, prati-
candole, modalità di comunicazione in
grado di ridurre al minimo i fraintendimenti;
3) integrare le conoscenze e le esperienze
dei vari membri del team in diagnosi e so-
luzioni più efficaci costruendo progressi-
vamente nel tempo la percezione di efficacia
del team stesso. La mappatura delle diffe-
renze consente di “vederle” e proprio per
questo di gestirle alla luce di una aumen-
tata consapevolezza della loro importanza.
La possibilità di condividere modalità di co-
municazione efficaci fa leva sull’ascolto re-
ciproco e sulla consapevolezza dell’im-
portanza del partire dall’interlocutore per
comprendere e farsi comprendere con l’in-
cremento di fiducia reciproca che ne con-
segue.
L’integrazione dei contributi consente di au-
mentare “l’intelligenza” complessiva del
team, la qualità delle soluzioni proposte e
dell’apprendimento al suo interno. Questi
tre passi non possono prescindere da alcune
pre-condizioni abilitanti: la fiducia che na-
sce dalla consapevolezza di lavorare con le
persone che “ci devono essere” per com-
petenza e interesse, la sponsorship del top
management del team che è il primo a cre-
dere nel valore del gruppo e a praticarne i
comportamenti virtuosi, la reale condivi-
sione di regole e criteri di riferimento e la
possibilità di portare nel team anche le emo-
zioni, soprattutto quelle negative che devono
avere un “linguaggio” considerato accet-
tabile dal team, in cui esprimersi ed esse-
re recepite e gestite. �

@leonardo.caporarello
unibocconi.it

Docente di teambuilding, è il direttore del Learning
lab di SDA Bocconi (sdabocconi.it/it/learning-lab)
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Il buono del conflitto
Per gestire le dinamiche conflittuali nei team servono
ascolto e comunicazione. Solo così la pace sarà duratura

di Leonardo Caporarello @

Nella maggior parte delle dinamiche
conflittuali del team, nessuno dei
membri ha piena ragione e gli altri

pieno torto. Piuttosto il conflitto ha origine per-
ché i membri interpretano lo stesso fenome-
no in modo diverso o perché hanno interes-
si o motivazioni diversi, se non in contrap-
posizione. Apparentemente sembrerebbe
vincente evitare che si vengano a creare del-
le situazioni conflittuali. Ma come? Steve e
Bill fanno parte del team impegnato nella de-
cisione se lanciare un servizio in un merca-
to emergente. Quanto è probabile che il pro-
cesso di analisi e valutazione sarà uguale per
entrambi? È alquanto verosimile che i due per-
corsi di analisi saranno, almeno in parte, di-
versi e talvolta divergenti. Se ciascuno di noi
si mettesse nei panni degli altri membri del
team e pensasse se avrebbe svolto nello stes-
so modo una determinata attività, la risposta
più probabile sarebbe “no, io avrei fatto in un
altro modo”. E storicamente sappiamo che al
crescere dei fenomeni di aggregazione delle
persone, prima in tribù oggi in comunità vir-
tuali, aumenta il livello di conflittualità. Il riu-
nirsi in aggregazioni determina, quantome-
no nel breve periodo, l’intensificarsi delle osti-
lità in quanto ci si trova a confrontarsi con le
differenze. Tuttavia, la maggior parte di noi
trova delle possibili forme di collaborazione.
Tanto più i conflitti sono gestiti positivamente,
quanto più produttiva risulterà la collabora-
zione. La questione è quindi non tanto quel-
la di “come evitare il conflitto” bensì di “come
gestirlo nel modo migliore possibile”.
Saper gestire il conflitto è una competenza che
sempre più il management deve acquisire. Si-
gnifica essere consapevoli che una stessa si-

tuazione può avere “letture” diverse, saper ri-
conoscere le differenze, valutare e far leva su
tali differenze per identificare un percorso di
azione il cui valore sia superiore a quello che
altrimenti avremmo scelto. Alla base di tut-
to quanto ci sono due condizioni senza le qua-
li il conflitto non può essere trasformato in una
condizione positiva: si tratta della capacità di
creare e gestire le relazioni interpersonali e
la capacità di comunicare con strumenti e ca-
nali coerenti con il messaggio da condivide-
re e il destinatario dello stesso. Affinché tut-
to questo possa realizzarsi è fondamentale che
nel team ci siano delle condizioni che con-
sentono ai membri di argomentare il proprio
punto di vista, di avere dei chiari criteri di va-
lutazione che a loro volta facilitano l’indivi-
duazione e la condivisione dei pro e contro
di ciascun punto di vista, di attivare ascolto
e discussione con meccanismi che facilitano
la formulazione di azioni condivise.
Comunicare in modo non adeguato, avere uno
stile di leadership non appropriato, conside-
rare il confronto come inutile, definire obiet-
tivi in modo non chiaro, esprimere disaccor-
do senza essere propositivi… sono tra le più
ricorrenti cause che creano e alimentano di-
namiche conflittuali nei team. Il team che in-
tende aumentare la sua efficacia con l’an-
nullamento del conflitto è esposto all’eleva-
to rischio di finire in una spirale negativa che
lo conduce a una perdita di motivazione, ener-
gia e produttività. �

Un questionario per conoscere il proprio stile di leadership e per capire quali siano i punti di forza o le criticità che
caratterizzano il team, sulla base della percezione riguardo alle dinamiche di interazione tra i membri, ai conflitti interni e
all’efficacia del lavoro e dei risultati. Si tratta del Team management check-up, un questionario di autovalutazione sviluppato
dall’Area organizzazione e personale della School of management Bocconi, con il supporto del Learning Lab,
nell’ambito del progetto di ricerca Leading teams. La ricerca indaga tre dimensioni del lavoro in squadra: le criticità manageriali
legate ai differenti momenti del ciclo di vita di un team, la relazione tra stile di guida e le interazioni interne al team e quella
tra le dinamiche interne e i risultati del team.
http://learninglab.sdabocconi.it/teammanagementcheckup

UN TEST PER CONOSCERE TE STESSO. E IL TUO TEAM
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Dall’Haka Maori alle Grundfos Olympics: sempre più le aziende
ricorrono ai rituali sportivi per far crescere l’identità collettiva

di Paolo Guenzi @

Le tre C: conoscenza, coe r
Sono le regole a cui il capo deve attenersi per migliorare la
fiducia nel team. Ed evitare di ripetere gli errori della Nasa

di Massimo Magni @

Sia nello sport che in azienda, i ritua-
li sono potenti strumenti di stimolo al
team work: possono migliorare la

performance di un team generando stati psi-
cologici di attivazione, iniezioni di adrena-
lina e condizioni mentali di particolare
concentrazione.
Nello sport l’esempio più celebre è l’Haka,
la danza tradizionale Maori che la naziona-
le di rugby neozelandese, gli All Blacks, fa
prima di ogni partita. Ricerche neuro-
scientifiche hanno dimostrato che rituali di
questa natura causano in chi li compie rea-
zioni emotive quali sentimenti di connessione
con i colleghi, perdita di senso del tempo,
iniezione di energia che permettono di rag-
giungere lo stato mentale di flusso (flow) che

L’11 dicembre 1998 la Nasa lancia la
sonda Mars Climate Orbiter. Obiet-
tivo: monitorare l’atmosfera e la su-

perficie del pianeta rosso per un anno. Pur-
troppo, di quei 687 giorni che costituiscono
l’anno marziano, la sonda non ne ha trascor-
so neanche uno sulla superficie del pianeta.
Il 23 settembre 1999 il Mars Climate Orbi-
ter si disintegra a contatto con l’atmosfera mar-
ziana. La sonda aveva assunto una traietto-
ria orbitale errata a causa di errori di misu-
razione nel calcolo. Una parte del team, con
sede in Colorado, e addetta alla compilazio-
ne del software utilizzato per inviare dalla base
le indicazioni relative alla traiettoria, aveva
lavorato utilizzando il sistema di misurazio-
ne imperiale (pollici). L’altra parte del team,
di stanza in California, responsabile della com-
pilazione del software installato sul Mars Or-
biter, invece, aveva utilizzato il sistema me-
trico (centimetri). Un errore che in pochi mi-
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I risultati, nel lavoro di un team, arrivano se il gruppo è
assortito e le competenze di ognuno sono sfruttate al meglio.
In SDA Bocconi l’argomento è oggetto del corso di Team
leadership, coordinato da Massimo Magni, che affronta le
modalità e le tecniche per costruire un team affiatato e gestire
gli elementi strutturali e di relazione che ne influenzano le
dinamiche e i risultati. È rivolto a team leader e a responsabili
di unità organizzative e di progetto. Due i moduli della
prossima edizione: il 19 e 20 settembre 2013 e il 17 e 18
ottobre. Il primo si concentra sulla valorizzazione delle
diversità dei membri e su come creare un clima motivante, il
secondo sulla gestione dei conflitti e sul miglioramento dei
processi decisionali. Il corso è parte di un percorso formativo
più ampio: il Percorso leader. L’obiettivo, attraverso una serie
di programmi core e di programmi tematici, è di allenare un
ampio spettro di competenze manageriali. Cinque i
programmi core (Leadership, Leadership advanced, Change
management, People management, Sviluppo delle
competenze relazionali per manager) affiancati da quattro
programmi tematici (Assertività e self-management,
Negoziazione e influenza, Team leadership, Leadership al
femminile: costruisci la tua carriera).
www.sdabocconi.it/it/formazione-
executive/percorso-leader

DOVE STUDIA IL LEADER

contraddistingue gli atleti nei loro momen-
ti di massima performance, simile a ciò che
comunemente è definito trance agonistica.
Molte aziende si ispirano a riti come l’Ha-
ka per stimolare simili stati mentali, ad esem-
pio in riunioni motivazionali per venditori.
Analogamente, le imprese possono ispirar-
si alle squadre sportive anche per creare nel
team un senso di identità collettiva. Ciò è im-
portante soprattutto in imprese multinazio-
nali e in caso di acquisizioni, quando cioè
occorre creare identità di valori in persone
che provengono da contesti diversi. Un
esempio emblematico è costituito dal grup-
po Grundfos, azienda danese che opera a li-
vello globale ed è cresciuta negli ultimi anni
grazie a numerose acquisizioni. Per stimo-

@massimo.magni
unibocconi.it

Assistant professor al Dipartimento di
management e tecnologia della Bocconi, in SDA
Bocconi coordina i corsi sulla leadership
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Il leader scende in pista con
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e renza e comunicazione
nuti è costato più di 100 milioni di dollari e
ha mandato in fumo il lavoro di 6 anni. Que-
sto episodio mette in luce come un sistema
di comunicazione parziale e inefficace tra i
membri del team possa portare a errori sem-
plici ma potenzialmente disastrosi per il ri-
sultato finale. A 14 anni di distanza SDA Boc-
coni ha avviato la ricerca Team Check-Up vol-
ta a comprendere i principali elementi di for-
za e punti di debolezza che caratterizzano i
team di lavoro e le aree di azione che posso-
no essere intraprese dai team leader per mi-
gliorare l’efficacia del lavoro in gruppo. Al-
cuni risultati preliminari della ricerca mettono
in luce che uno dei principali punti di de-
bolezza che caratterizza i team attuali è la dif-
ficoltà di mettere a fattor comune le opinio-
ni dei membri e la comunicazione in sotto-
gruppi. Il tempo passa ma sembra che i pro-
blemi di interazione siano sempre gli stessi!
Ma quali sono le azioni che un team leader
può mettere in campo per migliorare la fiducia
e l’integrazione delle informazioni tra i mem-
bri del team? Primo, creare conoscenza tra i
membri del team. Un primo passo che il team
leader può intraprendere quando si trova nel-

la condizione di dover gestire un gruppo di per-
sone che devono lavorare insieme è quello di
favorire la conoscenza e la socializzazione tra
i membri ancor prima di definire ruoli e re-
sponsabilità. L’essere consapevoli delle com-
petenze e delle personalità degli altri tende
ad allentare la diffidenza tipica di un team fa-
vorendo un clima che si fonda sulla condi-
visione e sul valore delle diversità individuali.
Secondo, allineare intenzione e azione. Un
aspetto fondamentale che il team leader
deve presidiare per creare un clima di fidu-
cia è dimostrare sin dall’inizio una coerenza
tra quanto dichiara e le azioni effettivamen-
te intraprese. In questo modo il team leader
può sviluppare un clima orientato alla re-
sponsabilizzazione dei membri agendo in pri-
ma persona come modello di ruolo. Terzo, per
favorire uno scambio di informazioni diffuso
tra i membri, il team leader deve definire le
norme che ne regolano l’interazione. La de-
finizione di modalità di comunicazione e scam-
bio informativo aumenta la percezione di equi-
tà tra i membri e diminuisce la probabilità che
le informazioni circolino tra i membri di sot-
togruppi coesi. �
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Cosa possono imparare i
manager dagli allenatori di
squadre sportive? E gli
allenatori dai manager? Ne
discutono Paolo Guenzi e
Dino Ruta in Team
leadership. Idee e azioni tra
sport e management (Egea,
2010, pagg. 352, 26 euro)
illustrando affinità e
differenze fra sport e

impresa, individuando i comportamenti dei team leader
capaci di influenzare la performance di una squadra e
riportando interviste a 18 allenatori professionisti.
Team management. Come gestire e migliorare il lavoro di
squadra (Egea, 2011, pagg. 172, 20 euro) è invece il
titolo del volume di Leonardo Caporarello e Massimo
Magni che mette in luce,
anche attraverso l’esempio di
alcune storie di successo
(Pixar) e di insuccesso
(telescopio Hubble), come la
composizione del team,
l’attribuzione delle
responsabilità, la risoluzione
dei conflitti e la gestione delle
decisioni siano le basi per
costruire un team sinergico.

PER APPROFONDIRE

lare il teambuilding, il gruppo organizza pe-
riodicamente i Grundfos Olympics, ai qua-
li partecipano oltre 1.000 dipendenti pro-
venienti da 55 paesi. Si tratta di un artico-
lato insieme di rituali caratterizzato da nu-
merosi elementi di forte contenuto simboli-
co ed emotivamente coinvolgenti: oltre alle
competizioni agonistiche, vengono orga-
nizzati eventi analoghi a quelli che con-
traddistinguono le vere Olimpiadi, quali una
cerimonia di apertura e una di chiusura con
una sfilata delle nazioni, alla quale parte-
cipano anche i residenti locali, e un gran-
de party finale. Per stimolare relazioni col-
laborative l’azienda prevede che i dipendenti
provenienti dall’estero siano ospitati nelle
case dei colleghi danesi.
I leader aziendali possono imparare dai co-
ach sportivi anche come gestire in modo più
strutturato, pianificato e coerente i riti di pas-
saggio. L’inserimento di nuovi membri del
team è spesso problematico: nel caso dei ven-

ditori neo-assunti, alcune ricerche indica-
no in 18 mesi il tempo necessario prima che
essi diventino produttivi. Un bravo team lea-
der dovrebbe perciò cercare di accelerare
l’integrazione dei nuovi arrivati. Tale inte-
grazione supporta il raggiungimento dei ri-
sultati sia migliorando la motivazione (il sen-
so di appartenenza può essere un potente fat-
tore motivazionale) sia facilitando la condi-
visione di esperienze e il trasferimento di in-
formazioni fra membri del team. Una gestione
strategica dei rituali per il raggiungimento

di tali obiettivi è ben illustrata da Gianlu-
ca Vialli. “Alla Sampdoria”, racconta l’ex gio-
catore, “avevo sperimentato quanto fosse im-
portante per il successo della squadra ave-
re un profondo senso di attaccamento al club.
Boskov, l’allenatore, diceva che noi gioca-
tori eravamo così legati al club da andare a
letto indossando il pigiama della Sampdo-
ria! Quel senso di appartenenza fu un for-
midabile ingrediente dei nostri successi. Da
allenatore del Chelsea, pensai a come sti-
molarlo. Perciò creai riti per i nuovi arriva-
ti. Li portavo a visitare la stanza dei trofei,
lo stadio, gli uffici, dove li facevo incontra-
re con manager e impiegati. Organizzavo in-
contri con i tifosi, mostravo filmati sulla sto-
ria del club. Tutto per creare un senso di ap-
partenenza basato su un’identità collettiva”.
Come gli allenatori di successo, i team lea-
der aziendali non dovrebbero mai stancar-
si di chiedersi come utilizzare rituali per con-
ferire significati simbolici a numerosi pro-
cessi aziendali, per comunicare e condivi-
dere valori, per trasferire aspettative, per mo-
dificare comportamenti e migliorare la per-
formance. �

@paolo.guenzi
sdabocconi.it

Professore della Bocconi, ha pubblicato sull’Harvard
Business Review Blog Network un contributo
sull’applicazione dei rituali sportivi in azienda
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on l’allenatore
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coltà a essere imprenditoriali. L’impren-
ditorialità è il processo di creare valore at-
traverso il perseguimento di opportunità.
Servono tre condizioni di base perché in-
dividui e imprese svolgano attività im-
prenditoriali: si deve individuare un’op-
portunità; si devono combinare risorse per
costruire un’organizzazione capace di
trarre valore dall’opportunità; si deve ge-
stire l’iniziativa in modo da limitare il ri-
schio e l’incertezza associati al lancio di
una nuova iniziativa.
I creatori di start up (come Mateschitz)
hanno una provata capacità di gestire i tre
step del processo e lo fanno attraverso mec-
canismi e strumenti ben diversi da quel-
li che troviamo nelle grandi imprese.
Il processo preferito dagli imprenditori
esperti è più sperimentale, meno pianifi-
cato, più veloce e più flessibile. Inoltre i

creatori di start up sono caratterizzati da
più alti livelli di determinazione, perse-
veranza, passione e motivazione rispetto
ai dipendenti e ai manager.
Le grandi imprese possono diventare più
imprenditoriali, ma devono coinvolgere
nello sforzo manager e impiegati, perché
l’imprenditorialità senza imprenditori non
può funzionare. Per farlo, le imprese de-
vono focalizzarsi su tre aree: leadership,
strategia e supporto al top management;
abilitazione delle strutture organizzative;
sistemi manageriali per progetti impren-
ditoriali.
Ciascuna delle tre aree ha una sua com-
plessità.
Nella strategia, per esempio, sono impor-
tanti le metriche d’innovazione e la pia-
nificazione del portafoglio di progetti im-
prenditoriali.
Nell’organizzazione possono rivelarsi uti-
li l’interfunzionalità e strutture piatte e in-
formali.
Nel project managing sono variabili rile-
vanti i processi di budgeting e di selezio-
ne successiva per stage-gate basati sui ri-
sultati e sul feedback di mercato.
In particolare, una ricerca su un campio-
ne di 190 manager seguiti per due anni ha
rivelato che questi generano con una cer-
ta frequenza idee innovative (in media, 11
idee l’anno ciascuno), ma un quarto di esse
non vengono neppure comunicate. La
motivazione principale che spinge, inve-
ce, a cercare di mettere in atto un’idea non
sembra essere l’incentivo economico o di
carriera, bensì la possibilità di ownership,
ovvero di mantenere il coinvolgimento nel-
la sua realizzazione. �

di Mikkel Draebye @

Le grandi imprese che vogliono perseguire nuovi business
devono coinvolgere i dipendenti. Ecco come in tre mosse
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@mikkel.draebye
sdabocconi.it

SDA Bocconi professor in strategia e imprenditorialità,
Mikkel Draebye insegna, presso il Dipartimento
di management e tecnologie della Bocconi, ai corsi
di strategia e business plan, entrepreneurship lab
e human resources & organization design
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Dal Krating Daeng a Red Bull,
dalla Thailandia all’Europa:
la storia del piccolo toro rosso
che ha battuto i giganti
CocaCola e Pepsi di 10 anni❰

Come si allevano
i creatori di start up

Il successo nell’avviare una nuova impresa o lanciare un
nuovo prodotto dipende non solo da una visione sul
futuro ma anche dalla pianificazione dei passi da
compiere e analisi della dimensione finanziaria del
progetto. Il corso Business Plan di SDA Bocconi offre
una visione degli strumenti utili per impostare le scelte
strategiche, valutare il mercato di sbocco, formulare le
previsioni economiche-finanziarie, redigere un business
plan e negoziare con gli investitori. Il materiale del
corso, coordinato da Cinzia Parolini, include un
software ad hoc per elaborare i bilanci previsionali ed è
prevista la testimonianza di investitori istituzionali sulla
valutazione dei business plan. La prossima edizione si
terrà dal 23 al 27 ottobre. Il costo è 2.900 euro + iva.
www.sdabocconi.it/it/formazione-
executive/il-business-plan-
edizione-autunnale

IL BUSINESS PLAN

Nel 1982 Dietrich Mateschitz, allo-
ra direttore marketing di un pro-
duttore di dentifrici, per combat-

tere la stanchezza nei suoi viaggi in Thai-
landia era solito bere Krating Daeng
(Toro Rosso), un energy drink locale.
Osservando la diffusa domanda domesti-
ca per la bevanda, Mateschitz decise di
provare a commercializzare il prodotto in
Europa. Si accordò con Chaleo Yoovidhya,
fondatore di Tc Pharmaceuticals, l’impresa
che aveva lanciato il Krating Daeng in
Thailandia nel 1976, e investì tutti i suoi
risparmi nel lancio della Red Bull in Eu-
ropa. La versione europea della Red Bull
(una bibita gasata dal gusto adattato) fu
lanciata in Austria nel 1987 e oggi è il lea-
der della categoria energy drink.
Nel 2008 CocaCola decise di lanciare il
proprio energy drink (Monster) e nel
2009 fu la volta di Pepsi e della firma di
un contratto di distribuzione con Rockstar
Energy.
Si potrebbe discutere a lungo sulle ragioni
per cui CocaCola e Pepsi, con i loro
brand, gli impianti di produzione, le fun-
zioni di business intelligence, ricerca di
mercato e monitoraggio dei clienti, non si
siano prese la briga di esplorare questo
mercato, se non con dieci anni di ritardo
rispetto al colpo di mercato di Mate-
schitz. Ma, con ogni probabilità, stavano
semplicemente dormendo e non erano ab-
bastanza imprenditoriali.
Le grandi imprese affermate hanno diffi-
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@brunella.bruno
unibocconi.it

Ricercatrice presso il Dipartimento di finanza,
tra i suoi interessi scientifici anche la valutazione
degli investimenti in arte
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Aste, il valore dell’esperienza
Stime affidabili e certezza della vendita di un’opera al
prezzo più basso sono i must dei battitori più competenti
di Brunella Bruno @

Un effetto dell’incertezza sui merca-
ti è quello di avvicinare investitori
facoltosi agli investment of pas-

sion, attività non finanziarie di cui fanno par-
te opere d’arte, diamanti, monete e persino
vino. Ma non è certo solo la passione a muo-
vere l’acquisto di questi beni. Nel caso del-
l’arte, i riscontri empirici sono consolidati:
investire conviene non solo perché l’arte è
un bene tangibile (e come tale meno soggetto
al fenomeno inflattivo) ma anche perché, in
un’ottica di ottimizzazione del portafoglio di
investimento, i rendimenti dell’arte sono poco
correlati a quelli di azioni e obbligazioni.
Secondo l’Art market report 2013 commis-
sionato da Tefaf (la fiera dell’arte di Maa-
stricht), il fatturato del mercato dell’arte a li-
vello globale è cresciuto di oltre il 100% nel
decennio 2002-12 (da 20 a oltre 43 mln di
euro). Fattore di sviluppo è stata la finan-
ziarizzazione del mercato con la comparsa
dell’art&finance industry, comunità etero-
genea che comprende consulenti in tema di
valutazione degli investimenti in arte, sog-
getti che prestano denaro e utilizzano l’ar-
te come garanzia, società di revisione spe-
cializzate nel comparto di organismi che in-
vestono in arte. Per esempio, il settore de-
gli art fund è vitale: i fondi sono circa 80 nel
mondo e gestiscono un’attività in crescita,
calcolata in circa 2 miliardi di euro nel 2012
(Deloitte-ArtTactic 2013).
Applicare all’arte metriche e ragionamenti
tipici del mondo finanziario è però compli-

cato perché ogni opera è unica e difficilmente
valutabile. La rarità rende il mercato poco
liquido, i costi di transazione per chi com-
pravende arte rimangono elevati.
Come è emerso nel corso della sesta Art&fi-
nance conference tenutasi in occasione di Te-
faf 2013, il tema della trasparenza è molto
sentito nel settore. Chi opera nel business
dell’arte è sensibile a qualunque metodologia
o strumento che renda più oggettive le va-
lutazioni dell’asset prescelto e guidi in
modo (relativamente) razionale le decisioni
di investimento. Una delle fonti informati-
ve più preziose è rappresentata dalle stime
elaborate dalle case d’asta e pubblicate in
catalogo prima dell’asta. La stima formula

il presunto valore (prezzo) esprimibile in asta,
ma poiché valutare un opera d’arte è ope-
razione complessa, ci si limita di norma a co-
municare un intervallo di valore. In realtà,
non è raro che il prezzo realizzato in asta esca
dal range di stima o addirittura che l’opera
risulti invenduta.
Che valore si può dunque attribuire alle sti-
me? Ci si può fidare della loro capacità di
previsione? Nel working paper The value of
experience: Evidence from art auctions in-
sieme ai colleghi Emilia Garcia-Appendi-
ni (University of St. Gallen) e Giacomo No-
cera (Audencia Nantes School of Manage-
ment), rispondiamo a queste domande. Il la-
voro si prefigge di misurare se l’esperienza
(intesa come conoscenza di un artista deri-
vante da una maggiore consuetudine alla ne-
goziazione delle sue opere) si traduce in sti-
me più accurate. Nel confronto di stime e ri-
sultati d’asta tra case d’asta con maggiore e
minore esperienza emerge che se un’opera
accede a una casa più esperta è più proba-
bile che essa sia venduta, che le stime sia-
no più precise (ossia che il prezzo finale ri-
cada nell’intervallo di stima) e che i prezzi
siano più bassi. Quali le implicazioni per gli
operatori? La più importante è che l’espe-
rienza emerge come criterio a cui fare rife-
rimento nella valutazione dell’affidabilità del-
le informazioni rilasciate dalle case d’asta.
A chi compra converrebbe rivolgersi a case
d’asta con maggiore esperienza, a cui si as-
socia una più elevata probabilità di acqui-
stare a prezzi inferiori. Per chi disinveste
sembra valere il caso contrario: prezzi più
elevati si associano a case d’asta meno esper-
te, che offrono tuttavia una minore probabilità
di vendita. �

08-09:Layout 2 2-05-2013 10:59 Pagina 11



12

do alla scoraggiante statistica di Traspa-
rency International, si colloca al 67° po-
sto tra i 183 Paesi valutati sul rischio cor-
ruzione.
Siamo allora in presenza di una riforma com-
plessiva del sistema anticorruzione capace
di coniugare adeguati meccanismi di pre-
venzione a efficaci norme di repressione?
Purtroppo no. In tema di corruzione tra pri-
vati la nuova norma altro non è che una sem-
plice modifica del testo del preesistente art.
2.635 c.c. sulla “infedeltà patrimoniale a
seguito di dazione o promessa”. In altri ter-
mini, il nostro legislatore non ha previsto
un’ipotesi generale di corruzione nell’am-
bito di tutti i rapporti negoziali privati, ma
la sua attenzione si è limitata a considera-
re il solo ambito societario specificando che
esiste reato solo in presenza di un sogget-
to che compie od omette atti in violazione
dei propri obblighi e che da ciò derivi di-
rettamente un danno per la società cui que-
sto appartiene. Non si tratta allora di cor-
ruzione fra privati bensì di un reato socie-
tario che identifica una violazione nei rap-
porti tra soggetto ed ente per cui opera.
A questo si deve ulteriormente aggiunge-

re che sarà l’impresa stessa a giudicare se
i comportamenti corruttivi debbano esse-
re puniti o meno (mediante querela), men-
tre la procedibilità d’ufficio è ristretta al-
l’ipotesi che da un fatto, che ovviamente
abbia causato nocumento a una società,
sia anche derivata una distorsione della
concorrenza.
Insomma si è modificato il nome della leg-
ge ma non la sua vecchia sostanza e le con-
seguenze di ciò sono oltremodo chiare
quando si pensa che, sul piano giudizia-
rio, dal 2002 nessuna decisione ha af-
frontato l’argomento dell’infedeltà ex art.
2.635 c.c. per mancanza di materia del con-
tendere. Non si vogliono fornire giudizi di
valore in merito all’operato del legislato-
re in un tema così delicato che, comunque
lo si voglia intendere, ha quale oggetto la
libertà negoziale dei privati. Si auspica solo
maggiore chiarezza e l’utilizzo di una ter-
minologia più corretta utile a evitare frain-
tendimenti. Se l’intenzione, però, era ef-
fettivamente quella di introdurre una di-
sciplina utile a contrastare il fenomeno per-
vasivo della corruzione privata attiva e pas-
siva (considerato di per sé una minaccia
allo stato di diritto e alla convivenza so-
ciale) non si può che constatarne l’assoluto
fallimento. �

di Nicola Pecchiari e Giuseppe Pogliani @

La legge 190/2012 non prevede la corruzione privata
limitandosi a considerare l’ambito societario. Come prima

L
EG

A
L
IT

À

12 ❮❮❮ Maggio 2013

❮❮❮
@nicola.pecchiari

unibocconi.it
Docente del Dipartimento di accounting, si occupa
tra l’altro di fraud auditing e revisione contabile

@giuseppe.pogliani
unibocconi.it

Docente del Dipartimento di accounting, si occupa
anche di forensic accounting, fraud e litigation

❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮

La legge perde il nome,
ma non cambia il reato

In Frodi aziendali. Forensic accounting, fraud auditing e
litigation (Egea, 2012, pagg. 584, 55,25 euro),
Giuseppe Pogliani, Nicola Pecchiari e Marco
Mariani affrontano la panoramica delle attività svolte
dai professionisti specializzati nelle indagini sui
cosiddetti white collar crimes (frodi aziendali) e nella
progettazione e implementazione di sistemi di controllo
finalizzati alla prevenzione di tali fenomeni.
Il tema è articolato in sei parti nelle quali, grazie anche
al ricorso a casi aziendali, sono approfonditi, a partire
dalle definizioni di frodi, il profilo psicologico del
frodatore e le caratteristiche della figura professionale di
fraud auditor, le tipologie di frodi (appropriazione di
patrimonio aziendale, frodi contabili e di bilancio,
corruzione), la metodologia investigativa di fraud

investigation e
l’approfondimento di
alcune figure complesse
di frodi aziendali. Infine
si analizzano i
meccanismi di
prevenzione e i sistemi
di controllo interno,
nonché il forensic
accounting e litigation.

FRODI E WHITE COLLAR

Il 3% del pil mondiale. Sono le risorse
che, secondo uno studio della World
Bank (Relazione Kauffman), sono spre-

cate ogni anno per fini corruttivi. Per la
Commissione del Parlamento Europeo (La
lotta contro la corruzione nell’UE, 2011),
la dimensione del fenomeno si aggirereb-
be, nella sola Unione, intorno ai 120 mi-
liardi di euro.
Dalla metà degli anni Novanta le princi-
pali istituzioni sovranazionali e interna-
zionali (Ocse, Fmi, Banca mondiale, Onu,
Consiglio d’Europa ecc.) hanno elaborato
una serie di strumenti giuridici per con-
trastare i fenomeni corruttivi sia interni che
internazionali. Al tempo stesso sono evi-
denti gli sforzi compiuti dai vari Stati nel-
l’adozione di nuove e più organiche di-
scipline (ne sono esempio il Foreign Cor-
rupts Practices Act statunitense ed il re-
cente UK Bribery Act 2010).
In buona sostanza si è ormai ben consa-
pevoli che la corruzione costituisca “in sé”
una minaccia allo stato di diritto e al cor-
retto ed efficiente svolgimento delle pra-
tiche economiche indipendentemente dal-
la sua matrice.
Finalmente sembrava che anche nel nostro
paese si fosse approdati, con la recente leg-
ge 190/2012, al recepimento di una orga-
nica normativa atta a riconoscere la nuo-
va fattispecie di reato di corruzione privata,
sull’onda della necessità di dare risposte
all’opinione pubblica di uno stato che, stan-
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@marzio.galeotti
unibocconi.it

Ricercatore dello Iefe Bocconi e professore
ordinario all’Università di Milano
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di Marzio Galeotti @

Secondo la Bbc del 27 marzo 2007,
Fidel Castro dichiarò che la politi-
ca di George Bush di supporto all’uso

del mais nella produzione di carburanti per
autotrazione avrebbe causato tre miliardi
di morti per fame nel mondo.
Per quanto esagerata, quell’affermazione
rifletteva la preoccupazione per una si-
gnificativa tendenza registrata negli ulti-
mi anni dei prezzi di molti prodotti agri-
coli ad aumentare e a diventare più vola-
tili. La stampa, le organizzazioni non-go-
vernative, perfino autorevoli istituzioni
come Fao, Ocse e Banca mondiale hanno
suonato l’allarme quando, a partire dal
2007, il prezzo del mais (ma anche della
soia, del grano e del bestiame, che è nu-
trito soprattutto con mais) ha subito in-
crementi senza precedenti, in coinciden-
za con l’esplosione della produzione di eta-
nolo realizzata, negli Stati Uniti, proprio con
il mais.
Questo allarme si è condensato in un’effi-
cace locuzione, Fuel versus Food, riflet-
tendo la preoccupazione secondo cui più
carburante verde significa sottrarre terra
alla coltivazione di mais per alimentazio-
ne, con il risultato di finire per affamare in-
tere popolazioni nel mondo. Responsabi-
le di tutto ciò sarebbe la politica statuni-
tense che, per ridurre la dipendenza ener-
getica dal petrolio importato, ha fornito agli
agricoltori fortissimi incentivi alla produ-
zione di etanolo, un biocarburante che va
miscelato con la tradizionale benzina in
proporzioni che la legislazione ha reso ob-

bligatorie e crescenti. Questi incentivi han-
no indotto una crescente domanda di
mais per etanolo, con il risultato o il rischio
presunto di spiazzare la produzione di mais
per usi alimentari (ma anche industriali:
il mais ha numerosissimi impieghi). Ciò che
si è osservato è una correlazione stretta e
positiva dal 2007 tra prezzo dell’etanolo e
prezzo del mais (e di altri prodotti agrico-
li). La preoccupazione per le popolazioni
del mondo è giustificata dal fatto che
oggi il 40% del mais coltivato negli Usa vie-
ne convertito in etanolo (12% nel 2004-
2005), quando quel mais americano rap-
presenta circa i 2/5 della produzione
mondiale e il 60% delle esportazioni
mondiali.
La questione ha attratto l’interesse degli
economisti, alcuni dei quali si sono chie-
sti se la correlazione tra prezzo dell’etanolo
e prezzo del mais implica anche una re-
lazione di causalità, e soprattutto si sono
chiesti qual è la direzione di tale nesso. Fa-
cendo uso di tecniche econometriche
avanzate, nel paper Biofuels and Food Pri-
ces: Searching for the Causal Link (Iefe,
working paper n.55, febbraio 2013) Andrea
Bastianin (Università di Milano-Bicocca e
Feem), Marzio Galeotti (Università di Mi-
lano e Iefe Bocconi) e Matteo Manera (Uni-
versità di Milano-Bicocca e Feem) hanno
studiato la stazionarietà, la stabilità e la
causalità tra le serie dei prezzi di etano-
lo, mais, grano, soia e bestiame, guardan-
do sia al lungo periodo che al breve pe-
riodo. In questo secondo ambito gli auto-
ri hanno analizzato la causalità (in econo-
metria, causalità di Granger) sia all’inter-

no del campione (i dati riguardano i prez-
zi del Nebraska, uno dei maggiori stati pro-
duttori di etanolo, per il periodo gennaio
1987-marzo 2012) che al di fuori del
campione studiando le capacità preditti-
ve di un prezzo relativamente agli altri.
I risultati dell’analisi empirica sono arti-
colati ma nel complesso rivelano che la po-
litica Usa di incentivazione della produ-
zione di etanolo non sembra essere re-
sponsabile, o almeno la principale re-
sponsabile, della crescita dei prezzi agri-
coli. È viceversa plausibile che la cresci-
ta dei prezzi del mais e di altre derrate, do-
vuta a fattori quali le condizioni meteoro-
logiche, abbia comportato un incremento
nel prezzo dell’etanolo di cui il mais è fon-
damentale input produttivo.
Sulla base di un’indagine formale rigoro-
sa ed esaustiva, gli autori concludono
che non vi è evidenza a supporto del Food
versus Fuel debate. �

Prezzi alti? L’etanolo non c’entra
Uno studio dimostra che non ci sono evidenze a favore del Fuel versus Food debate:
il costo del mais non è aumentato a causa della politica Usa a favore del carburante
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The New York Times Magazine del 31 mar-
zo scorso ha dedicato la copertina al la-
voro di Adam Grant, un ricercatore di

Wharton che studia la motivazione nelle pro-
fessioni con un elevato impatto sociale. Un
tema, questo, che nasce dall’esigenza di spie-
gare comportamenti incoerenti con il para-
digma razionalista dell’homo oeconomicus,
sul quale si fondano i modelli economici e
manageriali tradizionali. Cosa ha spinto, ad
esempio, 403 tra vigili del fuoco, paramedi-
ci e agenti a sacrificare la propria vita per soc-
correre le vittime degli attentati al World Tra-
de Center dell’11 settembre 2001? Perché
l’introduzione di incentivi monetari per in-
fermieri, insegnanti e assistenti sociali spes-
so non produce i risultati sperati o è addi-
rittura controproducente?
Ho dedicato gli ultimi quattro anni della mia
attività di ricerca allo studio delle cause del-
la motivazione pro-sociale e delle sue rica-
dute pratiche all’interno delle organizzazio-
ni pubbliche. Un mio articolo recentemen-
te apparso su Public Administration Review
riporta i risultati di uno studio condotto con
infermieri volontari impegnati nell’assem-
blaggio di kit chirurgici per operatori sani-
tari in un paese in via di sviluppo. Adottan-
do un metodo simile a quelli della speri-
mentazione dei farmaci, ho suddiviso ca-
sualmente gli infermieri in due gruppi: un
gruppo “di controllo”, non soggetto ad alcuna
manipolazione, e un gruppo “trattato”, al qua-

le ho fatto incontrare un operatore sanitario
del paese beneficiario. In media, gli infermieri
esposti al contatto con il destinatario dei loro
sforzi hanno dedicato più tempo al progetto
(+64%), hanno assemblato più kit chirurgi-
ci (+107%), hanno prodotto più pezzi per ora
di lavoro (+15%) e commesso meno errori di
assemblaggio (-33%). Dall’incrocio di que-
sti dati con le risposte a un questionario psi-
cometrico è emerso che la miglior perfor-
mance del gruppo esposto al contatto con il
beneficiario è derivata da una maggiore
consapevolezza dell’impatto sociale del pro-
prio lavoro. Creare occasioni di incontro con
i destinatari può avere un evidente effetto mo-
tivante sui dipendenti con mansioni di back-
office, che solitamente non hanno l’occasio-
ne di toccare con mano il risultato finale dei
propri sforzi. Incontrare i beneficiari a di-
stanza di tempo può avere un impatto posi-
tivo anche su figure professionali esposte al
contatto con gli utenti – quali insegnanti, me-
dici, poliziotti – che però raramente hanno
l’opportunità di osservare l’impatto del pro-
prio lavoro nel lungo periodo.
Con un terzo gruppo di infermieri ho tenta-
to di indurre un effetto simile attraverso un
intervento diverso, ossia il coinvolgimento nel
reclutamento di nuovi volontari per lo stes-
so progetto. Una vasta letteratura suggerisce
che, nel tentativo di convincere altri a com-
piere un’azione meritoria, rafforziamo la
nostra consapevolezza dell’importanza del-
la causa che peroriamo. Anche in questo caso,
la performance del gruppo coinvolto è stata
superiore a quella del gruppo di controllo in
termini di tempo dedicato al progetto (+48%),
numero di kit assemblati (+84%), produtti-
vità (+16%) e tasso di errore (-31%).
Mentre l’onda lunga della crisi erode i bilanci
di ministeri, comuni, scuole e ospedali,
queste organizzazioni e i loro manager non
hanno altra scelta che aumentare la moti-
vazione dei propri dipendenti per continua-
re a garantire i servizi pubblici essenziali. Lo
possono fare con interventi concreti, per giun-
ta a costo zero o quasi, alimentando la con-
sapevolezza dei dipendenti che attraverso il
loro lavoro possono fare la differenza. �

di Nicola Bellè @

Nuovi studi aiutano a capire tutte le motivazioni che ci
spingono ad avere comportamenti lavorativi pro-sociali
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In Italia anche

Per fare la differenza

Meno della metà delle
risorse pubbliche consiste
in prestazioni. Il resto sono
trasferimenti, che le
famiglie utilizzano per
affidarsi alle badanti
di Giovanni Fosti
e Elisabetta Notarnicola @

Contrariamente alle rappresentazioni
più diffuse, il welfare italiano gode
complessivamente di una quota di ri-

sorse piuttosto limitata, trasferita in cash alle
famiglie più di quanto sia utilizzata per of-
frire servizi e governata dalle amministra-
zioni centrali molto più che dagli enti locali,
nonostante sia loro la titolarità in tema di ser-
vizi sociali.
È quanto emerge da una ricerca del Cergas
Bocconi, in collaborazione con Spi Cgil, in
cui si confronta il welfare italiano con
quello di Francia, Germania e Gran Breta-
gna. A una spesa italiana pro capite per il
welfare di 7.000 euro, corrisponde una spe-
sa di 10.011 euro in Francia, 9.008 in Ger-
mania e 7.303 euro in Uk. Sul rapporto cen-
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he il welfare è informale
tro-periferia, in ognuno dei quattro paesi pre-
vale una gestione accentrata delle risorse,
ma nessuno tende a farlo come l’Italia: nel-
l’ambito dell’assistenza per i non autosuf-
ficienti le risorse gestite al centro corri-
spondono al 90% in Italia, 76% in Uk, 82%
in Francia, 70% in Germania.
Il nostro sistema vede poi la prevalenza di
trasferimenti finanziari rispetto all’offerta di
servizi alla persona. Focalizzandosi sul
welfare per la non autosufficienza, il rapporto
tra trasferimenti e prestazioni è sorprendente:
solo l’Italia utilizza per trasferimenti fi-
nanziari diretti alle famiglie una quota di ri-
sorse superiore al 50% (52%). Per contro,

solo il 48 % delle risorse italiane sono uti-
lizzate per offrire prestazioni, a fronte del
54% in Uk, il 61% in Francia e il 69% in
Germania.
In questo quadro, un tratto distintivo del no-
stro paese è il modo in cui le famiglie han-
no organizzato la cura dei parenti anziani
non autosufficienti, ricorrendo sistemati-
camente a forme di cura informale. Il fe-
nomeno coinvolge circa 700.000 badanti
(per confronto, si consideri che gli anziani
ospitati in strutture residenziali sono

250.000 e che i dipendenti del Ssn sono
650.000). Di queste, la maggior parte ope-
ra nel mercato irregolare: gli albi e le for-
me di regolazione hanno raggiunto solo una
componente minoritaria (a Milano si stimano
31.200 badanti, quelle iscritte al registro co-
munale sono solamente 3.360).
I meccanismi di cura informale, comunque
presenti, assumono caratteristiche diverse
negli altri paesi, basati su forme di supporto
e regolazione differenti.
In Germania, dove esiste un’assicurazione
sociale obbligatoria per la non autosuffi-
cienza, il 47% degli anziani in carico rice-
ve prestazioni, mentre il 53% riceve tra-
sferimenti finanziari senza vincolo di utilizzo.
Le famiglie tedesche, esattamente come
quelle italiane, preferiscono affidarsi alla
cura informale ma non si rivolgono al mer-
cato irregolare (si stima che le badanti ir-
regolari siano 100.000); il ruolo di cura è
mantenuto all’interno della famiglia, bene-
ficiando di forme di tutela strutturate:
421.000 caregiver familiari sono riconosciuti
ufficialmente e beneficiano di tutele pre-
videnziali e trasferimenti cash.
In Francia il mercato dei caregiver irrego-
lari è pressoché inesistente: il sistema di ri-
conoscimento della qualifica di “aidant fa-
milial” ha fatto sì che la maggior parte del-
le famiglie si rivolga a badanti professionali
sul mercato o richieda il riconoscimento del-
la funzione di cura svolta da familiari, ami-
ci, vicini. Il fenomeno coinvolge 3,5 milio-
ni di persone (da rapportare a 6 milioni di
anziani bisognosi di assistenza).
In Gran Bretagna il 38% degli anziani ri-
ceve trasferimenti finanziari: anche in que-
sto sistema prevale il ricorso alla cura for-
male. I caregiver riconosciuti sono circa 1
milione, di cui il 50% professionali e il 50%
famigliari, riconosciuti dal sistema e de-
stinatari di prestazioni sociali.
I paesi analizzati hanno sviluppato politi-
che di offerta di prestazioni e di regolazio-
ne del mercato più ampie di quelle del no-
stro paese, dando vita a sistemi che, pur con
gradi differenti, prevedono forme di rego-
lazione del lavoro di cura e della qualità de-
gli interventi.
Nel nostro paese, nonostante il numero più
alto di soggetti operanti nel mercato della
cura informale, la componente di finanzia-
mento pubblico è significativa e si artico-
la in un modello di intervento in cui i tra-
sferimenti finanziari prevalgono rispetto ai
servizi e la regolazione del mercato è pres-
soché inesistente. �
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In un momento storico in cui l’espan-
sione commerciale sui mercati terzi è
ossigeno per le imprese, la stampa

economica italiana fa spesso riferimento
all’impatto delle politiche protezionistiche
poste in atto da stati quali il Brasile, che
ha recentemente alzato i dazi all’impor-
tazione (per la terza volta da ottobre), o la
Cina che concede incentivi fiscali e com-
merciali alle aziende che realizzano lo-
calmente determinate percentuali di pro-
duzione.
Non è stata però posta molta attenzione alla
violazione da parte della Ue dell’Infor-
mation technology agreement (Ita) della
World trade organization (Wto), accordo cui
anche l’Unione ha aderito con la conse-
guenza di dover eliminare i dazi all’im-
portazione su diversi prodotti tecnologici.
Secondo i giudici della Wto, la Ue ha vio-
lato l’Ita applicando norme di classifica-
zione doganale che hanno dato luogo al-
l’imposizione di dazi all’importazione. A
seguito della relazione della World trade
organization, il caso che ha coinvolto
due aziende inglesi di decoder digitali (tra
cui British Sky) ha visto la Corte Ue espri-
mersi favorevolmente. Tecnicamente si
trattava di decidere se i decoder andassero
classificati come apparecchi riceventi
per la televisione, e quindi esentati da da-
zio all’importazione, oppure come appa-
recchi per la videoregistrazione e assog-
gettati al dazio del 13,90%. Questa sen-

tenza, cui ne è seguita un’altra sempre in
materia di classificazione di decoder, è im-
portante in primis per il mondo dell’elet-
tronica poiché stabilisce che le norme del-
l’Unione, anche quelle di classificazione,
devono essere interpretate in maniera
conforme agli accordi internazionali con-
clusi dall’Ue, quindi compatibilmente
con le disposizioni che prevedono l’esen-
zione daziaria per l’importazione dei pro-
dotti rientranti nell’Ita.

Un risvolto economicamente interessan-
te è la possibilità delle imprese che han-
no importato prodotti It di richiedere il rim-
borso dei dazi pagati a seguito della di-
chiarazione doganale basata su un’errata
classificazione.
Se da un lato questi casi si traducono in
opportunità di rimborso confinate a im-
portazioni di apparecchi con proprietà tec-
niche molto specifiche, dall’altro offrono
lo spunto per considerazioni più sistema-
tiche.
È evidente come l’interpretazione da par-
te delle imprese e dell’autorità doganale
delle norme di classificazione tariffaria de-
terminanti il trattamento daziario dei beni

importati debba, quando si tratta di pro-
dotti It, tener conto anche dell’Ita e del-
la giurisprudenza Wto e Ue in materia. Il
numero di casi di contenzioso in materia
di classificazione innanzi alla Corte Ue è
certamente indicativo della difficoltà tec-
nico-giuridica che un esercizio di classi-
ficazione può avere ma anche dei vantaggi
che le imprese cercano di ottenere attra-
verso un’interpretazione favorevole della
disciplina applicabile. Ferma restando la
possibilità di richiedere un rimborso a po-
steriori, sempre che il termine di pre-
scrizione dei tre anni dalla data dell’im-
portazione non sia stato superato, il van-
taggio è evidentemente quello di un trat-
tamento tariffario più favorevole oppure di
una dichiarazione doganale corretta che ri-
duce (o elimina nel caso in cui l’azienda
decida di richiedere un interpello doga-
nale) le probabilità di contestazione da par-
te della dogana e la pretesa da parte del-
la stessa di recuperare i maggiori diritti do-
vuti con anche l’applicazione di interes-
si e sanzioni.
In senso più ampio una rigorosa analisi può
legittimamente contenere o addirittura
annullare l’impatto dei dazi doganali ap-
plicabili a tutti i settori industriali e que-
sto vale per i prodotti importati sia in Unio-
ne che nei paesi terzi.
Leggendo il caso che ha coinvolto le
aziende inglesi non si può non notare il loro
approccio proattivo che non ha lasciato
nulla di intentato sino ad ottenere il ri-
sultato di poter importare in esenzione da-
ziaria. Un esempio di cui parlare affinché
più imprese possibili sappiano quali op-
portunità possono cogliere. �

di Laura Carola Beretta @

Una sentenza sui decoder digitali fa capire alle imprese
quanto sia importante il monitoraggio dei dazi doganali
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Il numero dei casi di
contenzioso in materia di
classificazione è indicativo
delle difficoltà e dei vantaggi
potenziali per le aziende❰

@laura.beretta
sdabocconi.it

SDA professor di produzione e tecnologia e affiliata al
Dipartimento di studi giuridici, insegna trade and
customs management all’Università Bocconi

❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮❮

Anche la Ue accusata
di essere protezionista

La globalizzazione è il carattere predominante delle relazioni
economiche nella nostra epoca. Economia internazionale di A.
Amendola, M. Bagioli e G. Celi (Egea, 2012, pagg. 352,
euro 23,40) analizza cause, meccanismi e possibili
conseguenze del processo in corso nei mercati. Il commercio
internazionale, con riguardo al mercato delle commodity, è
oggetto anche di Economia degli scambi internazionali di A.
D’Agostini (Egea, 2012, pagg. 364, 34 euro). Entrambi i
libri sono acquistabili solo sul sito Egea (www.egeaonline.it).
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❮❮❮La divinità
che ci spinge
a consumare
Quando una certa forma
di religiosità estrinseca si
esprime attraverso i prodotti

di Stefano Pace @

Religione e spiritualità entrano spes-
so nelle nostre discussioni e nel no-
stro modo di vedere il mondo. Ma

quali sono gli effetti della religione sul com-
portamento di consumo? Per rispondere a
tale domanda, è bene distinguere prima fra
la religione, come forma organizzata e isti-
tuzionalizzata della religiosità, e la religio-
sità stessa, intesa come spiritualità e sen-
so della trascendenza personali.
La religione agisce sul consumo tramite al-
cuni elementi della propria dottrina. Si con-
sideri come esempio il Buddhismo. Questa
religione (o filosofia religiosa) ha un appa-
rato dottrinale che può incidere sul com-
portamento del consumatore attraverso i co-
siddetti “Quattro incommensurabili”, che in-
dicano le virtù morali e attitudini mentali
ideali di un buddhista. Si tratta della Com-
passione (karuna), cioè il sentire il dolore
dell’altro come proprio, la Gioia empatica
(mudita), il sentire la felicità dell’altro e gioir-
ne senza invidia, trovando e trasmettendo
la gioia anche nelle circostanze difficili, la
Gentilezza amorevole (metta), ovvero la be-
nevolenza, il prendersi amorevolmente
cura dell’altro, e l’Equanimità (upekkha), il
trovare il corretto bilanciamento ed equili-
brio nella vita (incluso evitare gli eccessi ne-
gli altri tre Incommensurabili).
Questi quattro elementi dottrinali hanno un
effetto sul consumo attraverso una riduzio-
ne del materialismo dell’individuo. Il ma-
terialismo è un tratto negativo dell’eccesso
di consumismo, consistente in uno spro-
porzionato attaccamento per gli oggetti
posseduti, nel considerarli come principa-
le fonte di felicità e come simbolo di suc-
cesso rispetto ad altre persone. Tuttavia l’ef-

fetto della religione non è completo come ci
si attenderebbe. Compassione, empatia,
benevolenza ed equanimità rivolti verso l’al-
tro riducono il materialismo, mentre gli stes-
si quattro elementi rivolti verso se stessi non
sembrano avere effetti univoci. Questo ri-
sultato suggerisce che, avvicinandosi al con-
sumo, la soggettività dell’individuo si rimette
comunque in gioco. La personalità del
consumatore, con i suoi pregi e limiti, me-
dia gli effetti della dottrina religiosa sul con-
sumo. Ciò sembrerebbe accadere anche per
una dottrina, come quella buddhista, basata
sull’assenza di soggettività e di un ego (anat-
man), inteso come un’illusione.
Dalla riduzione del materialismo ci si può
attendere un comportamento di consumo
lontano da prodotti vistosi o di lusso ec-
cessivo. L’uso che si fa dei prodotti è pre-
sumibilmente più distaccato. Tuttavia, la
conferma della presenza di un ego non por-
ta a rifiutare il consumo. Ad esempio, intorno
alle pratiche buddhiste fiorisce un merca-

to di prodotti che va dai cuscini da medi-
tazione alle app per smartphone. In defi-
nitiva, la relazione fra dottrina religiosa e
mercato – al di là della specifica dottrina −
è complessa e non prevedibile a priori.
La religiosità, a sua volta, ha un impatto sul
comportamento di consumo, indipenden-
temente dalla religione cui si aderisce. La
religiosità ha due dimensioni: una religio-
sità intrinseca, che è vissuta interiormen-
te, e una religiosità estrinseca, che è più stru-
mentale, impiegata per sviluppare contat-
ti sociali e raggiungere scopi personali.
I prodotti svolgono alcune funzioni simbo-
liche. Fra queste, due in particolare: la va-
lue-expressive function e la social-adjusti-
ve function. La prima aiuta il consumato-
re a esprimere i propri valori personali tra-
mite il prodotto; la seconda supporta il con-
sumatore nel suo adattamento nei contesti
sociali. Alcune preliminari evidenze em-
piriche suggeriscono che la religiosità in-
trinseca ridurrebbe nel consumatore la ri-
cerca di prodotti con value-expressive e so-
cial adjustive-function. Chi ha una maggiore
religiosità estrinseca, al contrario, ricer-
cherebbe maggiormente i prodotti per
esprimere i propri valori e per adattarsi alle
situazioni sociali. Tale risultato potrebbe
spiegarsi col fatto che una religiosità in-
trinseca completa buona parte dei valori del-
l’individuo, che quindi non ha necessità di
esprimersi tramite i prodotti. Le religiosi-
tà estrinseca potrebbe invece essere espres-
sa anche tramite i prodotti.
Religione e religiosità influiscono sul con-
sumo attraverso traiettorie articolate. Ciò non
stupisce, vista la complessa ricchezza con
la quale l’umano vive il sacro. �
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Molte scelte Ict oggi im-
pattano sulle perfor-
mance aziendali: così

come l’Ict può essere risorsa at-
tiva per l’eccellenza, anche le
inefficienze, il peggioramento del
valore o della reputazione sono
sovente causate da un cattivo go-
verno degli asset tecnologici in
termini di qualità dei servizi e ge-
stione dei dati e della sicurezza.
È chiaro ormai anche ai board
che è opportuno occuparsi se-
riamente di It governance per al-
lineare il contributo delle tec-
nologie ai più ampi obiettivi di
corporate governance. C’è ancora
però un aspetto, quello legale,
che viene sottovalutato nei pro-
cessi di risk management, rela-
tionship management e sourcing
delle risorse It.
“Si pensi all’ultimo caso di
Google, sul quale è appena
stata aperta un’istruttoria da
parte dei garanti della privacy
di sei paesi europei”, spiega
Roberta Raimondi, docente
della Information system ma-
nagement unit di SDA Bocco-
ni. “Sicurezza, integrità dei
dati e disponibilità del servizio
sono sempre stati i principali
problemi legati alle scelte di
outsourcing ma oggi meritano

una maggiore attenzione, anche
a seguito delle nuove proposte
di servizi It sul cloud”.
Oggi servono quindi compe-
tenze specifiche, metodi e stru-
menti manageriali per la ge-
stione delle ricadute di natura
legale più critiche connesse
all’evoluzione delle opzioni di
outsourcing nell’It: i contratti e
la privacy.
“I contratti informatici sono di
natura atipica e difficilmente ca-
talogabili all’interno del pano-
rama giuridico, oggi sono dun-
que impellenti modalità di con-
trattualizzazione più innovative

e flessibili, corredate da Servi-
ce-level agreement (Sla) adeguati
al contesto dei servizi in out-
sourcing e cloud, utilizzando
modelli di contract by design,”
spiega Raimondi. “Va affronta-
to poi l’aspetto della privacy, e
quindi della tutela e gestione cor-
retta di tutto il ciclo di vita dei
dati sensibili di cui l’azienda en-
tra in possesso, che costituisce
oggi un altro rischio elevato a
causa della difficile interpreta-
zione e implementazione dei
regolamenti, tanto più se servi-
zi o dati sono esternalizzati, ad-
dirittura su una nuvola”.

Privacy, sì grazie. Per contratto

�
Il maggior coin-
volgimento dei

board nel governo dei si-
stemi informativi è al
centro di La governance
dei sistemi informativi.
Un vademecum per il
consiglio di amministra-
zione (Egea, 64 pagg,
10 euro) di Severino Me-
regalli e Gianluca Sal-
viotti che parte da una
ricerca degli autori che

ha coinvolto i consiglieri di amministrazione.
Il volume individua pochi aspetti salienti su
cui concentrare l’attenzione del board e for-
nisce suggerimenti operativi per dare effet-
tivo seguito alle responsabilità di Is
governance dei consiglieri.

IN-formazione a cura di Tomaso Eridani

Contract by design. L’ambito contrattuale dell’It è connotato da alcune com-
plessità: l’asimmetria culturale tra le parti, la struttura morfologica dei con-
tratti It definiti ad atipicità standardizzata, la sempre più frequente
dispersione geografica dei servizi It offerti e la difficoltà di inquadrare in
regole sistematiche le diverse tipologie possibili. Secondo lo stilista Valen-
tino il vestito si misura sul corpo e segue il suo disegno che è unico e così
deve succedere nella redazione di un buon contratto. Infatti, colui che se ne
occupa deve saper realizzare un abito su misura per gestire i diversi inte-
ressi in gioco tra le parti e deve essere in grado di regolamentare tra loro
un micro-ordinamento autosufficiente. Per i nuovi contratti relativi ai servizi
It, soprattutto sul cloud, è indispensabile ritagliare e confezionare su mi-
sura modelli organizzativi e livelli di servizio che respirino davvero le esi-
genze delle organizzazioni che vogliano reingegnerizzare in un’ottica
interamente digitale i propri servizi.

Andrea Lisi, docente del corso IS Legal di SDA Bocconi

L’introduzione, regolamentazione e uti-
lizzo di servizi Ict nelle aziende richiede
oggi competenze, in modo particolare di
natura organizzativa e legale, sempre
più specializzate, soprattutto con l’utilizzo
crescente di servizi in outsourcing e in
Cloud. Il corso IS Legal di SDA Bocconi è
ideato proprio per fornire i metodi e gli
strumenti manageriali adatti a gestire le
problematiche più critiche connesse al-
l’acquisizione e all’utilizzo di questi ser-
vizi e alla compliance con la normativa
sulla privacy. Diretto a Cio e It manager,
ma anche a componenti dell’ufficio legale
di aziende, durante il corso saranno spie-
gate le modalità di contrattualizzazione
più innovative, tra cui il contract by de-
sign, e i modelli organizzativi e tecnolo-
gici rispettosi delle normative e delle
regolamentazioni in vigore per la ge-
stione della sicurezza e la tutela dei dati
personali. Il corso fa parte del percorso
Cio executive track, ideato per sviluppare
competenze di management per i Sistemi
informativi.
� Quando 2 e 3 luglio
� Costo 2.500 euro
� Info www.sdabocconi.it/it/forma-
zione-executive/legal
www.sdabocconi.it/it/formazione-execu-
tive/cio-executive-track

�

1818 ❮❮❮ Maggio 2013

KEYWORDS

IL CORSO

IL LIBRO

16 inForma.qxp:Layout 2  2-05-2013  11:19  Pagina 18



Le vie virtuose per una stra-
tegia di successo e crescita
per le aziende italiane. Su

questo si focalizzerà il convegno
organizzato dal Cresv Bocconi
(Centro ricerche su sostenibilità
e valore), in collaborazione con
Ernst & Young, partendo da uno
studio del Cresv su un campio-
ne di operazioni effettuate nel pe-
riodo 2003-08 da società italia-
ne a livello globale, analizzando
le leve per il successo. Lo studio
sarà presentato da Maurizio
Dallocchio (Università Boc-
coni) e poi discusso in una ta-
vola rotonda con Debora
Paglieri, presidente Paglieri,
Alberto Bauli, presidente
Bauli, Alberto Bom-
bassei (a sinistra), pre-

sidente Brembo, Pietro Care-
na, Ernst & Young, Nino Tron-
chetti Provera, managing par-
tner Ambienta, Raffaele Jeru-
salmi, a.d. Borsa Italiana (a de-
stra). Conclude Alberto Meo-
martini, presidente Assolom-
barda.
29 maggio, ore 10, aula
N02, piazza Sraffa 13
Info: Cresv Bocconi, tel.
02.5836.3624

In linea con l’Anno europeo
dei cittadini, la seconda edi-
zione della Bocconi-Boroli

Lecture verterà sul tema ‘L’Eu-
ropa e suoi cittadini’ e tratterà
aspetti legati al sistema deci-
sionale europeo e le sue forme
di legittimazione democratica.
Aperta da Lorenzo Cuocolo,
Università Bocconi, la keynote

speech sarà poi di Joseph
H.H. Weiler, direttore del
Jean Monnet Center di New
York, e seguiranno gli interventi
di Giuliano Amato, già vice-
presidente della Convenzione
europea, e Sabino Cassese (in
foto), giudice della Corte Co-
stituzionale. La lecture è dal-
l’anno scorso la nuova intitola-

zione per la Bocconi Lecture, la
conferenza annuale intitolata a
Ferdinando Bocconi, fondatore
dell’Università, ora dedicata
ad Achille Boroli grazie al fi-
nanziamento della Fondazione
Achille e Giulia Boroli.
6 giugno, ore 17,30, Aula
magna, via Gobbi 5
Info: eventi@unibocconi.it

� 16 maggio
Gli aeroporti italiani
Convegno sul ruolo degli aeroporti italiani
nella rete dei trasporti, organizzato da Memit
e Certet Bocconi. Partecipano, tra gli altri, FFaa--
bbrriizziioo  PPaalleennzzoonnaa, presidente Aeroporti di
Roma, GGiiaannccaarrlloo  SScchhiissaannoo, direttore opera-
tivo Alitalia, e VViittoo  RRiiggggiioo, presidente Enac.
oorree  1144,,3300,,  VViiaa  SSaarrffaattttii  2255
Info: memit@unibocconi.it

� 17-19 maggio 
Mba Reunion 2013
Seconda edizione dell’appuntamento orga-
nizzato da SDA Bocconi e Bocconi Alumni As-
sociation che vedrà riunirsi 14 classi dei
diversi Mba (diplomatesi nel 1978, ‘83,
‘88, ‘93, ‘98, 2003 e 2008). 
UUnniivveerrssiittàà  BBooccccoonnii
Info: http://mbareunion.alumnibocconi.it/

� 23 maggio 
La misurazione del valore sociale
La misurazione del valore sociale sarà il tema
del convegno, organizzato dalla SIF Chair of
Social entrepreneurship della Bocconi in col-
laborazione con Fondazione Magnoni. Con
RRoobbeerrttoo  DDrraaggoo, presidente Fondazione De
Agostini, GGiiuusseeppppee  GGuuzzzzeettttii, presidente Fon-
dazione Cariplo, e MMaarrccoo  MMoorrggaannttii, a.d.
Banca Prossima.
oorree  1100,,  aauullaa  AASS0011,,  vviiaa  RRooeennttggeenn  11
IInnffoo::    CCRReeSSVV  BBooccccoonnii,,  tteell..  0022..55883366..33662244

� 24 maggio
Banche, mercati, innovazione
Seconda conferenza internazionale di Care-
fin e Paolo Baffi Bocconi e Consob, su ban-
che, mercati e innovazione finanziaria. Con
VViittttoorriioo  CCoonnttii, commissario Consob, e DDaavviidd
WWrriigghhtt, secretary general Iosc.
oorree  99,,  vviiaa  RRooeennttggeenn  11
IInnffoo::  ccaarreeffiinn@@uunniibbooccccoonnii..iitt

� 14-15 giugno
Unthinkables 2013
Appuntamento con ‘Unthinkables 2013’, la
conferenza organizzata dalla Bocconi Alumni
Association. Partecipano, tra gli altri, MMaarriioo
GGrreeccoo, ceo Assicurazioni Generali, BBoobb  KKuunnzzee--
CCoonncceewwiittzz, ceo Campari, e RRoobbeerrttoo  CCiinnggoollaannii,
direttore Istituto Italiano Tecnologia.
AAuullaa  mmaaggnnaa  ee  ffooyyeerr,,  vviiaa  RRooeennttggeenn  11
IInnffoo::  hhttttpp::////wwwwww..uunntthhiinnkkaabblleess..aalluummnniibboocc--
ccoonnii..iitt//

���

IN CALENDARIO

EVENTI a cura di Tomaso Eridani�
L’Europa al centro della Bocconi-Boroli Lecture

Per essere sempre aggiornati sugli appuntamenti
in Bocconi e per prenotarsi consultare il sito

www.unibocconi.it/eventi

�
TUTTI I RISCHI DEL CAMBIAMENTO CLIMATICO
Il cambiamento climatico e il suo impatto sull’economia. Di questo si discuterà nel primo ‘AXA-Bocconi seminar on risks’ che sarà
aperta da AAnnttoonniioo  NNaavvaarrrraa, direttore del Centro Euro-Mediterraneo sui cambiamenti climatici, con un’introduzione al fenomeno,
mentre VVaalleennttiinnaa  BBoosseettttii, Università Bocconi, discuterà della natura della sfida economica che il cambiamento comporta. IIssaabbeellllaa
FFaallaattuuaannoo, AXA, presenterà una survey sulla percezione degli italiani dei rischi climatici. Tavola rotonda con DDaavviiddee  DDaall  MMaassoo, se-
gretario generale Forum per la Finanza sostenibile, BBuuttcchh  BBaaccaannii, program leader United Nations Environment Programme, DDaarriioo
FFooccaarreellllii, direttore generale ANIA, FFrraanncceessccoo  SSttaarraaccee, a.d. Enel Green Power. Il seminario nasce dalla partnership tra AXA e Boc-
coni, che l’anno scorso ha visto la creazione della Cattedra AXA-Bocconi in Teoria del rischio, e sarà un appuntamento annuale.
2200  mmaaggggiioo,,  oorree  1144,,3300,,  aauullaa  AASS0033,,  vviiaa  RRooeennttggeenn  11..  IInnffoo::    eevveennttii@@uunniibbooccccoonnii..iitt

Maggio 2013  ��� 19

Per crescere con successo L’M&A IN TEMPI
COSÌ INCERTI
L'effetto di una accresciuta volatilità
e incertezza sull'andamento del mer-
cato del M&A internazionale sarà al
centro del convegno ‘M&A: growth
value in uncertain times’ organizzato
da Carefin Bocconi in collaborazione
con Goldman Sachs. Sarà presentato
uno studio di SStteeffaannoo  GGaattttii e CCaarrlloo
CChhiiaarreellllaa (Università Bocconi) su una
serie di M&A realizzate da acquirenti
e venditori europei nel periodo 2001-
2012. Partecipano GGrreegggg  LLeemmkkaauu,
co-head of Global M&A Goldman
Sachs, VVaalleerriioo  BBaattttiissttaa, ceo Pry-
smian, AAnnddrreeaa  BBoonnoommii, Investindu-
strial, GGiioovvaannnnii  GGoorrnnoo  TTeemmppiinnii, a.d.
Cassa depositi e prestiti, EEmmaannuueellaa
CCaannccooggnnii, partner Egon Zehnder, e
SStteeffaannoo  GGaattttii, Bocconi.
5 giugno, ore 15, Aula magna, via
Gobbi 5. Info: carefin@unibocconi.it
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Chiara Fumagalli è la
prima Avvocato Gio-
vanni Agnelli Asso-

ciate Professor della Bocco-
ni. L’accordo per la profes-
sorship, finanziata con due
milioni di euro dalla Fonda-
zione Giovanni Agnelli, è
stato firmato venerdì 19 apri-
le da John Elkann, vicepre-
sidente della Fondazione, e
Bruno Pavesi, consiglie-
re delegato dell’Univer-
sità.
La professorship viene
assegnata a un pro-
fessore associato del-
l’Università Bocconi, i cui
interessi scientifici
c o m p r e n d a n o

l’economia applicata e che
goda di indiscussa reputa-
zione internazionale. Le ri-
sorse donate dalla
Fondazione confluiscono in
un fondo di dotazione (en-
dowment), i cui interessi
sono utilizzati per finan-
ziare la ricerca. Ogni pro-
fessore associato potrà

godere della profes-
sorship per un

massimo di
cinque anni,
oltre i quali
verrà scelto un

altro titolare.
Anche in caso di

promozione
del do-

cente da associato a ordina-
rio nel corso dei cinque
anni, la professorship sarà
riassegnata.
Chiara Fumagalli è profes-
sore associato di economia
politica e si occupa, in par-
ticolare, del funzionamento
dei gruppi d’imprese e dei
mercati delle risorse finan-
ziarie e del lavoro che si
formano al loro interno.
Questi possono influenzare,
da una parte, la reazione
dei gruppi agli shock eco-
nomici e, dall’altra, la con-
correnzialità dei mercati in
cui le imprese affiliate ai
gruppi operano, o nei quali
intendono entrare.

�
Due Alumni Bocconi dell’anno nel nuovo governo formato dal presidente del
consiglio Enrico Letta. Si tratta di Emma Bonino, ministro degli Esteri, e Fa-

brizio Saccomanni, ministro dell’Economia e delle Fi-
nanze. Il premio viene attribuito ogni anno dalla

Bocconi Alumni Association al laureato o diplomato di
una delle cinque scuole dell’Università Bocconi che si
è distinto per adesione ai valori bocconiani di profes-
sionalità, intraprendenza, integrità, responsabilità e

apertura al pluralismo.
Laureata in Lingue nel 1971, Emma Bonino,

già ministro per il commercio internazionale e
per le politiche europee nel secondo governo
Prodi e commissario europeo dal 1995 al 1999, ha ricevuto il riconoscimento nel 1999.

Fabrizio Saccomanni, laureato in Economia e commercio nel 1966 con una tesi su “I
limiti della pressione fiscale”, è stato direttore generale della Banca d’Italia dal

2006 al 2013. Ha ricevuto il premio di Alumnus Bocconi nel 2011.

BONINO E SACOMANNI, BOCCONIANI DI GOVERNO

� Alvise Biffi (laureato
in Economia aziendale nel
2003) è il nuovo presi-
dente della Piccola impresa

di Assolombarda. Biffi ha fondato Secure
Network srl e la start up 18Months srl.
� Giuseppe Brambilla di Civesio
(laureato in Economia aziendale nel 1977)
è stato nominato presidente del consiglio
d’amministrazione di Carrefour Italia. È en-
trato nel Gruppo Carrefour nel 2000.
� Luca Cassina (laureato in Economia
aziendale nel 1992) è il nuovo responsa-
bile delle attività di PayPal in Western Eu-
rope. Cassina è entrato in PayPal nel 2007.
� Gerardo Di Martino (Executive Ma-
ster in Management delle aziende sanitarie
e socioassistenziali Emmas nel 2012) è
stato nominato direttore amministrativo del-
l’Azienda sanitaria provinciale di Viterbo.
� Emiliano Novelli è il nuovo presi-
dente del gruppo giovani imprenditori di As-
solombarda per il prossimo triennio. Novelli
è fondatore di Idea Link e Yui Group.
� Matteo Pardi (laureato in Economia
aziendale nel 1993) è stato nominato di-
rettore generale di HSBC Global Asset Ma-
nagement France. Pardi inoltre entra a far
parte del comitato esecutivo di HSBC
France.
� Annamaria Venezia (laureata in
Economia aziendale nel 1991), all’interno
della nuova organizzazione Software Li-
censing di Ingram Micro Italia, ha assunto il
ruolo di business developer manager Mi-
crosoft. Venezia ha lavorato in Ncr, AT&T e
Microsoft Italia.

���

BOCCONIANI
IN CARRIERA

A Fumagalli l’Agnelli professorship

PERSONE a cura di Davide Ripamonti

Proprio quando la tecnologia permette di dialogare in tempo reale con qualcuno che sta dall’altra parte del mondo, un
team di studenti universitari guidato da Niccolò Ferragamo, 21 enne fiorentino iscritto al corso di laurea in
International management alla Bocconi, ha pensato al problema opposto, mettere in contatto tra loro persone vicine,
che non si conoscono ma che condividono interessi professionali o personali, tramite una nuova applicazione per
smartphone. “Si chiama Kiwi Local e consente di riportare la socializzazione dal mondo virtuale a quello reale
permettendo, tramite la geolocalizzazione, di scoprire quali sono le persone più interessanti in un determinato raggio
di distanza e ingaggiare conversazioni. Unica condizione, che entrambi gli attori coinvolti abbiano Kiwi Local”. Il tutto
nel rispetto della privacy, perché gli utenti non condividono con gli altri la propria esatta posizione. Kiwi Local è
gratuita per gli utenti, ma Niccolò Ferragamo & Co hanno pensato anche al business: “Ci aspettiamo ricavi da pubblicità
e annunci geolocalizzati grazie al Kiwi Local Wall. L’idea è mettere a disposizione bacheche interattive ad attività
commerciali, vendere aree virtuali a organizzazioni di eventi, negozi, bar, locali affinché possano informare gli utenti
su promozioni e iniziative”.

�
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“Questo libro è solo in apparenza sull’improvvisazione jazz.
Questo è un libro sulla leadership come atteggiamen-
to mentale e sul tipo di attività e competenze che aiu-

tano i leader a comprendere e a favorire i processi innovativi”. È lo
stesso Frank J. Barret, docente di management e global public po-
licy alla Naval postgraduate school a Monterey (California) e noto pia-
nista jazz, a introdurre il lettore, sin dalle prime righe, al suo ulti-
mo lavoro, Disordine armonico. Leadership e jazz (Egea 2013, 224 pagg.,
26 euro). Barret mostra come tra jazz e leadership ci sia un rappor-
to che va oltre la pura metafora: evidenzia come i gruppi jazz siano
di fatto organizzazioni progettate per l’innovazione e come gli elemen-
ti progettuali insiti nel jazz possano essere applicati a tutte quelle or-
ganizzazioni che vogliono innovarsi.
Così l’autore usa l’improvvisazione jazz come punto di contatto per
delineare sette principi che rappresentano la struttura di supporto
necessaria a comprendere e coltivare l’improvvisazione e l’innova-
zione strategica. I sette principi, che diventano i titoli dei sette ca-
pitoli del libro, alternano esempi tratti dal mondo del jazz e storie del
mondo imprenditoriale.
Dal conoscere l’arte del disimparare, per difendersi dal potere se-
duttivo della routine, al “largo al disordine”, per sviluppare compe-
tenze positive e gestire situazioni intricate. Dall’agire e sperimenta-
re e considerare gli errori come fonte di apprendimento, al sostene-
re l’importanza di un modello organizzativo caratterizzato da una strut-
tura e da un coordinamento essenziali, per consentire di mas-
simizzare la diversità. Dall’improvvisare e stare insieme al
favorire opportunità impreviste e fortunate per incoraggiare
scoperte inattese. Dall’importanza dell’alternanza dei ruoli,
così come fanno i grandi musicisti jazz, fino al ruolo di sti-
molo del leader per consentire al gruppo di affrancarsi dal-
le competenze più tradizionali. Il volume offre quindi un kit
di strumenti in materia di improvvisazione, ovvero misure con-
crete che i leader possono adottare per diffondere una cul-
tura che valorizzi il concetto di improvvisazione.
“La mia speranza”, dice Barret, “è che i manager possano
acquisire utili intuizioni in merito alle scelte e alle attività
che i jazzisti compiono quando improvvisano, preparando-
si ad essere spontanei”.

���

���

EUROPA,
UNA STORIA
D’AMORE?

Il tema del concordato falli-
mentare, radicalmente in-
novato dal d.lgs. n.
5/2006 e dal correttivo
2007, analizzato nei profili
di diritto sostanziale e di di-
ritto processuale, e negli
aspetti economico-azien-
dali, dalla relazione giurata

dell’esperto estimatore, all’affitto d’azienda
quale strumento per realizzare il concordato, sino
ai casi concreti. È Il concordato fallimentare
(Egea 2013, 256 pagg., 29 euro; 16,99 e-
pub), di CCaarrlloo  BBiiaannccoo, MM..CCaarrllaa  GGiioorrggeettttii e PPaattrrii--
zziiaa  RRiivvaa.

���

IL CONCORDATO
FALLIMENTARE

Un tempo sedentaria, la
società umana si è
messa in movimento.
Ogni occasione è buona
per partire. Ma l’esodo
delle masse si scontra
con dei limiti a livello eco-
logico e sociale. In Le va-

canze e dopo? (Egea 2013, 248 pagg., 24
euro), JJoosstt  KKrriippppeennddoorrff individua alcune moda-
lità, esposte in ventitré tesi, per trasformare il
turista manipolato in turista emancipato e con-
sapevole. Il viaggio diventa arricchimento ed
esercizio alla libertà e alla solidarietà.

���

LA SOSTENIBILITÀ’
DELLE VACANZE

� Europa sì, Europa no. Più Eu-
ropa, meno Europa. L’Europa è

morta: quasi quotidianamente, soprattutto
con l’accentuarsi della crisi, i commenti si
sprecano. Mentre si affrontano importanti
scadenze, il 2013 viene dichiarato Anno
europeo dei cittadini e si celebra il venten-
nale dell’entrata in vigore del Trattato di
Maastricht. Pier Virgilio Dastoli e Ro-
berto Santaniello in C’eravamo tanto
amati. Italia, Europa e poi? (Egea 2013,
144 pagg., 15 euro)  propongono una
sorta di «diario di bordo» per capire e farsi
un’opinione che non sia solo di pancia. Il
viaggio comincia con le gioie e i dolori le-
gati al Trattato di Maastricht, si percorrono
i successi e i fallimenti, fino alla crisi arri-
vata dagli Stati Uniti, che ripropone il tema
di una governance economica perduta.

L’evaporazione del con-
senso popolare e la sfiducia
dei mercati costringono a
riaprire il cantiere Europa,
ma gli architetti sono incerti
sulla ristrutturazione da
fare, sulle ditte da coinvol-
gere, sui tempi di consegna
e anche sui futuri inquilini.
Ma non bisogna fermarsi:
gli autori delineano come è
possibile procedere, non ce-
dendo a una deriva del sì o
del no secco e miope.

21

Il Codice tributario (Egea
2013, 1.420 pagg., 38
euro) di IIddaa  DDaanniieerrii, IIggnnaa--
zziioo  LLaa  CCaannddiiaa, LLuuccaa  OOcc--
cchheettttaa è una selezione di
provvedimenti normativi di
natura fiscale nazionale e
internazionale. Dalle norme

fondamentali a quelle internazionali e comuni-
tarie; imposte su redditi; addizionale comunale
e provinciale; imposta regionale su attività pro-
duttive; manovre di stabilità e sviluppo; accerta-
mento e riscossione di imposte su redditi;
imposta su valore aggiunto e imposte indirette. 
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Al centro dell’Avana, immersi nel barocco dell’epoca
coloniale, si è attratti da un palazzo maestoso, Art
Decò, stile di moda negli anni Venti quando il pa-

lazzo fu costruito da Don Emilio Bacardi della famiglia
che, a metà Ottocento, diffuse il rhum nel mondo. Sco-
po evidente era di affermare l’immagine del prodotto. Un
palazzo che all’epoca era il più alto dell’Avana, città che
in quegli anni viveva la spensieratezza della belle époque.
Meta ambita di americani ricchi, interessati anche a fare
buoni affari nell’isola. Dalle piantagioni di canna da zuc-
chero e di tabacco alle miniere di nichel e alla distribu-
zione del gas e dell’elettricità.
Dal 1959 vige il regime castrista, in continua tensione con
la vicina America (2 milioni e mezzo di cubani sono esu-
li in Florida) dalla quale subisce un pesante embargo eco-
nomico, anche se con qualche recente concessione
come quella di consentire visite dei cubani americani e
importazioni di giocattoli e di alcuni medicinali.
Nel tempo le relazioni politico-commerciali con altri pae-
si sono cambiate. Dall’allineamento con l’Unione Sovie-
tica, che in cambio di zucchero offriva sostegno econo-
mico, si è transitati verso la Cina e negli ultimi tempi ver-
so i paesi latino-americani. Oggi le relazioni commerciali
più intense sono con il Venezuela, visto lo stretto rapporto
con lo scomparso Chavez: si scambia petrolio con l’invio
di personale medico.
Il Presidente Raul, succeduto a Fidel, ha avviato rifor-
me per tentare di dare slancio a un’economia stagnante.
Basta girare per l’isola per notare povertà, magari dignitosa,
e un velo di rassegnazione. I salari sono improponibili: un
medico guadagna 25 dollari al mese. Circola una doppia
valuta, quella convertibile agganciata al dollaro, e quel-
la non convertibile, pari a 25 volte quella convertibile,
con la quale i cubani acquistano, mediante un sistema di

razionamento, beni alimentari e di prima necessità pres-
so negozi a loro riservati. Un mondo di contrasti dove il
livello di istruzione è elevato e il livello sanitario è rite-
nuto buono, con standard quasi a livello dei paesi evolu-
ti. Tuttavia a ospedali di eccellenza (Chavez era stato ri-
coverato qui) se ne affiancano altri in cui gli ammalati de-
vono portarsi il cibo e le lenzuola.
Le riforme di Raul hanno allentato molti limiti sulle atti-
vità private. I cubani possono ora acquistare e vendere
case e automobili e impiegare persone per attività d’im-
presa. Sono oramai oltre 200 mila i lavoratori autono-
mi, gli agricoltori possono acquistare terreni resi liberi dal-
lo Stato. Le trattorie private possono ora servire ciò che
vogliono, così come i ristoranti che stanno sorgendo. Ma
queste liberalizzazioni sono piene di vincoli. Si possono
acquistare solo macchine usate, le regole per acquistare
una casa sono complicate, tanto che si continua a fare ciò
che si è sempre fatto: scambiare la casa e pagare sotto-
banco. Si avverte in ogni modo un’economia povera, qua-
si esclusivamente agricola. Grandi piantagioni di canna da
zucchero e di tabacco. Lo Stato rimane ancora l’unico
cui è concesso importare prodotti alimentari. Le industrie
sono quasi assenti. Tutto dipende dall’import su cui gra-
vano dazi pesanti. Non mancano investimenti esteri nel
turismo, che attrae flussi rilevanti di turisti dall’America
(attraverso il Canada entrano anche gli americani non cu-
bani con vari pretesti) e dall’Europa.
Nel paese si avverte una grande attesa. Le difficoltà che
incontra Raul, rieletto per altri cinque anni, nel portare
avanti le riforme sono dovute tanto alla scarsa energia di
un uomo ultraottantenne, quanto alle resistenze di un ap-
parato del partito oramai ingessato. Su tutto questo in-
combe Fidel, assente e presente nel contempo. Che suc-
cederà dopo, è la domanda ricorrente. ��
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