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Introduzione.

Il riferire di contesti relazionali nell’ambito dguali le imprese rappresentano la parte che @mtra
relazione con altre o in generale con i pubbli¢ees nellambito di spazi fisici e/o virtuali, ha
portato spesso a riflettere sugli quegli ambiti aetiengono alla “conoscenza sull'impresa” vale a
dire alle informazioni che vengono diffuse nell’atobdi queste relazioni da cui traggono origine
limmagine e, conseguentemente, la credibilitd eefautazione aziendale nellambiente — mercato
di riferimento.

Invero, proprio la reputazione sintesi del giudiziollettivo e sedimentato nel tempo che i
molteplici interlocutori attribuiscono alla credita delle affermazioni, della qualita e affidatili
dei prodotti e della responsabilita delle azioninpiute, riceve ampio riconoscimento attraverso i
contributi teorici, trovando sostegno in diverseri® microeconomiche (Teoria dell’Agenzia,
Teoria dei Giochi, ecc.) che tuttavia ne hannoofiottato la rilevanza in un’accezione tipicamente
statica, non riuscendo a trovare una giustificaziatel legame tracorporate reputatione
generazione di valore. All'opposto altri contribtiorici (nsitutional Theory Signaling Theory
hanno cercato di porre l'accento su un’interpretagi del fenomeno reputazionale in termini
dinamici e sulle antecedenti formative, mentrentdbuti riconducibili allaResource-Based View
hanno riconosciuto alla reputazione aziendale whordi assetstrategico intangibile, in grado di
generare rendite e vantaggi competitivi, inglobando riconoscimento di difficile imitabilita
dell'agire organizzativo.

La capacita di sopravvivenza e di successo delt@sg dipendono quindi dall’attivazione di un
circolo virtuoso che prende vita dall’accrescimed& patrimonio, non imitabile e strategico, di
risorse immateriali di conoscenza, fiducia e repotee, dal’ampliamento del suo divario con i
competitore il rafforzamento delle fonti di vantaggio compeo.

Ai fini della creazione e del mantenimento di talecolo virtuoso, I'impresa deve acquisire
anzitutto la consapevolezza circa l'importanza @ssume la reputazione organizzativa per
I'attivazione di logiche di gestione appropriateak da contribuire alla creazione, all’accrescineen

e al mantenimento del posizionamento reputazicc@iguistato.

In proposito la leva comunicazionale consenterafitiesa l'attivazione di contatti, la gestione di
relazioni, la creazione e il sostenimento dellaudid e il condizionamento del contesto di
riferimento. In altri termini, il vettore comunicanale offre almanagementia possibilita di
intervenire in modo appropriato e attraverso urstigee strategica, coerente ed integrata tale da

contribuire ad alimentare vivacemente tale ciraattuoso.



Fiducia e consenso, immagine e relazioni con itesto di riferimento, costituiscono ghivisible
assefche caratterizzano e distinguono la storia di ugdoirzzazione e il suo percorso di crescita. La
reputazione di cui gode un’organizzazione trovagi@nanticipazione nell’esperienza pregressa
deglistakeholdeed affermazione nelle relazioni consolidate ceaggetti interessati dal rapporto.

Il capitale reputazionale quale fama di credibilita cui pud godere un’organizzazione, viene
costituito e consolidato attraverso azioni e r@ariripetute, attraverso una legittimazione che
deriva dalla tradizione. La storia e le tradiziohe si ripetono nel tempo nonché il radicamento nel
territorio d’origine e l'iscrizione consolidatalrtessuto economico del luogo, rappresentano aspett
che agiscono da antecedenti alla generazione dtagipne e che hanno contribuito a focalizzare
l'interesse allo studio del fenomeno reputaziomadeconfronti della tipologia imprenditoriale piu
ampiamente diffusa nel territorio nazionale e iacp locale, qual & I'impresa familiare.

In tale ottica allefamily businessesi riconosce una opportunita competitiva che fdoeleva su
componenti di tradizione, di radicamento ed “umanaffre loro la possibilita di definire un
posizionamento reputazionale sintesi ed al temessetespressione della reputazione connessa al
businesse al nome di famiglia. In proposito trporate reputatiorrappresenta un elemento di
grande importanza che puo favorire la continuitd’iohpresa nel nome della famiglia. La
reputazione dell'impresa familiare soprattutto gimrionda le determinanti del suo successo nel
nome della famiglia, si costituisce con fatti caigrfavorendo i rapporti con i clienti, con i
fornitori, con il territorio, con le istituzioni eon la collettivita. Tali elementi dovrebbero rieeg
un’adeguata valorizzazione e un attento presidiodas essere gestiti con un approccio piu
manageriale per misurare quanto fatto e porsi tibbiesempre piu sfidantiNonostante tale
riconoscimento, manca un vero e proprio ecosistgmastimoli, controlli e valorizzi la presenza di
pratiche “ottimali” a livello dicorporate reputationcapaci cioé di favorire lo sviluppo di una
cultura diffusa e I'adozione allargata di prassguhte.

La possibilita da parte dehanagemendi intervenire attraverso I'azione consapevole tsvol
dall'impiego di opportune leve per influenzare teudimensioni su cui si fonda la reputazione
connessa dbusiness alla famiglia, presuppone la conoscenza anzitilitt;ma serie di aspetti che
richiedono I'adozione di una logica managerialea&trso la quale poter concretamente contribuire
all’'accrescimento o al mantenimento dedtatusreputazionale conseguito.

Di qui dunque la possibilita da parte dell'imprdamiliare di sfruttare potenziali legami sinergici
spesso sottovalutati o non adeguatamente valariazesausa dell’assenza di un disegno unitario,
preordinato e programmato, che comporta a sua eolt@e conseguenza immediata I'assenza di
una prospettiva integrata che finisce per alimentacoerenze che si rifletteranno sulle percezioni

ricevute dai pubblici di riferimento. Talvolta l'swfficiente disponibilita di competenze



specialistiche interne comporta che il ventagliledieve adoperate sia spesso insufficientemente
articolato comportando azioni che appaiono comenrfiantate ed episodiche, sorrette piu da
situazioni emergenti che da strategie deliberate.

Una consapevolezza da parte delnageme®dG circa il rilievo assunto dal capitale
reputazionale dovrebbe trovare conferma attraviérsoconoscimento della sua criticita, in termini
di difesa del patrimonio reputazionale da eventictrattraverso la creazione di vere e proprie
riserve reputazionali, e della centralita della misurazione. Solo attraverso una qualche forma di
misurazione sistematica, 'OdG puo0 intervenire saaimente attuando scelte davvero consapevoli.
Da essa dipende dunque la concreta possibilitiouliralare I'efficacia di queste ultime e delle
azioni risultanti allo stato piu appropriate ind#andole verso I'obbiettivo del sistematico
accrescimento delle potenzialita connesse allandtwreputazionale virtuosa.

Dalle evidenze empiriche ci si aspetta di fare Isiwaaspetti inerenti i piani deputation buildinge

i processi e gli strumenti di comunicazione evelmieate azionati, in modo tale da poter
evidenziare la riconducibilita alle analisi teoectovvero definire le prospettive strategiche
potenzialmente percorribili, emblematiche del legama le esigenze di valorizzazione/protezione

della reputation e le sfide manageriali nellambito della  comunioae.



CAPITOLO |

LA REPUTAZIONE ORGANIZZATIVA:
UNA RISORSA ATTRAVERSO LA QUALE GENERARE
CAPITALE REPUTAZIONALE.

1.1 Literature Review

Come spesso avviene per gli individui anche le mmgazioni sono identificate, in parte, attraverso
il valore associato al loro “buon nomeCio in quanto il “buon nome” di un’impresa infhea la
sua capacita di attrarre nuovi clienti, fornitalipendenti e risorse in generale, e al tempo steisso
ottenere il consenso favorevole da parte dei paidhliriferimento.

In linea con tale osservazione, molti studiosi ltaommpreso dunque che I'importanza nel dedicare
una costante attenzione a tale aspetto rappresemfetti un’attivita imprescindibile al fine di
costruire, mantenere o rafforzare il consenso ddiaplici interlocutori sociali.

Esiste pertanto un crescente interesse rallsiness communitgecondo il quale l'attenzione
manageriale riguardo la reputazione non € menotirapie di quella che attiene a decisioni di tipo
operativo o finanziarfo

Sebbene molti studiosi si siano occupati del mdttaxaerso cui le organizzazioni possono costruire
una buona reputazione, dal punto di vista empirigtiavia, scarsi sono stati i contributi volti a
studiare gli effetti prodotti dall&orporate Reputation

In verita negli ultimi venti anni, I'interesse riko al tema della reputazione e diventato molto piu
acceso, grazie anche al contributo di studiosil@m@no iniziato ad analizzarne le implicazioni in
una visione sistematica. In particolare, I'osseimag del fenomeno reputazionale € divenuta molto
piu articolata grazie allo studio analitico dei isdifferenti aspetti, che riflette la diversita dei
molteplici humusdi fondo che hanno reso verosimilmente possihiletrdouire attivamente alla
creazione di conoscenza sullarporate Reputatioh

Il contributo attivo € venuto delineandosi grazieclze alle questioni sollevate da professionisti

interessati al tema, con lo scopo di indagareaatso strumenti scientifici, le relazioni esistéra

1 Cfr. Jones H.G. et al. (2000), “Reputation as Rese Buffering Against Loss in Times of Economi€gisis”,
Corporate Reputation Reviewol. 3. No. 1, p. 21.

2 Cfr. Jones G.H. et al. (2000), “Reputation as Rese Buffering Against Loss in Times of Economi€isis”,
Corporate Reputation Reviewol. 3. No. 1, pp. 21-29.

3 Cfr. Fombrun C.J., van Riel C. (1997), “The Refiotsal Landscape'Corporate Reputation Reviewol. 1, No. 1-2,
pp. 5-13.



reputazione e posizione competitiva e di compremgér logiche di costruzione, di mantenimento e
di difesa e, piu in generale, le possibili dinaneichputazionai

Partendo dalla consapevolezza secondo la qualemiecampetitive attraverso cui competere e
conquistare spazio nel marcato sono sempre pidebasaisorse intangibili capaci di conferire agli
attori competitivi reali quanto duraturi elementidifferenziazione, cio di conseguenza ha spostato
I'attenzione, non solo delle organizzazioni ma andkegli studiosi e dei ricercatori, sulla
costruzione e sul mantenimento di vantaggi competifisati sull’esistenza dntangibles.
Focalizzando l'attenzione sul fenomeno della repiatee, occorre sottolineare che sebbene esso
rappresenti un qualcosa che in realta e sempre gtasente, seppur inconsapevolmente rilevante
sebbene rimasto in un certo senso latente allatiee del managementconcretamente ha
rappresentato oggetto di scarsa attenzione da gagtestudiosi, che spesso si sono preoccupati di
porvi attenzione o rimedio solo a fronte di minadoeninent? tali da compromettere quel senso di
legittimita faticosamente conquistato.

Orbene c’é da dire che la scarsa attenzione, sdlesome detto solo i tempi relativamente recenti,
focalizzata sul fenomeno reputazionale, € da aitebinnanzitutto, secondo alcuni studiosi, ad un
problema di carattere definitofie di assenza di sistematicita nei contributi esistA ben vedere,
infatti, la reputazione e stata oggetto di studicake disciplinari diverse, che muovono dalla
prospettiva economica a quella organizzativa, daelitaone manageriale a quella sociologica,
passando attraverso contributi di psicologia secial’esistenza quindi di una visione
multidisciplinare del fenomeno, avrebbe contribudocreare una disorganicita di fondo dei
contributi teorici, rendendo alguanto confuso ktetdell’arte.

| primi contributi concreti alla studio del fenoneenn parola, possono essere ricondotti
all'lnaugural Issuepubblicato inCorporat Reputation Reviewnell’ambito del qualdombrune
Van Riel descrissero appunto la base teorica esistente confeagmenting into ever-more
specialized domairi$ tale da rendere caotici e sterili i contribuisénti allo stato in letteratura.
L’'assenza iniziale di un’attenzione sistematicdas@orporate Reputationpud essere imputata
dunque alla diversita dei contributi accademicratipi che hanno indagato sfaccettature differenti

dello stesso fenomefoprescindendo da un tentativo di lettura, di caenpione e di sintesi

* Cfr. Hall R. (1992), “The Strategic Analysis oftdmgible Resources'Strategic Management Journalol. 13, pp.
135-144.

® Cfr. Bain M. (2000), “Changing Reputation: A C&&idy in Progress'Corporate Reputation Reviewol. 3. No. 1,
pp. 69-74.

® Cfr. Walker K. (2010), “A Systematic Review of tl®rporate Reputation Literature: Definition, Me@suent, and
Theory”, Corporate Reputation Reviewol. 12. No. 4, pp. 357-387.

" Cfr. Fombrun C., Van Riel C. (1997), “The Repuiatl Landscape’Corporate Reputation Reviewol. 1. No. 1-2,
p. 5.

8 Cfr. Rindova V., Fombrun C. (1996)Vho’s Tops and Who Decides?” The Social Constractd Corporate
Reputation NY University, Stern School of Business Workingper.
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trasversale che facesse convergere le differentivichdi lettura in direzione di una analisi
multidisciplinare.

Un tentativo di comprensione di detto fenomenoined con un simile sforzo, & apparso utile ad
individuare e circoscrivere nel tempo i contribditiquegli studiosi che hanno iniziato a far luce su
aspetti, talvolta rilevanti, concernenti lo studild reputazione organizzativa.

Nell'intento pertanto di ricostruire ed inquadragé studi avvicendatisi cronologicamente nel
tempo, appare interessante risalire ai contribegilidstudiosi attraverso le specifiche prospettve
analisi.

In proposito le teorie microeconomiche dell’agenziella segnalazione informativa dei giochi
sono le prime ad approcciare l'importanza dellautapone per il successo delle imprese,
segnalandone un uso strategico di tipo offert$j\ahe funge da segnale attrattivo.

In particolare, alla visione economica sono ricagibili i contributi di quegli studiosf per i quali

la reputazione deriva da risorse precedentememniestite, al fine di creare una percezione di
attendibilita e certezza nei riguardi degli osstaxiaesterni. Pertanto, giacché molti dei processi
delle attivita di un’organizzazione appaiono aliéao come nascoste, la reputazione rappresenta in
tale senso il segnale informativo che accresceliecia dell’osservatore in cio che I'organizzazione
fa. Tale prospettiva di analisi sottolinea dunqumme la reputazione di un’impresa possa
influenzare le scelte dei suoi interlocutori, qualappaia impossibile o oneroso raccogliere
informazioni adeguate sulla credibilita delle stfermazioni o sulla qualita dell'offerta

Il contributo di Weigelte Cameret* allo studio della reputazione, sottende inveceeuidente
atteggiamento offensivonell’'uso della stessa e poggia sulle considerafatte nel’ambito della
teoria dei giochi, secondo la quale la presenzasoinmetrie informative costringe gli osservatori
esterni a fare affidamento su qualcosa di alterogier descrivere le scelte dei rivali e delindare
probabile condotta da attuare. Allo stesso modansumatori fanno affidamento sulla reputazione
dellimpresa poiché dispongono di minori informaziorispetto ai managers, circa il

coinvolgimento e I'impegno dellimpresa nella gesg di processi e attivita. Cio determina la

° Cfr. Spence A.M. (1974), “Market Signalling: Infoational Transfer in Hiring and Related ScreenimgcBsses,
Cambridge Mass, Harvard University Press.

10 cfr. Milgrom P., Roberts J. (1986), “Price and Adising Signals of Product QualityZJournal of Political
EconomyVol. 94. No. 4.

1 cfr. Mahon J.F., Wartik S.L. (2003), “Dealing witBtakeholders: How Reputation, Credibility and Firagn
Influence the Game'Corporate Reputation Reviewol. 6, No. 1, p.19.

12 Cfr. Stigler G. (1962), “Information in the Labbfarket”, Journal of Political economy, Vol. 70. S5.

13 Cfr. Weigelt K., Camerer C. (1998), “Reputationdaforporate Strategy: a Review of Recent Theory and
Applications”, Strategic Management Journalol. 9. No. 5, pp. 443-454.

14 Cfr. Weigelt K., Camerer C. (1998), “Reputationdaforporate Strategy: a Review of Recent Theory and
Applications”, Strategic Management Journalol. 9. No. 5, pp. 443-454.

15 Cfr. Mahon J.F., Wartick L. S. (2003), “Dealing thviStakeholders: How Reputation, Credibility ancarfing
Influence the GameTorporate Reputation Reviewol. 6, No. 1, p. 19.
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consapevolezza da parte dell'impresa di investe#ancostruzione di reputazione quale segnale
informativo della qualita dell'offerf4. In simili condizioni, glistakeholdersiefiniscono le proprie
scelte in dipendenza delle attese sui probabilipmtamenti futuri tenuti dall'impresa, formulate in
base abignalsprovenienti da eventi e azioni passate

Similmente nella prospettiva dell'investitore, aldso al pari del consumatore parte meno
informata nel rapporto con l'impresa circa le prabaazioni future della stessa, la reputazione
organizzativa accresce la fiducia degli investigari risultati futuri attesi. | risultati economieile
prospettive di crescita nel medio e nel lungo teraparescono dunque Biatusdell'impresa sul
mercato dei capitali, innalzando la probabilitiadcedervi attirando nuovi investitti lvi infatti i
managers abitualmente lanciano segnali agli investitori cairle performance economiche
conseguite in termini di guadagni e di distribusati dividendt® .

Dalla descrizione sintetica dei contributi di copsa, appare evidente il tentativo di esprimere la
funzione assolta dalla reputazione nel generarmofitipercettivi tra consumatori, dipendenti,
investitori,competitorse pubblico in generale, tali da conferire stadiéitle interazioni tra la societa
e il suo pubblico di riferimentS.

Tuttavia molti dei contributi citati, pur avendo sse in rilievo la rilevanza della reputazione per
limpresa, dal punto di vista empirico non sonosaiti a dimostrare il legame esistente tra
reputazione e generazione di valore economico.

Un contributo significativo in tale direzione prewe dagli studi basati sullResource-based
Theory prospettiva questa che offre una particolare vehiaterpretativa nello spiegare il ruolo
ricoperto dalla reputazione, e piu in generaleedeorse intangibili, nella produzione di valore.
Attraverso tale chiave interpretativa la reputagi@nvista come uassetintangibile e strategico,
che permette all'impresa di generare vantaggi ceithpedurevoli rispetto a quelli derivanti dalle
tradizionali strategie di posizionamento.

Nella visione strategica, una buona reputazionesrgenalore economico poiché e difficile da
imitare’! in quanto frutto di un processo originato dal diieo susseguirsi dhistorical setting
specifici, idiosincratici e difficili da duplicareEssa scaturisce da una serie di combinazioni

temporali specifiche che riferiscono sul modo imlémpresa gestisce le risorse e le relazioni con

16 Cfr. Shapiro C. (1983), “Premiums for High-Qualjiyoducts as Returns to Reputatiofihe Quarterly Journal of
EconomicsVol. 98. November, pp. 659-681.

7 Cfr. Weigelt K., Camerer C. (1998), “Reputationdaforporate Strategy: a Review of Recent Theory and
Applications”, Strategic Management Journalol. 9. No. 5, p. 444.

18 Cfr. Jones G.H. et al. (2000), “Reputation as Rese Buffering Against Loss in Times of Economi€xisis”,
Corporate Reputation Reviewol. 3. No. 1, p. 22.

19 Cfr. Brealy R., Myers S. (1988principles of Corporate Finangd&New York, McGraw-Hill.

20 Cfr. Fombrun C., Van Riel C. (1997), “The Repuwiatil Landscape’Corporate Reputation Reviewol. 1. No. 1-2,
p. 6.

2L Cfr. Barney J.B. (1991), “Firm Resources and Snatde Competitive AdvantageJournal of Managemenw/ol.
17. No. 1.
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gli interlocutorf”>. Fombrun e Shanle$® sostengono che una buona reputazione determini un
abbassamento dei costi di produzione in quantaegedio standingraggiunto, I'organizzazione ha
la possibilita di costruire alleanze strategiche atire organizzazioni, ottenendo da cio dei benefi
di ordine economico. Al fine di rendere noto quedifferenziale competitivo, le organizzazioni
devono compiere una serie di sforzi strategicimuwicazionali, tesi a diffondere informazioni che
accrescano la visibilita della condotta dellimmes la trasparenza delle sue caratteristiche
distintive.

Cavese Porter”® hanno invece sottolineato come la buona reputazsimin grado di rafforzare le
barriere competitive, scoraggiando i concorrenteattare nel mercato, e di ridurre parallelamente
la probabilita di reazione aggressiva alle straegimpetitive dell'impresa.

Tuttavia, anche nella prospettiva strategica, al gaquanto visto per gli altri contributi teorici
sopra esposti, gli studiosi si sono limitati a rachare 'attenzione sui favorevoli effetti compiit
generati da una buona reputazioneostenendo implicitamente I'importanza dell’alaibne delle
risorse che la societa deve fare nel tempo, aldirerigere barriere reputazionali nei confronti de
competitoré® con evidente intento difensivo. Al riguarfombrune Shanle§’ hanno sostenuto che

i segnali informativi che possono contribuire adgluppo della reputazione, sono di tre tipi: di
mercato, istituzionali e strategici. | segnali déncato riguardano le attivita correnti dell'impresa
risultati economici e le prospettive di crescitéufe, utili a orientare i giudizi degtitakeholdersl
segnali istituzionali riguardano I'impegno socialell’organizzazione attraverso le cause da essa
sostenute, I'impegno e il rispetto di determinatétighe. | segnali strategici riguardano le stoate
competitive dell’azienda, il livello di differenz@ne e di diversificazione raggiunto nel settore.
L’adozione inoltre di una prospettiva istituziond@ contribuito a far si che alcuni studiosi
concentrassero I'attenzione su come la reputazion®’impresa sia influenzata dalla diffusione e
dal rafforzamento di storie che nascono da eveatiofi e grandi, da esperienze dirette e indirette,

che riferiscono della credibilita, dell’affidabgit della responsabilita dell'impresa e cosf¥ia

22 Cfr. Fombrun C., Shanley M. (1990), “What's in are? Reputation Building and Corporate Strateggidemy of
Management JournaWol. 33. No. 2.

2 Cfr. Fombrun C., Shanley M. (1990), “What's in aNe? Reputation Building and Corporate Strateggademy of
Management JournaWol. 33. No. 2, pp. 233-258.

24 Cfr. Caves R., Porter M. (1977), “From Entry Barsi to Mobility Barriers”Quarterly Journal of Economic&/ol.
91, No. 1.

% Cfr. Rindova V., Fombrun C. (1997), “Constructi@pmpetitive Advantage”Strategic Management Journal
forthcoming.

% cfr. Barney J.B. (1986), “Organizational Cultut@an it Be a Source of Sustained Competitive Ad\gefs,
Academy of Management Revj&ml. 11, pp. 656-665.

27 Cfr. Fombrun C., Shanley M. (1990), “What's in are? Reputation Building and Corporate Strateggidemy of
Management JournaWol. 33. No. 2.

% Cfr. Rindova V.P., Fombrun C. J. (1999), “Consting Competitive Advantage: The Role of Firm-consit
Interactions” Strategic Management Journaiol. 20, pp. 233-258.
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Ivi si osserva infatti che talvolta gitakeholdercaratterizzati da maggiore attivismiqmedia
gruppi di interesse, sindacati, ecc.) amplifichigoieste storie, secondo un fenomeno di
“rifrazione”®. In quanto apparentemente neutrali, i giudizi discendono da questi fatti spesso
sono percepiti come altamente credibili e utilizzansapevolmente a vantaggio dalle imprese per
accrescere prestigio e reputazione. Sono propmstggiudizi che, sommatisi alle storie diffuse,
contribuiscono ad influenzare le percezioni calletted individuali, generando una scia percettiva
che si trascina nel tempo.

Orbene, la mancanza di informazioni adeguate sylfesa, sul suo sistema di offerta, sulle sue
strategie induce dunque i potenziali interlocut@rfare affidamento sulle storie che riguardano
quellimpresa e sui giudizi diffusi dai media, @giippi di interesse e dalord of moutf.

Negli studi dimarketing la reputazione, spesso affiancata al concettoratid image?, & basata
sulla natura del processo informativo che si gemerde esiste nella mente dei soggetti esterni
(tipicamente i consumatori) sulla base di un camtv, diretto o indiretto, da essi compiuto cirtia g
attributi cognitivi e il significato dei segnalifeftivi ricevuti relativamente all’oggetto ossermwvat
(tipicamente i prodotti). Il processo informativod®iso in differenti livelli di elaboraziorid che
dipendono dalla conoscenza esist&htdal livello di coinvolgimento del soggetto comdgetto,
dalle aspettative create attraverso la comunicazittmarketing e cosi via. In particolare, lirand
diventa referente di componenti cognitive sintetlali nella scelta degli elementi identificativi
della marca, nella definizione di coerenti poligcti marketinge nell’attivazione di associazioni
secondari®&. Tali componenti, favorendo lo sviluppo di un’adata conoscenza della marca e di
un definito set di associazioni cognitive ed emotive, si traducoredla generazione dorand

awarenes® dibrand imagé®. Il rafforzamento delle componenti cognitive camsedi consolidare

29 Cfr. Fombrun C., Shanley M. (1990), “What's in aNe? Reputation Building and Corporate Strateggademy of
Management JourngWol. 33. No. 2, pp. 239-240.

%0 Cfr. Ravasi D., Gabbioneta C. (2004), “Le compdneella reputazione aziendale. Indicazioni dalterca RQ
Italy”, Economia & Managemeni. 3, p. 79.

3L Gronroos definisceWord-of-Mouth WOM come the message about an organization, its credibiiyd
trustworthiness, its way of operating and its sees, communicated from one person to anéthBraltra parte
Anderson definiscevord of mouthcome comunicazioni informali tra parti private hcernenti le valutazioni di beni e
servizi. Cfr. Grénroos C. (1990%ervice Management and Marketingexington Books, Lexington, p. 158. Anderson
E.W. (1998), “Customer Satisfaction and Word-of-MduJournal of Service Researctol. 1, no. 1, pp. 5-17.

32 Cfr. Fombrun C., Van Riel C. (1997), “The Repuintil Landscape’Corporate Reputation Reviewol. 1. No. 1-2,
p. 7.

3 Cfr. Petty R.E., Cacioppo J.T. (198€pmmunication and Persuasion: Central and Periph&autes to Attitude
Change Springer Verlag, New York.

% Tipicamente livelli di elaborazione elevati attiauna complessa rete di significati permettermk a un soggetto
di dare una descrizione sofisticata di un oggetipposto un basso grado di elaborazione deravairth descrizione
elementare del tipo buono/cattivo o attrattivo/attnattivo.

% Cfr. Busacca B. (2003), “Brand Equity: Un modedlmlutivo”, Finanza Marketing e Produzionhl. 1, pp. 90-123.

% Allinterno del memory networklel consumatore, i fattori di riconoscimento detlarca svolgono una funzione di
ancoraggio di due fondamentali componenti cognitisdrand awarenesg labrand imageda cui dipende il valore
della marca stessa. Cfr. Busacca B. (2003), “Biagdity: Un modello evolutivo”Finanza Marketing e Produzione
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gli elementi di differenziazione competitiva e dérpeguire strategie di crescita, aspetti questi
senz’altro validi sul piano della generazione ddbre, in termini di potenziale di differenziazioae

di potenziale di diffusivit&’

La prospettiva organizzativa pone invece I'accesubruolo dell’identita distintiva e della cultura
organizzativa nello studio della reputazithéa cultura e I'identita di un’organizzazione pteno

le pratiche dbusinesglella societa come pure le relazioni stabilite gbrstakeholder Infatti, tali
componenti organizzative da un lato influenzanmaldo attraverso cuimanagergpercepiscono e,

di conseguenza, reagiscono alle circostanze analiientdal punto di vista relazionale, consentono
agli stakeholderi distinguere I'organizzazione dagli aleompetitors®. | valori culturali e il forte
senso di identita condivisi tranmanagers delineano cid che I'impresa sostiene e giustificée
condotte strategiche sostenute nell'interazione glrstakeholder La presenza di una cultura
fortemente coesa e condivisa contribuisce a di#oada percezione di un senso di appartenenza
all'interno dell'impresa e accresce la possibititee i managerscontribuiscano a veicolare questa
situazione nei riguardi degli osservatori estelfesistenza dunque di uno stretto collegamento tra
identita e cultur®, caratterizzata da tratti identitari e culturaliti e coesi, accresce la probabilita di
attirare e influenzare le percezioni degftakeholdetinterni ed esterni. Oltre ai riflessi positivi sui
giudizi reputazionali determinati dalla perceziahein forte senso di coesione interno avvertito dai
molteplici interlocutori esterni, un forte accendoinfatti posto sul contributo che i dipendenti
offrono alla reputazione organizzativa, in dipermendel sense-making experienéks che
contribuisce ad allineare i comportamenti di questagoria dstakeholder

La letteratura dmanagementiconosce l'importanza della reputazione per dcgsso dell'impresa,

in quantoassetintangibile e strategico che esercita importaifilegsi nel processo di generazione

del valore. La reputazione si sviluppa attravelsiinamico fluire dei meccanismi di interazione tra

N. 1, p. 95. Pastore A., Vernuccio M. (2006ypresa e Comunicazione: principi e strumenti gemanagement
Apogeo, pp. 102-103.

371l potenziale di differenziazione rappresenta ivello di potenzialita la cui attivazione determimaa maggiore
stabilita delle relazioni con i clienti, una minovelnerabilita competitiva, una minore sensibildai clienti alle
variazioni di prezzo. L'attivazione del potenziaediffusivita, invece, consente di cogliere oppoita di estensione
del marchio e di concessione del suo diritto diazib. Cfr. Busacca B. (2003), “Brand Equity: Un dedio evolutivo”,
Finanza Marketing e Produzionhl. 1, pp. 91-93.

3 Cfr. Whetten D. (1997), “Theory Development ane tBtudy of Corporate ReputationCorporate Reputation
Review Vol. 1, No. 1, pp. 26-34.

39 Cfr. Cfr. Stuart H. (1999), “Towards a Definitis¢odel of the Corporate Identity Management ProceSstporate
Communication: An International Journafol. 4, No. 4, pp. 200-207.

0 Cfr. Fombrun C., Van Riel C. (1997), “The Repuwiatil Landscape’Corporate Reputation Reviewol. 1. No. 1-2,
p. 8.

“L Cfr. Fombrun C., Van Riel C. (1997), “The Repuwiatil Landscape’Corporate Reputation Reviewol. 1. No. 1-2,
p. 8.



impresa e ambiente, fungendo al contempo da supdid sviluppo della rete di relazioni tra
impresa estakeholdef?.

Nei riguardi di alcuni studio$}, il processo di sviluppo della reputazione si fsdll’elaborazione
da parte deglstakehodedegli stimoli ricevuti. In questa visione la regzibne € infatti considerata
come un sistema di percezioni diffuse teutliencesullo standingdi cui le imprese godoitd
Tuttavia, la maggior parte dei contributi teorimonducibili a tale visione, ignorano il processo
socio-cognitivo sottostante la generazioneratikings reputazionaff. Contrariamente a cio, i
contributi provenienti dalla sociologia organizzatimettono in evidenza il fatto cherankings
sono delle rappresentazioni che discendono datazione relazionale tra I'organizzazione e i suoi
stakeholdef’. In questa prospettiva, la reputazione rappresengasorta di metacostrutfoche
rileva non gia a livello di percezione individuatea ad un livello superiore che tiene conto delle
relazioni sociali e della stratificazione del siste sociale circostarite A dare contezza di tale
stratificazione del panorama sociale di riferimertova accoglimento la visione del fenomeno
reputazionale in termini di costrutto multidimenside’®, che riflette una pluralita di parametri di
valutazione dei diversi interlocutori dell'impresa.

Cio appare intuibile se si considera la pluralitgpercezioni esistenti, riconducibili all’altrettian
vasta pluralita distakeholderespressiva di dettatratificazione sociale, sottostante il giudizio
reputazionale. Rifacendosi a criteri differentivdiutazione dell@erfomancee a fonti informative
eterogenee, i moltepligtakeholdepossono infatti emettere giudizi diversi sullimpasespressivi
della diversita di interessi cui € rivolta l'attémze dei medesimi, che trovano espressione in un
giudizio che sintetizza le percezioni, talvolta laedifferenti, esistenti nei riguardi dei pubblei
riferimento. Ivi dunque le percezioni interagiscoeotro un campo organizzativo comune,
aggregandosi e cristallizzandosi in giudizi coleé®. Per i sociologi dunque la reputazione

rappresenta un indicatore di legittimita; essa atide dalle valutazioni, a livello aggregato, di

42 Cfr. Hall R. (1993), “A Framework Linking Intandé Resource and Capabilities to Sustainable Cothgeti
Advatage”,Strategic Management Journalol. 14, No. 8.

43 Cfr. Wartik S.L. (2002), “Measuring Corporate Region: Definition and Data’Business&Sociep\ol. 41, n. 4,
pp. 371-392.

 Cfr. Spence A.M. (1974)Market Signalling: Informational Transfer in Hiring and Reéed Screening Processes
Cambridge Mass, Harvard University Press.

*5 Cfr. Fombrun C., Van Riel C. (1997), “The Repuintil Landscape’'Corporate Reputation Reviewol. 1. No. 1-2,
p. 9.

“ Cfr. Bromley D.B. (2002), “Comparing Corporate R&fpions: League Tables, Quotient, Benchmarks meCa
Studies?” Corporate reputation Reviewol. 5, No.1, pp. 35-50.

47 Cfr. Fombrun C. et al. (2000), “The Reputationo@ent: a Multi-Stakeholder Measure of CorporatgRation”,
The Journal of Brand Managemeol. 7, No.4, p. 242.

“8 Cfr. Fombrun C., Van Riel C. (1997), “The Repuwiatil Landscape’Corporate Reputation Reviewol. 1. No. 1-2,
p. 9.

9 Cfr. Ravasi D., Gabbioneta C. (2004), “Le compdneella reputazione aziendale. Indicazioni dalterca RQ
Italy”, Economia & Managemeni. 3, p. 78.

%0 Cfr. Di Maggio P.J., Powell W. (1983), “The Irona@e Revisited: Institutional Isomorphism and Cadilec
Rationality in Organizational Field”, American Soldgical Review, Vol. 48, No. 2.
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performance afferenti all’organizzazione, relative alle aspgtte formulate all'interno
dell’'ambiente.

Orbene, come appare evidente dalla consideraziefie differenti prospettive di osservazione
proposte, esiste un disordine iniziale nei contriteorici riguardanti il fenomeno in parola dovuto
per 'appunto, allassenza di attenzione sisteraadito studio dello stesso. La consapevolezza di
una simile mancanza e, dunque, I'emersione di we@essaria sistematizzazione in merito, ha
attirato I'attenzione di autorevoli studiosi chenha iniziato ad occuparsi piu da vicino all’analisi
della reputazione.

Nell'Inaugural Issuedella rivistaCorporate Reputation RevieWombrune van Riet* lamentarono
infatti I'assenza di studi sull@orporate Reputatianin particolare, i due studid$inel tentativo di
offrire una lettura trasversale attraverso i cdmiti interdisciplinari proposti, ovvero una
prospettiva integrativd e convergente di analisi, hanno predispostwrtius di riferimento
all'interno del quale individuare i tratti rilevandella reputazione e delineare una definizione,
ampiamente condivisa, del concettdCdirporate Reputatian

A partire da questo periodo, lo studio della repuatae organizzativa comincia ad assumere,
dunque, tratti piu decisi e ad avvalersi del sumpaontinuo di contributi teorici ed empirici.
Corporate Reputation Reviewppresenta al riguardo lo strumento di riferiroenitvolto a unacore
audienceampia, da alimentare attraverso i contributi gitabndotti con metodo rigorosamente
scientifico, invitando gli studiosi ad esplorarecl@scente convergenza tra le prospettive di analis
citate. Scopo chiave della rivista € dunque gudillaiutare a rimediare alla mancanza di attenzione
sistematica cui inizialmente si e fatto riferimentercando di fare chiarezza su determinapécs
fondamentali per I'avvio di uno studio ambiziosamequello proposto.

Tuttavia, sebbene a partire da questo periodotgli sullaCorporate Reputatiorsiano maturati
rapidamente, la maggior parte degli studiosi hasspg®ca attenzione nel definire il concetto di
reputazione, facendo spesso affidamento a termuppb ampi per definire o circoscrivere questo
importante concetfd.

Come messo in rilievo all'interno dello studio cotid daBarnett et aP°, nel periodo compreso tra

2000-2003 si assiste ad un grandioso fermentadeibe In verita, prim’ancora di arrivare a questo

*L Cfr. Fombrun C., Van Riel C. (1997), “The Repuintil Landscape’Corporate Reputation Reviewol. 1. No. 1-2,
pp. 5-13.

2 Cfr. Fombrun C., Rindova V. (1996)Vho’s Tops and Who Decides? The Social ConstruatioiCorporate
ReputationsNew York University, Stern School of Business, Ming Paper.

%3 Cfr. Fombrun C., Van Riel C. (1997), “The Repuwiatil Landscape’Corporate Reputation Reviewol. 1. No. 1-2,
p. 10.

>4 Cfr. Barnett M.L.et al.(2006), “Corporate Reputation: The Definitionalndscape”Corporate Reputation Review
Vol. 9, No. 1, p. 34.

% Cfr. Barnett M.L.et al.(2006), “Corporate Reputation: The Definitionalndscape”Corporate Reputation Review
Vol. 9, No. 1, pp. 26-38.
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periodo, si comincia ad assiste ad un lento erframato contributo allo studio della reputazione.
In particolare, & a partire dalla fine degli an®0," in concomitanza con la lamentata assenza di
studio sistematico denunciata Bambrun e van Riethe in maniera piu organica gli studi intorno
al fenomeno reputazionale subiscono un decisiviemento, tant’e che proprio durante il periodo
che va dal 2001-2003, si assiste ad un incremenudtreé il doppio della media del numero di
articoli riguardanti laCorporate Reputatignrispetto al valore di riferimento del 2000. Imeltla
media del numero di articoli pubblicati nel perio2@01-2003 é di quasi cinque volte piu elevata
rispetto a quella che ha interessato il decenn@®Z00, a testimonianza del notevole fermento di
articoli cui si € assistito a partire dall'inizi@ldhuovo millennio.

A contribuire a questo fenomeno di vistosa diffagioun ruolo sicuramente importante riveste la
creazione delloscholarly journal di riferimento sopra citatoQorporate Reputation Revig¢w
“devoted solely to the topic, now exists, and th&@ated annual conference on corporate
reputation®, del Reputation Insitutee di molte altreconsulting firmsche conducono bisk
business advising corporations on how to managie taputations”.

Tuttavia nonostante I'evidente produzione di altiegpratictioner booksdisponibili sullatopic,
emerso, a qualche anno di distanza dal richiampgsto daFombrune van Rie un diffuso disagio
lamentato da alcuni autori che hanno individuatdeiteratura I'adozione di differenti e, a volte,
contrastanti definizioni dell@orporate Reputatiofi.

Partendo da tale constatazioBarnett et aP® hanno lamentato I'assenza di una precisa e comune
definizione, mettendo in evidenza come la mancatizan approccio unificato alla visione del
concetto stesso ostacoli di fatto lo sviluppo dntabuti efficaci ed efficienti sullaCorporate
Reputation capaci di rispondere all’'urgente bisogno di czean framework unificante. In
particolare, gli autori citati hanno riscontratoaulontananza piuttosto vistosa da quella che é
l'esistenza di una perfetta condivisione di unairdebne comune. In altri termini, l'avvertita
disparita terminologica protrattasi nella letteratisulla Corporate Reputationha sollevato la
necessita un chiarimento terminologico circa lainigbne di cid che si intende con il termine
Reputation In particolare, la ricerca dBarnett et af® prende come riferimento un insieme di

articoli ebooksriguardanti la reputazione, in riferimento ai qushlassiste spesso all'assenza di una

%6 Cfr. Barnett M.L.et al.(2006), “Corporate Reputation: The Definitionalndscape”Corporate Reputation Review
Vol. 9, No. 1, p. 27.

" Cfr. Barnett M.L.et al.(2006), “Corporate Reputation: The Definitionalndscape”Corporate Reputation Review
Vol. 9, No. 1, p. 27.

%8 Cfr. Gotsi M., Wilson A.M. (2001), “Corporate Reption: Seeking a Definition'Corporate Communications: An
International JournalVol. 6, No. 1, pp. 24-30.

%9 Cfr. Barnett M.L. et al. (2006), “Corporate Regign: The Definitional LandscapeGorporate Reputation Review
Vol. 9, No. 1, p. 27.

60 Cfr. Barnett M.L. et al. (2006), “Corporate Regign: The Definitional LandscapeGorporate Reputation Review
Vol. 9, No. 1, pp. 26-38.
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formale definizione terminologica, necessaria aduadrare i termini del fenomeno studiato.
Partendo da un numero di articoli piuttosto eleviaicerca in oggetto ha individuato I'esistenza
di una definizione del concetto @iorporate Reputatiomn sole 49 fonti di riferimento (articoli e
bookg, di cui alcune caratterizzate da evidenti simdihi sottostanti condivise con altre.

In particolare, le definizioni emerse possono essertetizzate nei tre distintlustersdi significato

del concetto dReputatiorespresso in termini di:

- Awarenessper il quale la reputazione esprime una consdpexa generale di osservatori o
stakeholdersenza addentrarsi in giudizi sull'impr&sa

- Assessment per il quale la reputazione esprime una valuteziosullo status
dell'organizzazion®;

- Asset per il quale la reputazione rappresentassetdi valore per I'impress.

Il riferimento a questi treelustersesprime chiaramente I'ampiezza della definiziossuata dal
concetto diCorporate Reputatioramentata dagli studiosi nonostante I'avvio, alche anno di
distanza, dell’ambizioso tentativo di sistematizaae dei contributi letterari propugnato da
Fombrunevan Riel

Nello sforzo volto ad individuare quale tra i tleste in oggetto riceva maggiore accoglimento da
parte degli studiosi, gli autori della ricerca seef©yanno posto I'accento sul maggiore impiego del
concetto diassessmentispetto adawarenesse assel?, giustificabile anche in relazione alla
coerenza con la lessicologia del termReputation che rifletterebbe per I'appunto una forma di
giudizio o unassessmefrt

Tuttavia, come accennato, ad oggi e direi a notipaeni di distanza dal proposito di riordino di
cui sopra, permane tra i fondamentali problemi ttarnazanti laCorporate Reputatiorithe need

for a comprehensive and well-accepted definfffon

®1 L'attenzione di questeluster & dunque posta sui termini di percezione, percgézggregate, percezioni latenti,
percezione netta, rappresentazioni collettive, reggmtazioni percettive e rappresentazioni emotive.

%2 | "attenzione & posta sui termini quali giudizitire, valutazione, indicatore ed include altrefémenze di attrattivita
nei riguardi dell'organizzazione.

83 L"attenzione & posta sui termini quali risorsaingibili, asseteconomico-finanziario e cosi via, volti evidentereea
cogliere I'idea del valore che la reputazione haljjapresa.

® Dallindagine condotta da Barne¢t al emerse che su 49 fonti di riferimenti (articolitesti) identificate ed
analizzate, 17 definiscono la reputazione in termsclusivamente dassesmentl5 fanno ricorso esclusivo al concetto
di awareness6 definiscono la reputazione in terminialisete 11 definiscono la reputazione impiegando duéto p
categorie. Cfr. Barnett M.L. et al. (2006), “Corpte Reputation: The Definitional Landscapetrporate Reputation
Review Vol. 9, No. 1, p. 35.

8 Cfr. Barnett M.L. et al. (2006), “Corporate Régtion: The Definitional LandscapeCorporate Reputation Review
Vol. 9, No. 1, pp. 35-36.

% Cfr. Walker K. (2010), “A Systematic Review or tBerporate Reputation Literature: Definition, Me@suent, and
Theory”, Corporate Reputation Reviewol. 12, No. 4, p. 357.
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Come suggerito infatti da autorevoli studiosii$ important to pause and try to isolate the @xa
nature of corporate reputation, distinguishing tbenstruct from identity, image and capital, as
well as providing a carefully crafted definition tire concefit”.

1.2.1 Tra percezione e realta. L'espressione dellorganzazione tra ldentita, Immagine e

Reputazione.

Come accennato a conclusione del paragrafo preteedsarebbe opportuno seguire il monito
proveniente da alcuni studiosi per i quali, al fdigoorre rimedio a uno dei problemi fondamentali
riguardanti lo studio dell&€orporate Reputatignoccorre anzitutto fare chiarezza tra i vari caice
impiegati nel’ambito dello studio in paréfa

Probabilmente I'ostacolo piu importante alla creaeidi validi contributi allo studio del fenomeno
reputazionale, e rappresentato dallo stato di ciofe concernente i concetti identity, imagee
reputatior®.

Dall’autorevole prospettiva di osservazione imptagéaFombrunevan Rief°, identita e immagine
rappresentano le componenti di base della reputazidblel’ambito dell’accennata prospettiva
integrativa, i due autori presentano il concettoiddintity come la percezione di dipendenti e
managersin pratica di queglstakeholdef* interni all'impresa, che sostengono la naturaadielto
organizzazion®. All'opposto invece, il concetto dimage esprimerebbe la percezione che gli
osservatori esterfii hanno dell’'organizzazione stessa. Come risultditgeuesti due concetti, la
reputazione apparirebbe il risultato netto datol'atgiregazione di queste percezioni interne-
esterne. Tuttavia, la prospettiva integrativé&cdimbrune van Rie] sebbene attualmente rappresenti

quella piti ampiamente accettata, rimane di gragduantana dall’avere una valenza univer$ale

87 Cfr. Barnett M.L. et al. (2006), “Corporate Regign: The Definitional LandscapeGorporate Reputation Review
Vol. 9, No. 1, p. 34.

% Cfr. Barnett M.L. et al. (2006), “Corporate Regign: The Definitional LandscapeGorporate Reputation Review
Vol. 9, No. 1, p. 34.

89 Cfr. Barnett M.L. et al. (2006), “Corporate Regtian: The Definitional LandscapeCorporate Reputation Review
Vol. 9, No. 1, p. 28.

0 Cfr. Fombrun C., Van Riel C. (1997), “The Repuintil Landscape’'Corporate Reputation Reviewol. 1. No. 1-2,
pp. 5-13.

L Cfr. Cornelissen J.P. et al. (2007), “Social litgntOrganizational Identity and Corporate Identifjoward an
Integrated Understanding of Process, PatterningPaaducts” British Journal of ManagemenvVol. 18, p. S3.

2 Cfr. Fombrun C. (1996)Reputation: Realizing Value from the Corporate Imagarvard Business School Press,
Boston, p. 36.

3 Cfr. Gray E.R., Balmer J.M.T. (1998), “Managing r@orate Image and Corporate Reputationdng Range
Planning Vol. 31, No. 5, pp. 695-702.

4 Cfr. Barnett M.L. et al. (2006), “Corporate Regian: The Definitional LandscapeGorporate Reputation Review
Vol. 9, No. 1, p. 28.
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A ben vedere in effetti, identita, immagine e reyzitine rappresentano costrutti che tuttora soffrono
spesso di una intercambiabilitd terminologicahe contribuisce inevitabilmente ad alimentare lo
stato di confusione lamentato da molti auforin realta ponendo attenzione sulla natura diccias
singolo costrutto, € intuibile che esistano deifeetknze importanti da tenere presente ai finiioh
chiara distinzione concettuale.

Molti sono infatti gli studiosi per i quali il coetto dicorporate reputatiorpresenta una sostanziale
coincidenza con quello dorporate imag¥.

Approfondendone infatti la natura, emerge cheabpgma dell'immagine da veicolare all’'esterno e
un aspetto che da sempre ha interessato gli stucbrdunicazione d'impredd In effetti, negli
ultimi anni € emersa una nuova concezione, alteanall’'orientamento all'immagine, frutto della
consapevolezza che per ottenere effetti positilladaomunicazione occorre che cio che si
comunica non differisca dalla realta effettiva. @a favorito un orientamento alla comunicazione
espressivo della trasparenza e destinato a sostifutradizionale orientamento all'immagine,
portatore invece dell'intenzionalita sottostanesigenza dell'impresa di apparire in un determinato
modo, prescindendo dagli effettivi elementi di ditita che la caratterizzano rispetto ad altre
organizzazioni.

La rilevanza assunta dal concetto di trasparenzaaddal fatto che emerge in tutta pienezza il
maggior limite insito nel concetto di immagine, egsivo della “mera apparenza” convogliata
dalle azioni dimarketinge dalla comunicazione orientata al breve periddicmmagine in questo
caso diventa referente di un’identita artificialditézia, che si erige sui fattori emozionali ctiea
della comunicazione che, con intento merament&adattela all'esterno le reali caratteristiche
organizzative, con pericolosi riflessi negativilaukputazione organizzativa nel lungo termine.

La consapevolezza circa I'importanza assunta dahtamento alla trasparenza implica da parte
dell’'organizzazione la ricerca delle condizioniedjuilibrio, attraverso un delicato allineamento tra
corporate identitye corporate imagé.

In proposito, lacorporate identitypuo essere definita come l'insieme degli indizgivii In tal
senso, lidentitd va comunicata con lintento die@sare gli aspetti che caratterizzano
I'organizzazione, cio di cui si occupa e come op@itaconcetto dicorporate identityspesso viene

affiancato quello di identita formale o visiva, ache di immagine costruita (0 coordinata). La

'S Cfr. Barnett M.L. et al. (2006), “Corporate Repigta: The Definitional LandscapeGorporate Reputation Review
Vol. 9, No. 1 pp. 26-38.

® Cfr. Gotsi M., Wilson A.M. (2001), “Corporate Reption: Seeking a Definition"Corporate Communications: An
International JournalVol. 6, No. 1, pp. 24-30.

7 Cfr. Gotsi M., Wilson A.M. (2001), “Corporate Reption: Seeking a Definition"Corporate Communications: An
International JournalVol. 6, No. 1, pp. 25-26.

8 Cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d’'impisdfré Editore,Milano, pp 125 e segg.

9 Cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d’'impisdfré Editore,Milano, p. 126.
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corporate identity va trasmessa attraverso le componenti visive endbr dellimpresa,
rappresentate dal sistema di offerta, dai luoglprdduzione e distribuzione, dai messaggi e dalle
modalita di comunicazione con gliakeholdersCio da luogo all'immagine costruita o coordinata
nota anche comésual identity,che mira a realizzare visibilita e riconoscibili@bene, tale ultima
componente visuale, che arricchisce e completotporate identity sebbene all'inizio sia stata
intesa facendo riferimento, in via esclusiva efttigla, ad elementi grafici o comunque visiviqual
identity elemen)&®, gradualmente ha perd assunto uno spessore diaagoisendo rilievo, al suo
interno, elementi intangibili, quali la cultura argzzativa e il comportamento dei membri. Ad un
livello di profondita piu spinto, laorporatevisual identityagisce come elemento di identificazione
e di rinforzo da parte del personale interno, oifi@ ai pubblici di riferimento indizi aggiuntivi pe
ricordare I'organizzazione in modo tale da contirida rafforzare 'immagine e la reputazifhe.a
corporate identity diventa quindi espressione della pluralita dei mattraverso i quali
'organizzazione, in qualche modo, comunica e presese stessa in modo visibile all’esterno.
L’eventuale disattenzione in termini di scarsa augaanificazione dellaisual identity comporta il
rischio di generare confusione nei pubblici. Eseegnto deve dipendere da precise decisioni di
posizionamento strategico-competitivo, in dipendedel fatto che un’adeguatarporate identity
non puo essere affidata alla sola comunicaziomeatketingriferita al prodotto, ma deve spaziare
armoniosamente cercando il contributo sia dellawdoazione istituzionaf® ma anche di quelle
leve comunicazionali espressive di una minore iteralita di cio che l'impresa inevitabilmente
comunica attraverso comportamento e all'interndidg@gzi relazionali.

Come accennato, lkeorporate imagessprime invece la percezione dell’organizzazionen dato
istante da parte dei pubblici esterni. Secondodatezione quindi, 'immagine organizzativa non
esiste nell’organizzazione ma nei pubblici che @piscono I'impresa attraverso una serie di indizi
sintomatici di cid che ess&’@Orbene, la pluralita dei pubblici di riferimenorta inevitabilmente

a riflettere sul fatto che I'organizzazione nonurea singola immagine valida in termini generali,
bensi una pluralita di immagini espressive delléedinti angolazioni soggettive dalle quali gli

osservatori guardano l'organizzazione stessa.

8'Wim J.L. Elving, University of AmsterdamE$sential corporate communication-What is corpo@smunicatioty
Seminario di studi 6-7 ottobre 2009, Universitald&gudi di Salerno, Facolta di Economia. Cfr. Blgiw.J.L. et al.
(2005), “How Corporate Visual Identity Supports Regtion”, Corporate Communications: An International Journal
Vol. 10, No. 2, pp. 108-116.

8L Cfr. Schultz M. et al. (2000)The Expressive Organization: Linking Identity, Riapion and the Corporate Brand
Oxford University Press, Oxford.

8 La comunicazione istituzionale punta ad evidemziatratti distintivi dellimpresa, la sua vocazre le sue
competenze distintive, ponendo in rilievo aspetgti alla tradizione, alla storia, alla missioaievalori aziendali e alla
loro evoluzione nel tempo.

8 Cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d’'impisdfré Editore,Milano, p. 130.
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Dutton e Dukerict* descrivono I'immagine come un indicatore di giudisterni. L'immagine
sconterebbe peraltro una duplice valenza ricondeci#lla possibilitd di separare I'immagine
desiderata desidered imagedalla componente effettiva ed attuale. In paldic® I'immagine
desiderata esisterebbe all'interno dell’'organizaagj prescindendo da quelle che sono le
percezioni deglstakeholdersesterni, mentre I'immagine attuale plasmandosesirno, sarebbe
frutto delle percezioni esterne degtakeholders Pertanto, 'immagine organizzativa rileverebbe
in termini di immagine desiderata rappresentativardritratto interno progettato peralidience
estern&’. Una tale impostazione evidentemente apparirabbpérto contrasto con il sopraccennato
orientamento alla trasparenza, il quale imporre@l® organizzazioni lo sforzo di ricercare un
allineamento tra I'immagine plasmata dai pubblidi riferimento con la propria identita
organizzativa, in modo da rendere coerente ilttard’impresa percepito dagltakeholderesterni
con l'identita effettiva ed intima dell’organizzanie. In effetti, la possibilita di concretizzare un
simile sforzo sarebbe possibile intervenendo suglguetementi direttamente manipolabili dai
vertici, attraverso cui agire in via mediata inEmendo sull'immagine dell'impresa formulata dagli
stakeholdeesterni.

Se si assume infatti che @rporate identity,che si esprime attraverso gli elementi riconoscibi
dellimpresa, e frutto di un intento deliberato ®nsacrato nel piano di comunicazione
organizzativa, si intuisce come la concreta polésibdi influenzare, per quanto possibile,
immagine esterna, passi attraverso l'attuaziongndntervento molto piu profondo. In particolare,
adattando in maniera coerente lidentita visivaeaflere dell'impresa, l'organizzazione puo
indirettamente e mediatamente cercare di influenzéimmagine percepita all’'esterno,
riposizionandosi della mente degli osservatori.

Il cambiamento dellimmagine percepita non puo esgenque inteso come una scelta direttamente
pianificabile e gestibile dall'impresa, ma solo inettamente, agendo per il tramite della propria
corporate identitytrasmessa all’'esterno. lcorporate imagepertanto non esprime la componente
espressamente deliberata dall'impresa, poiché ssipree di una serie di percezioni esterne che
fanno si che I'immagine esiste nella mente degdeogtori e come tale difficilmente gestibile in

modo diretto da parte dell'impré8a

8 Cfr. Dutton J.E., Dukerich J.M. (1991), “Keeping &ye on the Mirror: Image and Identity in Orgatiaaal
Adaptation”,Academy of Management Journsgbl. 34, No. 3, pp. 517-554.

8 Cfr Cfr. Walker K. (2010), “A Systematic Review tife Corporate Reputation Literature: Definitionedéurement,
and Theory” Corporate Reputation Reviewol. 12. No. 4, p. 366.

8 Cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d’'impisdfré Editore,Milano, p. 130.
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Orbene, la corretta distinzione concettualecgporate identitye corporate imageai fini della
ricerca dei confini tra le due componenti, cossitei presupposto indispensabile per I'orientamento
alla trasparenza della comunicazione cui si € fatoo e di cui si dira nel prosieguo del lavoro.
Affinché I'immagine organizzativa che viene comuwate all'esterno appaia come sostenibile,
ovvero in linea con le condizioni di trasparenza;asre che gli indizi identitari sui quali essange
plasmata rimandino alla realta, vale a dire ak#ffo sistema valoriale e alle convinzioni
organizzative.

Scendendo ancor piu in profondita, sino a toccal@ che e I'espressione di maggiore intimita
dell'organizzazione, emerge una componente notaecoarporate personality,intimamente
connessa all'identita e all'immagine organizzativaparticolare, la personalita dell’organizzazione
sottende I'essenza della stessa, cio che I'impaétsalmente €, e richiede da parte dei vertici uno
sforzo di interpretazione teso all'autoanalisi,afinzata a far emergere detta persondlitha
personalita organizzativa racchiude dunque l'idargffettiva, reale o sostanziale, esprime cioe la
totalita delle caratteristiche organizzative eoinplesso degli aspetti comportamentali e inteléditu
dellimpresa. Essa racchiude darporate philosophyghe ‘fefers to the espoused business values
and beliefs of the firm’s top executives. Frequeritieir philosophy is articulated in the company’s
mission statemetf. Nell’lambito dellacorporate personalitstrutturata attraverso la missione, gli
obiettivi e le strategie, si riconducono inoltrecldtura aziendale, ovvero i valori guida condiyviei
credenze e le convinzioni diffuse ed il “saper farespressione del sapere tacito esistente
nell'impresa. Una volta compresa la propria peritinae possibile definire correttamente la
corporate identity che permette di trasporre la personalita delliesp in elementi visivi e
comprensibili ai pubblici esterni.

In condizioni ideali di equilibrio, lacorporate identity traduzione formale della personalita
dellimpresa, offre a quest'ultima la concreta poiita di presentarsi ai pubblici attraverso la
fedele proiezione esterna della sua reale ed inensonalita organizzativa.

Alcuni studios?® nell’esplorare I'evoluzione dei modelli deltrporate imagee di gestione della
corporate identity hanno messo in luce l'esistenza di gap nei modelli di formazione della
corporate imagedovuto alla mancata considerazione del concettcorporate identity aspetto
guesto considerato solo da alcuni dei piu recentidefii orientati alla corporate identity

management process

87 Cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d’'impisdfré Editore,Milano, p. 133.

8 Cfr. Gray E.R., Balmer J.M.T. (1998), “Managing r@orate Image and Corporate Reputationdng Range
Planning Vol. 31, No. 5, p. 697.

89 Cfr. Stuart H. (1999), “Towards a Definitive Modef the Corporate Identity Management Proce€srporate
Communication: An International Journalol. 4, No. 4, pp. 200-207.
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Tra i primi studiosi ad occuparsi dorporate image Kennedy® ha tentato di comprendere i
processi di formazione dellimmagine, sostenendovddidita di un’immagina basata su fatti
oggettivamente reali. Tuttavia, il contributo Kiennedyallo studio dellacorporate imageappare
ancora lontano dall'attribuire un ruolo atlarporate identity Solo pitl tardi alcuni studioSisi sono
occupati del problema dell'incoerenza ¢taporate idenitye corporate image

Accanto ai concetti di identita e di immagine, \@eraffiancata l'importanza del ruolo
progressivamente assunto negli studi teSridal concetto dorganizational cultureL’'importanza
della cultura e dell'identita all'interno dell'org&zzazione, in riferimento alle pratichelaisinesse
all’'esterno della stessa, in riferimento alle radaz con gli stakeholderschiave, € messa in luce
nell’ambito degli studi organizzativi.

All'inizio degli anni ottanta, emergono i contribudi studiosi®> che mettono in rilievo come la
corporate cultureinfluenzi le percezioni e le motivazioni deianagers mentre lacorporate
identity influenzi il modo in cui imanagersinterpretano e reagiscono agli stimoli esternilovia
culturali condivisi e un forte senso di identitjpppeesentano una guida pemianagerssia in
relazione a cid che I'organizzazione fa sia nelteriazioni con glstakeholdersli riferimentd”.
Attraverso lintroduzione del concetto dorporate personalityAbratt’™ assegna ananagement
limportante ruolo nello sviluppare uneorporate philosophyche, incorporando i valori e le
assunzioni dell'organizzazione, diventarporate culture In cio la corporate identitydovrebbe
servire come veicolo per esprimerectaporate personalitylnoltre nel tentativo di differenziare i
concetti dicorporate imagee corporate identitylo studioso propone nel suo modello il concetto d
corporate image interfaceche pud essere visto come il momento in cuitdgoorate identitye
diffusa all'esterno. | contributi dAbratt sono poi ripresi e sviluppati datuarf® che nel suo
modello, oltre ad inserire una comunicazione irde¥d esterna e a riconoscere un ruolo centrale ai
dipendenti, include laorporate culturee i corporate symbolsll'interno dellacorporate identity
intesa appunto come deliberata rappresentazioteabeporate personalitytrategicamente decisa

dai vertici organizzativiBalmer’ nel ricercare un nesso di collegamento necessaridentity e

% Cfr. Kennedy S. (1977), “Nurturing Corporate Imsig&uropean Journal of Marketing/ol. 11, No. 3, pp.120-164.
L Cfr. Van Riel C. (1995)Principles of Corporate CommunicatipRrentice-Hall, London.

92 Cfr. Dowling G. (1986), “Managing your corporataages”,Industrial Marketing Managemenvol. 15, pp. 109-
115.

9 Cfr. Meyers A. (1982), “Adopting to Environmenthilts”, Administrative Science Quarterlyol. 27, pp. 5151-537.
Barney J.B. (1986), “Organizational Culture: CaBé& a Source of Sustained Competitive Advantaga@ademy of
Management Review, Vol. 11, pp. 656-665.

% Cfr. Miles R., Cameron K. (1982)Cbffin Nails and Corporate Strategie&nglewood-Cliffs, NJ, Prentice-Hall.

% Cfr. Abratt R. (1989), “A New Approach to the Corpte Image Management Procesiurnal of Marketing
ManagementVol. 5, No. 1, p. 70.

% Cfr. Stuart H. (1998), “Exploring the Corporateeitdity/Corporate Image Interface: An Empirical Studf
Accounting Firms” Journal of Communication Manageme¥iol. 2, No. 4, pp. 357-371.

97 Cfr. Balmer J. (1995), “Corporate Branding and Gmieseurship”Journal of General Managementol. 21, No. 1,
p. 36.
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image pone I'accento sul ruolo assunto dalla comunare; sottolineando come “everything the
organization does will in some way comunicate tlganization’s identity *® . Di qui la necessita

di osservare in una visione strategica i contrilassolti dalle varie tipologie di comunicazioni,
ponendo cosi rimedio ai problemi di discrepanzadeatita e immagirté.

Stuart® in un contributo aggiuntivo punta alla distinziodei concetti di identita, immagine e
reputazione, mostrando separatamentmtporate identity nella quale viene riconosciuto un ruolo
significativo al comportamento dei dipendenti e m@nagementagli elementi simbolici e ai piani

di comunicazione. Ciascuno di questi elementiteafib esternamente attraverso la comunicazione
interpersonale, dinarketinge manageriale, dando vita a un’interfaccia intersi@rna, dalla quale

discende lzorporate imagehe genera nel temporporate reputation

Fig.1: Model of the corporate identity management process
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Fonte: Tratto e adattato da: Stuart H., “A definitive mbdef the corporate identity management processyrporate
Communications: An International Journ&olume 4, Number 4, 1999, p. 206.

9 Cfr. Balmer J. (1995), “Corporate Branding and Gmieseurship”Journal of General Managementol. 21, No. 1,
p. 36.

% Cfr. Kitchen P. (1997), “Was Public Relations aelRde to Corporate Communications?Gorporate
Communications: An International Jourpnalol. 2, No. 1, p. 29.

190 cfr. Stuart H. (1999), “Towards a Definitive Modef the Corporate Identity Management Proce&sSrporate
Communication: An International Journalol. 4, No. 4, p. 206.
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La precisa distinzione delle tre categorie coneditinserita nell’ambito di un piu ampio modello di
corporate identity managememhira a ridurre igaptra percezione e realta, attraverso la ricerca del
delicato equilibrio di cui si é detto.

Il legame trecorporate personalitg corporate identitye basato sulla trasposizione della personalita
nell'identita visiva, mentre il legame treorporate identitye corporate imageeé basato sulla
proiezione, pianificata e deliberata, dell'identi# pubblici di riferiment®t. Il legame tra
corporate imagee il processo di formulazione dellaission degli obiettivi e delle strategie,
avviene attraverso meccanismifdedbackche permettono all’organizzazione di porre in esse
necessari aggiustamenti da operare a liveltndborate personality

L’auspicato equilibrio si realizza se si verifia dostanziale coerenza tarporate personalitye
corporate identitye la corrispondenza tra quest'ultima e darporate image frutto di una
percezione in linea con la reale essenza dell'azgamione. Da cio si comprende come l'assenza
del suddetto equilibrio comporti evidentemente wullamento tra aspettative e immagine
percepita, rendendo altrettanto evidente I'incapada parte dell'impresa di mantenere le promesse
nei confronti dei suoi osservatori, scontando unitden termini di incoerenza percepita.

Appare dunque chiaro come l'impresa che punti isuffiagine costruita, non preoccuparsi della
definizione di un coerente legame tra personaliédtita, si espone inevitabilmente al rischio di
non riuscire a soddisfare le aspettative create podablici attraverso le differenti leve della
comunicazione. La presenzagdip tra personalita effettiva, identita formale e ingime percepita,
rappresenta la situazione che si determina atsavem tipico orientamento allimmagine,
evidentemente incompatibile con un ben piu coerenemtamento alla trasparenza.

Al fine di concretizzare una determinatarporate personalityil vertice definisce, esplicita e
diffonde i valori guida nellambito della strutturarganizzativa, allo scopo di plasmare una
personalita che trova occasione di estrinsecargi alementi visivi dellacorporate identitycapace

di generare senso di appartenenza e riconoscitéitapubblici interni, in modo tale da favorire |
condivisione di obiettivi e stratedfé. | valori che assumono rilevanza a livello di pewlita
dell'impresa, sono quei valori imprenditoridfi che orientano comportamenti e atteggiamenti dei
soggetti operanti allinterno dell'impresa, idem#ndosi in essi, maturando un senso di
appartenenza all’'organizzazione stessa e di caiding con altre persone, al fine di condividere

convinzioni e aspirazioni. Si tratta dei valori ithsiella cultura strategica, dei principi scelti e

191 cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d’imp€isdfré Editore,Milano, p. 135.

192 cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d’imp€isdfré Editore,Milano, p. 142.

1931 valori imprenditoriali vanno distinti dai valoin genere, che sono idee, convincimenti, orientain@orme,
modelli di comportamento che vengono privilegiatame le piu idonee ad orientare i comportamentswel
soddisfacimento dei bisogni fondamentali del’'uon@fr. Coda V. (1985), “Valori imprenditoriali e stEsso
dell'impresa”,Finanza Marketing e Produziond. 2, pp. 24 e segg.

19



definiti come guiding beliefs dai vertici organizzativi, diffusi nellambito dal struttura
organizzativa, interiorizzati in modo tale da otaee motivazioni, atteggiamenti e comportamenti
dei soggetti operanti all'interno della stessajtenuti indispensabili per il raggiungimento delle
finalita dell'impresa.

La funzione di orientamento svolta dai valori guiglgisce sulle capacita dei singoli individui
operanti nell'organizzazione, favorendo pertantdlileamento delle interazioni tra gli sté8i
Tale allineamento si riflette anche nella capaditarientare i processi che si sviluppano all'inter
dell'impresa, dai quali si originano le competediintive. Il “saper fare”distintivo d’'impresa puo
essere considerato infatti espressione dei valadagcodificati e diffusi nellorganizzazione. La
cultura strategica, adeguatamente implementataagfotmata nel tempo in cultura diffusa,
rappresenta una capacita di base composita chgtaser’influenza decisiva sulla creazione delle
competenze d’impresa.

Tuttavia, puo anche accadere che, mutando la divezilel condizionamento, i valori emergano in
forma tacita dallo sviluppo di specifiche competenzali competenze, fondamento della cultura
diffusa, trovano una naturale commistione con pralissuti. Pertanto, la relazione esistente tra
valori guida e competenze distintive, descriveitaotarita del condizionamento reciproco tra essi
riscontrato. Infatti, I'impiego deliberato dei valayuida, ai fini della creazione di determinate
competenze, sottende un processo di derivaziona daltura strategica elaborato dal vertice ma
puo anche accadere che sia proprio lo svilupppekiiche competenze a far emergere particolari
valori guida, ad opera della cultura diffusa. Owente, va precisato che affinché i valori passano
assolvere all’'auspicata funzione di guida dei corgwoenti, la interiorizzazione e la condivisione
da parte degli individui operanti nel’ambito deB#&uttura organizzativa, appare una condizione
irrinunciabile.

La condivisione dei valori riflette [lidentita profida dellorganizzazione, espressione
dell'orientamento strategico di fondo impartito dattice che, agendo come una base di riferimento
su cui si sviluppano i processi aziendali, concaltecompetenze distintive dell'impré&a

| valori interiorizzati e condivisi svolgono quindn’azione di orientamento che mira a ridurre la
varieta dei comportamenti individuali, contribuendd una loro stabilizzazione. La tendenziale

stabilizzazione nel tempo dei comportamenti indialil rappresenta il presupposto per la

194 cfr, Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d'imp@isdiré Editore,Milano, pp. 144 e segg..

195 | e competenze d'impresa rappresentano il risuliatin processo di interazione tra comportamentividuali e le
capacita di base della struttura. Tali capacitaosoterne all'impresa alla base della cultura adade, fondate sul
linguaggio comune e sulla fiducia, e generate darazioni che favoriscono la condivisione di fitali valori e
motivazioni. | comportamenti individuali interags® tra di loro e con altre capacita di base, ddndgo ai processi
organizzativi caratterizzati da specifici nessigauda cui derivano le competenze di cui si éad&econdo la teoria
dell'incertain imitability esiste ambiguita nella natura delle capacita delsmnelle modalita di interazione tra le stesse,
tale da non rendere pienamente comprensibile leessioni logico-causali tra input e output. Cfrari A. (2001),
Competenze e comunicazione del sistema d'imp€isdfré Editore,Milano, pp. 114-115.
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corrispondente attenuazione di varieta riferitacamportamenti collettivi. Da questo aspetto
discende una maggiore prevedibilita dei comportdmemyanizzativi che tuttavia non elimina
completamente I'ambiguitd caus®fe che emerge dall'interazione tra soggetti operanti
nell'organizzazione, ma consente comunque di redlindeterminatezza dei nessi cauali
connaturata ai processi organizzativi, che appHi@sservatore esterno. Attraverso la funzione
svolta dai valori guida, I'osservatore arriva a péficare, su base presuntiva, le proprie valutazio
riguardo ai nessi causali sottostanti ai comportanogganizzativi da cui derivano le prestazioni, e
a prevedere con maggiore probabilita i comportanstessi. Sapere infatti che nell’organizzazione
sono diffusi valori guida di un certo tipo, conseatl’'osservatore esterno di formarsi piu facilneent
aspettative circa i comportamenti dell’organizzaei@ di attribuire agli stessi un maggiore livello
di significativita ovvero di affidabilita. La magwie stabilita dei comportamenti offre una garanzia
circa il comportamento tenuto in futuro, a preseneddalle difficolta di comprensione dei nessi
causali da cui promanano le prestazioni.

Va inteso che la funzione di orientamento di cuic@ortatori i valori guida, non opera soltanto
all'interno dell'organizzazione ma, con risvolto lainalente, agisce anche all’esterno, offrendo ai
pubblici di riferimento segnali utili ai fini dellformazione di presunzioni e aspettative circa le
logiche operative e le modalita di svolgimento pieicessi interni allimpres&.

Orbene, l'esplicitazione dei valori guida e dellaltgra di riferimento, permette di diffondere
all’esterno gli aspetti identitari dell'organizzame, contribuendo quindi alla formazione di
percezioni trasparenti intorno alla realta effettdell'impresa.

Di fronte ad una storia d'impresa costruita su @ese mantenute e scelte coerenti nel corso del
tempo, glistakeholdesono indotti a pensare ad un impegno serio e aomiiia parte dell’impresa,
che origina da fattori strutturali ben consolidatlla personalita dell’'organizzazione sté8$a

La reputazione che ne discende e funzione delldaspassata derivante dal susseguirsi di una

coerenza di fondo delle scelte operate e dellenazmmpiute.

106 | 'ambiguita causale esprime la difficolta di compdere fino in fondo la ragioni del proprio saperef
precludendone la piena trasparenza nei confrontipdéblici. L'ambiguita causale rappresenta un ofat che,
unitamente ad altri, contribuisce a determinaresgliating mechanisrohe la Teoria delle Risorse adduce ad elemento
di giustificazione della difendibilita delle posizii competitive. L'ambiguita causale in pratica teaduce nella
maggiore difficoltd di comprendere in modo pienoldgiche sottostanti alla creazione delle capaditdbase, che
rendono distintive e difficilmente imitabili le cqratenze d’impresa derivanti dalla combinazioneedelipacita. La
presenza déasual ambiguiticomporta la difficolta di piena comprensione delbmnessioni logico-causali tra azioni e
risultati, generando quindi condizioni di indetenatiezza. Cfr. Siano A. (2001 ompetenze e comunicazione del
sistema d'impresaGiuffré Editore,Milano, pp. 102 e segg.

197 Le comprensione nei nessi logico-casuali sottéistarcreazione delle competenze distintive, & @iodata dalla
presenza di ambiguita causale che influisce salfaprensione dei motivi per i quali I'impiego di detinate capacita
e la loro interazione conduce a determinate pedona. Cfr. Siano A. (2001Competenze e comunicazione del
sistema d'impresaGiuffré Editore,Milano, pp. 103-104.

198 cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d'imp€isdfré Editore,Milano, pp. 154 e segg.

199 Cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d'impeisdfré Editore,Milano, pp. 215 e segg.
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Differentemente dal concetto dorporate imageche racchiude un’essenza statica espressiva della
configurazione percettiva che si ha del fenomensemsito in un dato istante, lkeorporate
reputationsi fonda invece su una prospettiva dinamica, aswét di piu immagini percepite nel
corso del tempo. Elemento caratterizzanteolgporate reputatiore la sua formazione in un arco di
tempo non breve, necessario affinché i pubblicispne conoscere l'organizzazione e, di
conseguenza, maturare una valutazione circa il doaolo di stima, ovvero esprimere un giudizio
ponderato sul livello di credibilita dellimpres@ome appare evidente, la reputazione presuppone
'accumulazione degli indizi identitari e cio fa engere la centralita che la storia d’'impresa, eon |
sua capacita segnaletica, riveste nel ricomprendereende della vita organizzativa.

La percezione da parte dei pubblici di una sostéd@zioerenza di fondo della storia d'impresa con i
valori espressi nel corso del tempo, crea reputazia motivo della capacita segnaletica
riconducibile a tale coerenza.

Orbene, se si accetta chié relationship between image and reputation is ohdynamism and
stability, or variation and selectish'®, come messo in evidenza nellambito del modelltade
corporate identity management corporate reputatione destinata ad influenzare ¢arporate
image rilevando dunque [linfluenza che la reputazioneo pben esercitare sullimmagine
organizzativa.

Tuttavia, dopo aver specificato le differenze cttuadi riferite ai costrutti in parola, appare
interessante, in base alla sopraccennata distmtitérminologica, proporre le caratteristiche
derivanti da una piu chiara individuazione del adtw di corporate reputation Tuttavia, nel
tentativo di dare una definizione del concettacdiporate reputationgli studiosi hanno spesso
osservato il fenomeno da angolazioni differentngrado I'accento su taluni aspetti piuttosto che su

altri**?

e individuando alcuni elementi in comune tra i yamti di vista.
Al riguardo Gotsi e Wilsort*? hanno elencato i seguenti elementi riconducibilicancetto di

corporate reputation

¢ dinamicita del concetto;
¢+ formazione nel tempo;

¢ esistenza di relazione bilaterale ¢@porate reputatiore corporate imagge

10 cfr. Rindova V.P. (1997), “Part VII: Managing Reation. Pursuing Everyday Excellence: The Imagec@as and
the Formation of Corporate ReputationSgrporate Reputation Reviewol. 1, No. 2, p. 193.

11 Cfr. Fombrun C., Shanley M. (1990), “What’s in aNe? Reputation Building and Corporate Strateggademy of
Management JournalVol. 33, No. 2, pp. 233-258. Fombrun C. (199Rgputation: Realizing Value from the
Corporate Image Harvard Business School Press, Boston. Fombrynvén Riel C. (1997), “The Reputational
Landscape”Corporate Reputation Reviewol. 1, No. 1-2, pp. 5-13.

Y2 cfr. Gotsi M., Wilson A.M. (2001), “Corporate Reption: Seeking a Definition'Corporate Communications: An
International JournalVol. 6, No. 1, pp. 28-29.
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¢ esistenza di una dimensione comparativa nei cotifdensuoicompetitors
¢ esistenza di piu reputazioni in dipendenza dellaspettiva di osservazione dei vari

stakeholder

Considerando dunque le caratteristiche appenataigoe riproponendo le definizioni Bombrun
ampiamente accettate nell’ambito degli studi sagla reputazione appare come:

¢ “the outcome of a competitive process in which fisignal key characteristics to
constituents to maximize their social stattd

¢ “a perceptual representation of a company’s pastioast and future prospects that
describes the firm’s overall appeal to all of itsykconstituents when compared with other
leading rivalg ™

¢ “a corporate reputation is a collective represeraatiof a firm's past actions and results
that describes the firm’s ability to deliver valuedtcomes to multiple stakeholders. It
gauges a firm’s relative standing both internallythwemployees and externally with its

stakeholders, in both its competitive and institél environmerit*>.

1.3 Il ruolo della Corporate Reputatiomella creazione di valore.

La creazione di valore basata sull'interazionandavidui, organizzazioni e istituzioni, rappresant
I'essenza dei processi economici. In effetti, theetto di valore costituisce un tema fondamentale i
tutte le discipline economich®, trovando nel corso degli anni ampio spazio neflessioni e nei
contributi dei protagonisti del pensiero economiatifaverso configurazioni e significati spesso
differenti.

L’emergere di differenti concezioni legate al caheeli valore, trova spiegazione in alcuni suoi

caratteri intrinseci, tra i quali la multidimensaiita, la dinamicita nonché 'eterogeneita rifealbe

113 Questo articolo interpreta la reputazione accdtida visione di Spence contenuta nel suo lavofo.F@mbrun C.,

Shanley M. (1990), “What's in a Name? Reputationilddng and Corporate StrategyAcademy of Management
Journal Vol. 33, No. 2, p. 234. Spence A.M. (197M)arket Signalling: Informational transfer in hiringnd related
screening processe€ambridge, Harvard University Press.

14 Cfr. Fombrun C. (1996)Reputation: Realizing Value from the Corporate Igagdarvard Business School Press,
Boston, p. 72.

15 Cfr. Fombrun C., Van Riel C. (1997), “The Repwiatil Landscape'Corporate Reputation Reviewol. 1, No. 1-2,

p. 10.

18 cfr. Cfr. Costabile M. (1996Misurare il valore per il clienteUtet, Torino, p. 1.

23



diverse prospettive di analisi che coinvolgono krieta deglistakeholderin ogni processo
economicd®’,

Sul concetto di valore d’'impresa e sulla diverditéappresentazioni che ne derivano, dati i catatte
intrinseci di cui si & detto, esistono in effetwlteplici contributi provenienti da diverse geneoak

di economisti, di studiosi di teoria dellimpresaliemanagementhe hanno dato vita ad un ampia
vastita letteraria, sia nazionale che internazmnaduardante la definizione del concetto di valor
delle connesse logiche di generazione e di difissimonché delle modalita di governo dei conflitti
fra le diverse prospettive diakeholder

Le molteplici connotazioni assunte dal valore t@agy evidentemente spunto dalle riflessioni in
merito alla mutevole configurazione dell’ambientdadle entita con le quali I'impresa si rapporta,
unitamente al diverso conformarsi delle aspettad®iéa collettivita, fattori questi che concorroao
determinare la percezione data dal mutamento did@ttribuita al ruolo dellimpresa nella societa.
| canoni di valutazione e i metri di giudizio dehlere sono pertanto sottoposti a revisione in
funzione del mutare delle aspettative e delle m#asvllettive che contraddistinguono I'evoluzione
della societd®

In particolare, addentrandoci nel concetto di wlar puo dire che una prima formalizzazione dello
stesso e stata proposta dai filosofi stoici, cHennleno valore in generale, tutto cido che e oggetto
di preferenza e di sceltd®. Cid trovd ampia declinazione sia in riferimentta alefinizione del
valore degli oggetti, in termini di utilita o digzzo, sia in relazione alla valutazione degli il

in termini di dignita o di merito.

Nella prima meta degli anni novanta, in una notiacsucetto di valore Vicatf’ ne sottolinea la
natura polisemica in riferimento a tre principagjrsficati dalla cui interazione é possibile cogéie
'essenza del concetto: utilita, rarita e costo.

Con riferimento agli studi dinarketing la principale dimensione di analisi del valorioéalizzata
sul concetto di utilitd, che rappresenta il fondatoedi tutte le altre configurazioni che
successivamente caratterizzano lo scambio.

Con riferimento alle discipline aziendalistiche @mageriali, non si puo tralasciare il contributo
proveniente da Guatf’, il quale ha offerto un decisivo ampliamento apfeospettiva di

osservazione del concetto di valore. Secondo I'stgmione dell'autore, la creazione del valore

17 Cfr. Costabile M. (2001)) capitale relazionaleMcGraw-Hill, Milano pp. 3-4.

18 Riflessioni dal dibattito di confronto alla preserione del testo del professore Golinelli G.M.,iwgnsita di
Fisciano, Facolta di Economia, Dipartimento di $&dRicerche Aziendali, 16 marzo 2011. Cfr. Golinél.M. et al.,
“Il governo dellimpresa tra orientamento al prtfite creazione di valore”, in Golinelli G.M. (2011)Approccio
Sistemico Vitale (ASV) al governo dell'impresa. deta scientificazione dell’azione di governdol. Il, Cedam,
Padova, pp. 499-538.

19 Cfr. Cfr. Costabile M. (1996Misurare il valore per il clienteUtet, Torino, p. 3.

120 cr, Vicari S. (1995), “Note sul concetto di valgrEinanza, Marketing e Produziongp. 11-32.

121 Cfr. Guatri L. (1996), “La teoria del valore traocmomia e finanza'Sinergie n. 39, pp. 51-57.
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appare come un obiettivo non solo razionale, potgtérmina la priorita di concetti quali la ricerca
di una crescente capacita reddituale ed il comtrd®#i rischi, ma anche condivisibile da quanti
hanno interesse alla vita dell'impresa.

Negli studi di economia e gestione dellimpresa,cdncetto di valore si fonda sulla teoria
dell'interesse formulata dall'economiskésher?? che, definendo il valore del capitale d’impresa,
ne propone la misurazione mediante I'attualizzazidai flussi di cassa che lo stesso e capace di
generare. Il concetto di valore, ivi riferito alptiale economico, € identificato nel valore attuale
delle prospettive future dperformancedellimpresa. Tale configurazione riferita al déese
intertemporale del valore, ha ricevuto una condivis abbastanza ampia nell’ambito della
letteratura economico-aziendale, che solo in uorse momento subira un’attenuazione di fronte
ad alcune concezioni innovative dell'impresa esiel valore.

E nellambito degli approccResource-Basedhe si riscontrano innovazioni importanti, le dual
analizzano il concetto di valore con particolarerimento al valore-potenziale dellimpresa. A
differenza dei tradizionali approcci che definissohconcetto di valore potenziale in relazioneall
opportunita di crescita che lI'impresa sarebbe adgrdi selezionare, i teorici delResoure-based
fanno riferimento al potenziale generativo dellgorse immateriali. Nellambito della logica di
continua accumulazione e riproduzione delle risansmateriali, il valore dell'impresa andrebbe
interpretato quale potenziale generativo di nués@rse, a partire dalla dotazione inizfafe

In riferimento a tale assunzione, il valore € dun@uteso come potenziale generativo incorporato
nelle risorse intangibili, poiché di fatto la prailone di conoscenza scaturisce dalla ripetizione,
all'interno di relazioni circolari di autoalimentane, di un ciclo dinamico caratterizzato dalla
continua creazione di nuove risorse a partire diitazione posseddtid

Cio mostra evidentemente come l'evoluzione deglidistabbia influito significativamente sul
concetto di valore d’'impresa, sulla natura dellessb e sulle sue determinanti. In conseguenza di
tali evoluzioni I'attenzione si sposta sul ruologtientangible asset® delle relazioni d’'impresa
guale categoria di risorse a essi sottostantelé=evoluzioni piu recenti del concetto del valore
d'impresa vi € certamente I'emergere della natarenateriale delle sue determinarititéngible
assel e delle sue componenti (valore attd&lee valore-potenzialitd}®. Il riconoscimento
dellimportanza che le componenti immateriali detgrano nella formazione del valore, deriva

dall’'evidenza che il vantaggio competitivo e i difénziali diperformancedelle imprese sono

122 cfr. Fisher 1. (1930)The Theory of InteresMacMillan, New York.

123 Cfr. Costabile M. (1996Misurare il valore per il clienteUtet, Torino, pp. 6-7.

124 Cfr. Vicari S. (1991)1'impresa vivente. Itinerario di una diversa conicew, Etas Libri, Milano p. 105.

1251 concetto di valore attuale trova espressivitéagerso le aspettative di generazione di flussiagsa o di reddito
attuali e prospettici. Cfr. Costabile M. (200 );apitale relazionale McGraw-Hill, Milano pp. 6-7.

126 Cfr. Costabile M. (2001)) capitale relazionale McGraw-Hill, Milano pp. 6-7.
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sempre meno dipendenti dai caratteri strutturalisé¢tori e sempre piu legati alla dotazione di
intangible. A cio si aggiunge la crescente attenzione attid@balla capacita di autoriproduzione e
accumulazione delle risorse, che determina ultguraspettive di crescita.

Dal punto di vista delle relazioni d’'impresa, lsaise relazionali sono state riconosciute come una
delle principali forme di ricchezza dellimpresaie,modo particolare, quelle identificabili nelle
relazioni con il mercato diffusamente ritenute deieanti il valore d'impresa. In particolare, le
varie forme di relazione, quali “luoghi” elettivi dreazione del valofé’, assumono rilevanza in
funzione della capacita di rafforzare le relazioon gli stakeholdered € in tale direzione che
acquisiscono valore, eleggendo il capitale relaa®na componente essenziale del valore
d’'impresa. Assunta quindi la rilevanza delle redazigestite dall'impresa, emerge in tutta evidenza
'impossibilita di considerare I'impresa nelle saendizioni “oggettive” di funzionamento, poiché
entrano in gioco diverse “soggettivitd” che netefizano le logiche operative e di risultatoCon
un’attenzione rivolta agli interessi soggettiviimpresa si configura come una coalizione di
individui e gruppi, i quali decidono non solo sBr® a quando offrire il loro sostegno all’economia
dellimpresa, ma anche se e in quali termini esareipressioni nei riguardi dellimpresa stessa.
L’'osservazione del valore dimpresa secondo unasp®tiiva economica, comporterebbe la
concentrazione di attenzione alla dotazionmi@ingiblee alla capacita generativa di flussi di cassa,
cosi come alle aspettative di ulteriore crescitagdsicash flowsche delléntangible resources®.
Nell’'osservazione del concetto di valore in unaspeitiva economico-finanziaria, si tenderebbe
evidentemente a privilegiare una visione del valdre diventa valore d'impresa apprezzabile dal
punto di vista dell’organizzazione e di quei pastadi interesse ghareholdeyr in primo luogo),
tipicamente interessati allgerformanceeconomico-finanziarie dellimpresa. L'ottica dibutiva
porta quindi a considerare il profitto in riferinteralla posizione e al ruolo della proprieta rispet
ad altri portatori di interesse, privilegiando cdgiapporto diadico impresa-proprieta che tende ad
assumere pregnante significato dal punto di visiiadione delmanagementcon pesanti riflessi

negativi sulla dinamica evolutiva dell'impresa ¢ sieo ruolo nel contesto sociai®

127 Cfr. Costabile M. (2001)) capitale relazionale McGraw-Hill, Milano p. 5.

128 Cfr. Golinelli G.M. et al., “Il governo dell'impisa tra orientamento al profitto e creazione di reiloin Golinelli
G.M. (2011),L’Approccio Sistemico Vitale (ASV) al governo delpresa. Verso la scientificazione dell’azione di
governqg Vol. Il, Cedam, Padova, p. 502.

129 Tale prospettiva, in particolare impone la nedassi fare ricorso a concettualizzazioni che disca dalla teoria
delle risorse e da alcune teorie finanziarie. lietéf la teoriaresource-basedostiene che il valore dellimpresa e
dunque le superfomanceeconomiche e competitive, dipendono in ampia raisialla unicita della dotazione di risorse
immateriali e dal potenziale generativo in essdermuto. Tuttavia la teoria in parola rappresentapproccio che non
puod spiegare, se non in una logica di complemeatadn altri approcci, l'interpretazione dell'imreatlita del valore
d’'impresa. Cfr. Costabile M. (2001),capitale relazionaleMcGraw-Hill, Milano p. 9.

130 Con l'avvento di un capitalismo caratterizzatolalaupremazia dell'investitore capace di esercitameruolo
determinante nel governo dell'impresa, I'attenziah@alore esprime una connotazione evidentemaatioad. Il peso
crescente della finanza nell’economia d’'impresefifdsce infatti il rapporto tra proprietareanagementsempre piu
caratterizzato da un tendenziale allineamento @iré@ssi. L'orientamento al valore assunto in umailsi prospettiva
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Calando l'attenzione sulle implicazioni che la rgmione determina su una simile e certamente
ristretta concezione del valore, si finirebbe palasciare una parte dei piu ampi riflessi esdriita
dalla reputazione organizzativa, considerando la pmspettiva di creazione del valore d’'impresa.
In altre parole, si andrebbero a precludere amgsiderazione circa i riflessi ulteriori e non meno
significativi che la reputazione produrrebbe nomossul valore d’impresa, ma sul piu ampio
concetto di valore inteso in un’accezione allargata

Si tratta di cogliere dunque un’impostazione ddbsache considera I'impresa e i suoi molteplici
interlocutori protagonisti della complessiva creasi di valoré®.

La prospettiva da adottare in tale direzione ddveelidimensionare la visione che privilegia il
concetto di valore d'impresa per alcstiakeholdel*? e, conseguentemente, abbracciare una visione
certamente piu ampia, calata su una prospettivasichevrappone alla molteplicita dei portatori di
interessi inseriti nel contesto di riferimento delpresa, ove la visione economica trova piena ed
ampia integrazione con altri punti di vista, inattica di creazione di valore allargato. Cio sigraf

in buona sostanza, non solo considerare i piu affpiti che la reputazione determina nella
creazione del valore allargato, ma altresi cherapatazione positiva abilita I'impresa ad inserirsi
all'interno di un circolo virtuoso da cui promara] un primo livello di virtuosita, un incremento
del businesse un rafforzamento delle relazioni con il mercatentre ad un livello piu spinto
investe la sfera della collettivits.

Per dare intuizione del contenuto di quanto afféomsi pensi ad esempio al mercato del lavoro e
dunque alle relazioni tra I'impresa e i suoi dipemiil Nell’ambito di tali rapporti esistono forme d

accordi contrattuali, espressione dell'esigenzéedssibilita dell'impresa, che prevedono crescenti

palesa in modo incontrovertibile i suoi limiti, deNdo dunque necessaria I'adozione di una progadtie da esaltare
la centralita dellimpresa nella creazione di riezba e, al contempo, di benessere sociale. Cfm&loiG.M. et al., “Il
governo dell'impresa tra orientamento al profittoceeazione di valore”, in Golinelli G.M. (2011),Approccio
Sistemico Vitale (ASV) al governo dellimpresa. Séeta scientificazione dell’azione di governdol. I, Cedam,
Padova, pp. 514-515.

131 1n linea con tale impostazione, Guatri definiscedlore creato dallimpresa quale ragione essémziella sua
soprawvivenza di lungo termine, della sua attivegedpazione alla creazione di risorse per la tliga. Cfr. Guatri
L., Massari M. ( 1992)..a diffusione del valoreEgea, Milano, p. XIV.

132 pppare opportuno sottolineare che i rapporti potidiadico sottostanti le dinamiche di creazionkwagore, che
conferiscono un orientamento all'azione dehnagementpossono assumere varie modellizzazioni, riconubzda
categoria di interessi prescelta quale criteridnaire della dinamica evolutiva dell'impresa. Lpapccio basato su
una compatibilita diadica non rende evidenti leidipendenze tra categorie di interessi, trascurdeconseguenze
derivanti dal disattendere istanze provenienti edatiolteplici e diverse entita che in qualche moder&tano
un’influenza sullimpresa. Diventa dunque necessdrsuperamento delle logiche degenerative e pgiche, tali da
compromettere la natura e le vitali esigenze defiliesa, e incentrare invece l'attenzione sul psares creazione del
valore partendo da un’attenta considerazione ggiawi con i vari interlocutori, nel convincimenthie la pit ampia
sintonia con il contesto nella sua globalita édéedminante della probabilita di sopravvivenza'mefiresa nel lungo
termine. Cfr. Golinelli G.M.et al, “ll governo dell'impresa tra orientamento al fito e creazione di valore”, in
Golinelli G.M. (2011), L’Approccio Sistemico Vitale (ASV) al governo delpresa. Verso la scientificazione
dell'azione di governgVol. Il, Cedam, Padova, pp. 516-523.

133 Cfr. Metallo G., Tortora D. (2007), “Il ruolo dellemozioni nello sviluppo della reputazione dediégna
commerciale. Il caso del dettaglio tradizionalE$perienze d'impresan.2, pp. 17-18.
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ricompense immateriali sotto forma di competenzeeputazione trasferite dalle imprese ai
lavoratori per i quali sara piu facile incontrareome richieste nel mondo del lavdtd Pertanto,
non e forse anche questa una espressione di \wlargato che la reputazione dell'impresa crea nel
mercato del lavoro? E lo stesso accade anche rrebhtoadel consumo, dove il concetto di valore
per il cliente coglie pienamente linfluenza dels&Ecezioni simboliche ed emotive che la
reputazione debrand contribuisce a determinare. In tale prospettivgisnge ad argomentare di
valore aggiunto psicologico (VAP) creato e sosterdall’'organizzazione attraverso la reputazione
e basato sul richiamo emotivo da essa esertitatSul fronte del consumo la componente
reputazionale diventa essenziale poiché irrobuestisprofilo di fidelizzazione nei rapporti con |l
cliente, sintetizzando il portato di valore a dwwansumatore riconosce @nemium price

Si palesa dunque la crescente esigenza di porot@sspecie in contesti altamente competitivi, a
tutte le categorie di interlocutori portatori ditenessi sotto il duplice profilo della capacita di
esercitare pressioni e di contribuire alla formaeiali vantaggi competitivi. Occorre contemperare
interessi diversi, talora confliggenti, ricercandma compatibilitd espressione di armonia e
legittimazione sociale con la molteplicita di intautori interni ed esterni all'impresa, attraverso
uno sforzo e una capacita di lettura/interpretazida molteplici interessi presenti nella collatiy

al fine di accrescere la reputazione dell'impressgo i suoi molteplici interlocutdif.

Il concetto di valore tradotto quindi in un’accemomultistakeholder comporta la necessita di
considerare altre forme, si direbbero “nuove”, cigbitale che, sebbene piu difficili da misurare e
contabilizzare, rappresentano le principali compdingel valore, e non solo di quello d’impré¥a
Cio che emerge dagli studi che hanno proposto volazone del concetto di valore, € la crescente
attenzione prestata alle sue componenti immategajuindi la conferma delle direzioni evolutive
che la definizione del costrutto ha intrapresodieersi mercati, tra loro interdipendenti. Tra ciges
“nuove” forme di capitale, il capitale relazionajeale assetto attuale e potenziale delle relazioni
con gli stakeholder rappresenta una forma di ricchezza dell’impresa genera valore. Esso é
inteso qualestockstrumentale all’efficacia dei processi di genevaeidel valore e dei differenziali
di performancera le diverse imprese inserite nel contestofdrimentd>®. Lo stato delle relazioni
con gli stakeholderé una delle principali forme di ricchezza dell'impa, funzionale alla

trasformazione del capitale intellettuale, di qodikico e di quello economico iperformance

134 Cfr. Costabile M. (2001)) capitale relazionaleMcGraw-Hill, Milano pp. 13-14.

185 Cfr. Metallo G., Tortora D. (2007), “Il ruolo dellemozioni nello sviluppo della reputazione defidggna
commerciale. Il caso del dettaglio tradizionalE$perienze d'impresa.2, pp. 15-16.

136 Cfr. Golinelli G.M. et al., “Il governo dell'impisa tra orientamento al profitto e creazione di reiloin Golinelli
G.M. (2011),L’Approccio Sistemico Vitale (ASV) al governo delpresa. Verso la scientificazione dell’azione di
governqg Vol. Il, Cedam, Padova, p. 524.

137 Cfr. Costabile M. (2001)) capitale relazionaleMcGraw-Hill, Milano p. 15.

138 Cfr. Costabile M. (2001)) capitale relazionale McGraw-Hill, Milano pp. 23 e segg.
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competitive superiori, e quindi in valore, attualg@otenziale. Da tali relazioni dunque dipende il
valore attuale e il contributo al valore potenziaesi originano i percorsi di sviluppo dell'impaes

In un contesto in cui le relazioni assumono urevid tale da essere inglobate nel’ambito del
capitale relazionale, quale forma di ricchezza ahdita I'impresa all'interno di un circuito di
creazione del vantaggio competitivo e di generazidal valore, la reputazione rappresenta una
risorsa i cui effetti ricadono sulla qualita defidazioni, ovvero sullo stato e sull'intensita eell
stesse. In particolare, la reputazione organizaatwrebbe essere tale da incidere sulle dimensioni
delle relazioni legate alle percezioni e agli ajiaghenti maturati dei vagtakeholdemnei confronti
dellimpresa. Cio significa, in altri termini, chena buona reputazione dovrebbe riuscire ad
influenzare positivamente le percezioni degfiaikeholdercirca I'affidabilita delle aspettative di
comportamento dell'impresa, la competenza intesalequapacita dellimpresa di offrire
costantemente prestazioni di elevato valore, lat@qonsiderata quale percezione di correttezza e
trasparenza dell'impresa ed, infine, il finalismongergente riferito al grado di condivisione e
convergenza di obiettivi e di valori cui si ispli@zione dell'impresa.

Nell'ottica relazionale, la reputazione rappresetit;aque una risorsa per I'impresa che mira a
preservare e difendere la propria posizione ovigrsieme delle relazioni con gitakeholdemnel
contesto di riferimentd®. Una reputazione che si sviluppa nel tempo conmseguenza di una
serie complessa di relazioni e azioni, implicadaessita da parte dell'organizzazione di un attento
presidio sulle azioni necessario ad accresceradprip reputazione, offrendo agiakeholders
validi segnaft*’ sui quali poter formulare valide e fondate aspietaeputazionalf

Focalizzando I'attenzione sugli studi esistentieitteratura riguardanti il ruolo della reputaziane
termini di creazione del valore, spesso si ris@muin’accentuata enfasi sui riflessi prodotti dalla
reputazione organizzativa in merito al conseguimeiperformancedinanziarie superiori, con una
conseguente propensione da parte di molti studidsiabbracciare la tesi dell'esistenza di un
collegamento diretto tra reputazione e risultatafiziari, adottando una prospettiva di osservazione
del valore che privilegia in modo evidente I'aspattonomico-finanziario.

Tuttavia, non mancano riflessioni che si caratgw per un maggiore approfondimento dello

studio della relazione tra reputazionpegformancedinanziarie, alle quali se ne affiancano altre che

139 Cfr. Mahon J.F., Wartick S.L. (2003), “Dealing iStakeholders: How Reputation, Credibility and riiray
Influence the Game'TCorporate Reputation Reviewol. 6, No. 1, pp. 19-35.

140 «Corporate practices include identity-shaping systend image-making practice that reinforce its piosit for
example customer relations programs, employeeiogiatprograms, etc. Quality is central to reputatias the firm
can demonstrate credibility and therefore earn thest of their stakeholdetsCfr. Hwee Ang S., Wight A. (2009),
“Building Intangible Resources: The Stickiness efgtation”,Corporate Reputation Reviewol. 12, No. 1, p. 23.

141 Cfr. Mahon J.F., Wartick S.L. (2003), “Dealing tiStakeholders: How Reputation, Credibility and rftirey
Influence the GameTorporate Reputation Reviewol. 6, No. 1, p. 23.
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considerano i riflessi, non immediatamente e/o ssmgamente finanziari, che una buona
reputazione organizzativa determina ai fini detlzazione del valore.

In proposito si considerano i contributi di studi@s ricercatori che si sono interrogati circa
I'esistenza di una relazione tra reputazione erealosservandone le peculiarita, le potenzialita e
limiti, che esaltano o circoscrivono la relazioneoggetto.

Sebbene, I'attenzione alle risorse immateriali siata tipicamente incentrata sulla proprieta
intellettuale o subrand, alcuni studiosf? hanno posto in rilievo il funzionamento detlarporate
reputationcome unntangible asseper I'organizzazione, capace di fornire una renditposizione
sostenibile in presenza di una forte valenza pa@siti’informazione contenuta nella reputazione
puo influenzare le valutazioni dei pubblici, con®emlo nei riguardi dell’organizzazione il
raggiungimento di una posizione privilegiata nepparti con i vari interlocutori. Una volta
conseguito un certo livello reputazionale, quesio mfluenzare il modo attraverso cui i pubblici
osservano ed interpretano gli eventi che riguardanganizzazion&*.

Per altri studiosi invece leorporate reputatioré intesa come un giudizio di valoraséessment
riferito ad alcuni attributi dell'organizzazionehe evolve nel tempo come risultato di consistenti
performance rafforzate da appropriati piani di comunicazibfie Weigelt e Cameret*
raggruppano gli attributi sui quali € basata lautetione dei giudizi offerti dai vari gruppi di
stakeholdey all’interno di variabili economiche e non econohe. Per i due autori dunque la
Corporate Reputatiore rappresentata da wetdi attributi e desunta dal comportamento passato
dell’'organizzazione.

In effetti, molti sono stati i contributi aventiobiettivo di illustrare, attraverso indagini empire,
'esistenza di una relazione tra la reputazione dgivers che contribuiscono alla creazione del
valore. Numerosi sono stati infatti gli sforzi conmpda vari studiosi tesi a comprendere I'esistenz
di una relazione, per esempio, tra reputaziopereormanceinanziarie, cosi come tra reputazione
e performancesociali ovvero tra reputazione e decisioni di astyui

In particolare, lo studio del modo attraverso @Crporate Reputationnfluenza le dinamiche

legate alleperformancefinanziarié“® trova nell'accennat&Resource-based viewn’importante

142 Cfr. Hall R. (1993), “A Framework Linking Intandé Resources and Capabilities to Sustainable Catiweet
Advantages” Strategic Management Journalol. 14, pp. 607-618.

143 Cfr. Srivastava R.K. et al. (1997), “The ValueGirporate Reputation: Evidence from Equity Marke@3rporate
Reputation Reviewol. 1, No. 1-2, p. 62.

144 Cfr. Gray E.R., Balmer M.T. (1998), “Managing Corpte Image and Corporate Reputatiohing Range
Planning vol. 31, No. 5, p. 697.

145 Cfr. Weigelt K., Camerer C. (1988), “ReputationdaBorporate Strategy: A Review of Recent Theory and
Applications”, Strategic Management Journaol. 9, pp. 443-454.

145 Cfr. Michalisin M. et al. (2000), “Intangible Stemjic Asset and Firm Performance: A Multi Indus8tudy of the
Resource Based ViewJpurnal of Business Strategjégol. 17, No. 2, pp. 93-117.

30



humus teorico di riferimentd*”. Nelllambito della linea di ragionamentBesource-based
sottolineata, in termini generali, I'importanza ldelisorse intangibili e delleapabilities nel
contribuire a sostenemgerformancesuperiori dato il loro potenziale di creazionevdlore e, piu
incisivamente, le difficolta da parte desmpetitorsdi imitarle™®. Secondo alcuni studid®’, cio
troverebbe spiegazione nel fatto che i principgdiivers della creazione di reputazione sono
incorporati all’interno dell’organizzazione e ci@roporterebbe un elevato grado di ambiguita
causale che ridurrebbe I'estensione con cui lersisaeputazionali possono essere imitte
conferendo e giustificando nei riguardi dell'orgardzione una vera e propria rendita di
posizioné>.. Inoltre, come gia accennato, le risorse reputeicsono il risultato di un processo di
costruzione che si protrae nel tempo, secondodoifspo patterndi decisioni strategiche delineate
in precedenza dall'organizzazione. Proprio graziequesto lento e graduale processo di
accumulazione e sedimentazione dei giudizi reporeti nel temp&? la Corporate Reputation
diventerebbe capitale reputaziortafe

Nell'ambito dei modelli strategici basati sulleaise e competenze, la reputazione rappresenta
dunque un fondamentale elemento intangibttgp-{evel factoy nella generazione di vantaggi
competitivi>* particolarmente in quei settori in cui la quatigll'offerta non pud essere facilmente
percepita da parte dei potenziali consumatori.

Nel supportare I'esistenza di un collegamentorgputazione @erformanceRobertse Dowling*>®
mostrando come le organizzazioni con una reputazipi forte ottengano risultati superiori
rispetto alleperformancemediamente conseguibili deompetitors Infatti € stato osservato che se
la reputazione positiva di un’organizzazione miglite sueperformance cresce la probabilita di
mantenere risultati superiori nel tempo e induc@a valutazione positiva nell'interpretazione degli
eventi riferiti allorganizzazione, riducendo anchiegrado di rischio con cui glshareholder

percepiscono l'organizzazione stessa. In consegudnzio, glishareholderattuali e potenziali,

147 Cfr. Roberts P.W., Dowling G.R. (1997), “The Valoéa Firm's Corporate Reputation: How Reputatioelfs
Attain and Sustain Superior ProfitabilityCorporate Reputation Reviewol. 1, No. 1-2, pp. 72-73.

148 Cfr. Hall R. (1991), “The Strategic Analysis oftamgible ResourcesStrategic Management Journalol. 13, pp.
135-144.

149 Cfr. Dowling G. (1994)Corporate Reputation&ogan Page, London.

150 cfr. Barney J. (1991), “Firm Resources and SusthiBompetitive AdvantageJournal of Managemenvol.17, pp.
99-120.

131 Crf. Hoopes D.G. et al. (2003), “Guest Editorstrbduction to The Special Issue: Why Is There adRece-Based
View? Towards a Theory of Competitive HeterogerigiStrategic Management Journal”, Vol. 24, No. p@, 889-
902.

152 Cfr. Barnett L.M. et al. (2006), “Corporate Repigia : The Definitional LandscapeGorporate Reputation Review
vol. 9, No. 1, p.33.

153 Cfr. Fombrun C.J. (2001), “Corporate ReputatiorEasnomic Assets”, in Hitt M.A. et al. (edsJhe Blackwelll
Handbook of Strategy ManagemgeBteckwell Publisher, Malden.

154 Cfr. Sanchez J.L.F., Sotorrio L.L. (2007), “Thee@ion of Value Through Corporate Reputatioddurnal of
Business Ethigs/ol. 76, Spring, p. 337.

155 Cfr. Roberts P.W., Dowling G.R. (1997), “The Valoéa Firm's Corporate Reputation: How Reputatioelfs
Attain and Sustain Superior ProfitabilityCorporate Reputation Reviewol. 1, No. 1-2, p. 72-75.
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percepirebbero 'organizzazione, nota per le@rormancepositive, meno rischiosa rispetto a un
competitor con performance finanziarie equivalenti e una reputazione meno lofinita.
Rimanendo nell'ottica finanziaria, una buona repiatae comporterebbe una riduzione del tasso di
rendimentd*® (Rate of Return-RORichiesto dagli investitori in dipendenza di udatto livello di
rischiosita percepito. Riflettendo infatti sul lliee di rischiosita di un investimento, occorre
distinguere tra rischio oggettivo e rischio pert@pNei mercati dei capitaliequity marketsil
profilo del rischio oggettivo &€ espresso attravergarametroBeta vale a dire una misura relativa
della volatilita storica dei rendimenti proveniemtagli investimenti. Dal punto di vista degli
investitori, il rischio connesso all’investimentisthio percepito) € influenzato dalle percezidme c
essi hanno maturato circa la reputazione dell'degazione. Una forte reputazione puo in effetti
spingere l'investitore a percepire I'organizzazi@oene meno rischiosa e ad accettare un tasso di
rendimento ROR piu basso rispetto a quello espressione del ssthio oggettivo tradotto da
Betd®’. Tali osservazioni permetterebbero dunque di ktabiesistenza di una relazione tra
reputazione e percezioni di rischiosita dell’orgaaizione e, altresi, di affermare ragionevolmente
che un’organizzazione che intenda migliorare lappeoreputazione potrebbe beneficiare di una
riduzione degli effetti del rischio e, di consegeandi una riduzione il tasso di rendimento rictoes
dagli investitort>®,

La capacita da parte dell'impresa di realizzare antenere profitti superiori nel tempo, e stata
messa sul banco d’indagine Babertse Dowling"*® nel cui studio si sono focalizzati su due aspetti
principali. In primo luogo, i due autori hanno igdd&o se le organizzazioni con una buona
reputazione presentano una piu ampia probabilitautivere dgperformancenferiori alla media a
performance superiori. Simile effetto, noto comkad indicator sarebbe cioe in grado di
preannunciare movimenti vergmerformancefinanziarie superiori. In secondo luogo, gli autor
hanno cercato di capire se le organizzazioni coa buoona reputazione abbiano maggiore
probabilita di mantenere nel tempo una posizioteetgvata in termini dderformancgcarry-over
effec). L'esito dellindagine condotta mostra implicaziopositive dal punto di vista delle
performanceorganizzative, grazie appunto a una buona reprnazin dipendenza pertanto del suo
impatto duplice sullaperformance finanziaria (ead indicator e carry oved, la Corporate

Reputatiorrappresenterebbe ustrategic asseestremamente importante.

136 | tasso di rendimento che I'organizzazione deagawe per mantenere un dato valore di mercato @ettanlizzato
come una combinazione dell'effetto del Beta coritamiziato dall’effetto della reputazione.

157 Cfr. Srivastava R.K. et al. (1997), “The ValueGirporate Reputation: Evidence from Equity Marke@drporate
Reputation Reviewol. 1, No. 1-2, p. 63.

18 Cfr. Srivastava R.K. et al. (1997), “The ValueGirporate Reputation: Evidence from Equity Marke@drporate
Reputation Reviewol. 1, No. 1-2, p. 63.

159 Cfr. Roberts W., Dowling G.R. (1997), “The ValukaoFirm’'s Corporate Reputation: How Reputationg4ehttain
and Sustain Superior ProfitabifityCorporate Reputation Reviewol. 1, No. 1-2, pp. 72-76.
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Riflettendo tuttavia in ordine all’esistenza di uedazione nei termini sopra esposti, c’'é da dive c
sebbene una parte considerevole della letteratysposta la proposizione secondo la quale una
buonaCorporate Reputatiormrappresenta una risorsa critica per la creazianealbre, tuttavia
contrastanti appaiono i contributi in merito allsenza e alla direzione che interessa il legaime tr
reputazione @erformanceinanziaria. In proposit®obertse Dowling*®®, sostenendo I'esistenza di
una two-part reputation,scompongono il punteggio complessivo della repatez di ciascuna
societa osservata, in una componente che €& preciatarattraverso le rispettiveerformance
finanziarie {inancial reputation mentre la parte lasciata in sospegdt Ove) viene imputata alle
attivita di reputation building che non hanno un impatto diretto sulle attyadirformance
finanziarie. Cid suggerisce la necessita da paglBodyanizzazione di investire nell’essere piu
profittevole e nell'essere percepita positivamergeiché entrambe le componenti riscontrate
dovrebbero simultaneamente fungere da supportgaggiungimento dperformancefinanziarie
superiori.

Sebbene infatti i contributi sopra esposti sianpaagi di considerevole significato nellambito degl
studi esistenti, tuttaviSabatee Puenté®, procedendo attraverso umaview della letteratura
empirica riguardante la relazione esistenteGmporate Reputatiore performancefinanziaria,
hanno focalizzato lattenzione sui contributi prege mettendo in evidenza I'esistenza di
conclusioni spesso discordanti. Lo stato dell’amtenerito allo studio della relazione t@orporate
Reputation e performance finanziaria, appare infatti caratterizzato da dbnti che hanno
inizialmente focalizzato I'attenzione sull’'esistanz il segno della relazione in parola, lascianalo d
parte il problema della direzione di causalita pedidenza. E stata osservata infatti la presenza di
indagini che descrivono I'esistenza di una relagipositiva® alle quali si affiancano quegli studi
che, adottando invece una posizione pit ambizieséano non solo di dare evidenza al segno della
relazione ma anche di studiarne la direzione dsakia.

| risultati ottenuti da alcuni studid$f, muovendo dall'osservazione delle modalita attrswee
guali sono state condotte talune indagini alla bdedéo studio della relazione tra reputazione e
performance mostrano che la rilevanza delperformancefinanziarie varia in dipendenza dei
differenti attributi impiegati dallesurveydagli istituti di ricerca e varia anche in dipenda del

settore industriale di appartenenza.

180 Cfr. Roberts P.W., Dowling G.R. (2002), “Corpordeputation and Sustained Superior Financial Pedace”,
Strategic Management Journalol. 23, pp. 1077-1093.

161 Cfr. Sabate J.M., Puente E. (2003), “Empirical Kwsis of the Relationship Between Corporate Rejaraand
Financial Performance: A Survey of the Literatu@drporate Reputation Reviewol. 6, No. 2, pp. 161-177.

162 Cfr. Preston L.E., Sapienza H. (1990), “Stakeholanagement and Corporate Performanc#urnal of
behavioural Economicd/ol. 19, 361375.

183 Cfr. Sobol M.G., Farrel G. (1988), “Corporate Regtion: A Function of Relative Size or Financiarf®emance?”,
Review of Business and Economic Research 24, pp. 45-59.
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Uno studio pionieristico che espone un ampio cdacéi reputazione € quello dtombrun e
Shanley® che guarda alla reputazione come la percezionpletandellgperformancedell’impresa

da parte dei suoi vastakeholderLo scopo finale del loro studio era di illustrdaediversita delle
fonti di informazione impiegate dai molteplici seramenti dstakeholderper valutare e stabilire la
reputazione dell'impresa. Tra le diverse variathdiessi selezionate, i segnali piu significatiarer
rappresentati da quelle di carattere finanziarientre altre variabili, non finanziarie, sebbene men
significative, sembravano comunque favorire la tapione.

Fryzell e Wand® hanno approfondito il risultato dello studio cottd daFombrune Shanley
suggerendo che l'elevato significato attribuitoiaglicatori finanziari sarebbe prodotto dalla
presenza del pregiudizio creato dall’effetto al¢ieancial halg presente nei dati impiegati dalle
surveydel Fortune Institutee neirankingsche si avvalgono di metodologie equivalenti. Gio i
guanto i rispondenti che forniscono i punteggiadlbporate Reputationappresentano una platea
di soggetti che hanno conoscenze specifiche diteaedinanziario, dalle quali sono evidentemente
influenzati nel rilasciare le rispettive valutazibi Ciascun gruppo appartenente alla suddetta
platea impiega pertanto informazioni di carattaretamente finanziario, quakiey driversdella
Coporate Reputatignlasciandosi in un certo senso contagiare da ispréigiudizi. Ebbene tale
pregiudizio, che influenza le valutazioni dei rigpenti anche in relazioni agli altdirivers della
reputazione organizzativa, condurrebbe a risulligtorti circa I'esito della relazione t2orporate
Reputatiore profittabilitd®”.

Orbene, la questione riguardante I'esistenza dipregiudizio nelle valutazioni pubblicate dal
Fortune’s Most Admired Companidsa suggerito l'artificiosita della relazione torporate
Reputatiore performancdinanziaria, muovendo una serie di critiche nguardi di quelle indagini
che si sono avvalse dell'impiego di tali valutazidn conseguenza di tale riconoscimento, sarebbe
prematuro e arbitrario associare un collegamentettdi tra reputazione organizzativa e valore
finanziarid®® Per aggirare queste critiche e rimuovere |a digine percettiva provocata dall’alone

finanziario, alcuni autori hanno applicato la metodia proposta dB8rown e Perry'® per evitare

164 Cfr. Fombrun C., Shanley M. (1990), “What’s in arNe? Reputation Building and Corporate Strateggademy
of Management Jourhavol. 33, No. 1, pp. 233-258.

185 cfr. Fryxell G.E., Wang J. (1994), “THeortune Corporate ‘Reputation’ Index: Reputation for WHatPournal of
ManagementVol. 20, No. 1, pp. 1-14.

186 Cfr. Hammond S.A., Slocum J.W. (1996), “The ImpadétPrior Firm Financial Performance on Subsequent
Corporate ReputationJournal of Business Ethicgol. 15, pp. 159-165.

187 Cfr. Dowling G. (2006) “How Good Corporate Repidas Create Corporate Valueprporate Reputation Review
Vol. 9, No. 2, p. 135.

188 Cfr. Dowling G. (2006) “How Good Corporate Repidas Create Corporate Valueprporate Reputation Review
Vol. 9, No. 2, p. 133.

189 Cfr. Brown B., Perry S. (1994), “Removing the Rin@l Performance Halo frorfrortunés ‘Most Admired
Companies™ Academy of Management Journgbl. 37, pp. 1346-1359.
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lincidenza dell’effetto alone. Come sottolineatelln studio diBlack et al'’® pochi sono i
contributi che hanno esaminato se esiste un vdioamziario che puo essere collegato ad un
investimento basato su variabili non finanziariéesito dell’indagine condotta pone in evidenza
I'esistenza di un collegamento delle componenti fiwanziarie nello spiegare il valore di mercato
dell'organizzazione, attraverso un metodo che pterm# mantenere sotto controllo la presenza di
variabili di natura finanziaria. Partendo dunqudlidea di Brown e Perry, Black et al*’
riscontrano l'esistenza di un valore finanziarieonducibile ad investimenti in variabili non
finanziarie, mettendo in evidenza chbé significante of the non-financial reputationng@onent
provides evidence of an invisible intangible agbet is value-relevant in explaining the market
value of the fir'"2

Srivastava et al'’® nellindagare I'esistenza di una relazione indigtaCorporate Reputatior
stock marketspiegano che la reputazione riduce i ritorniigsh daglishareholdergper mantenere

il valore di mercato dellimpresa. In questa prdSpa una buona reputazione puo giungere ad
influenzare indirettamente la valutazione degjuity marketsattraverso I'impatto che determina
sulle performanceorganizzative™,

SecondoRosee Thomsel'® i benefici connessi a una buona reputazione smomducibili alla
possibilita di chiedere upremium pricedi attirare risorse piu qualificate nel mercaébd ldvoro, di
ottenere una maggiore stabilita delle entrate e weias Tuttavia ad attenuare la portata della
relazione positiva tra reputazione e ritorni ecoianrfinanziari, e I'effetto prodotto dalla presenza
di una serie di fattori o variabili contingenti, aju il settore di attivita, la strategie di
differenziazione, l'intensita competitiva e la fardeglistakeholderDa tali considerazioni emerge
l'esistenza di una relazione positiva, non linear@, reputazione eerformancefinanziaria
dell’'organizzazione e la presenza di variabili plossono agire da limite nella crescita dei risultat
finanziari tramite il miglioramento della reputamé @decreasing scale retuynSu questa linea di
ragionamento, altri studiosi, approfondendo le tarigtiche della relazione in oggetto, hanno

argomentato circa I'esistenza di utveo-way relationshipespressiva di una mutua influenza tra

170 cfr. Black E.L. et al. (2000), “The Market Valuati of Corporate ReputationGorporate Reputation Reviewol.
3, No. 1, pp. 31-42.

1 Cfr. Black E.L. et al. (2000), “The Market Valuati of Corporate Reputation”, Corporate Reputatieni&w, Vol.
3, No. 1, pp. 31-42.

172 Cfr. Black E.L. et al. (2000), “The Market Valuati of Corporate Reputation”, Corporate Reputatieni&w, Vol.
3, No. 1, p.32.

173 Cfr. Srivastava R.K. et al. (1997), “The ValueGirporate Reputation: Evidence from Equity Marke@3rporate
Reputation Reviewol. 1, No. 1-2, pp. 62-67

174 Cfr. Srivastava R.K. et al. (1997), “The ValueGirporate Reputation: Evidence from Equity Marke@drporate
Reputation Reviewol. 1, No. 1-2, p. 62.

75 Cfr. Rose C., Thomsen S. (2004), “The Impact ofp@oate Reputation on Performance: Some Danishefcil’,
European Management Journaol. 22, No. 2, pp. 201-210.
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Corporate Reputatiore performancefinanziari¢’®. A precisare i termini della relazione e, in
particolare, ad approfondirne il segno e la direeif, sono le riflessioni di quegli studiosi che
hanno posto attenzione sulle modalita attraverspiddi le indagini empiriche sono state condotte.
In alcuni casi lo studio della relazione tCarporate Reputatior valore si fonda sull’'approccio
secondo il quale il valore di un’organizzazionetetsamente connesso alle aspettative future di
generazione di flussi di caséa Cio in quanto ildiscounted cash floWDCF) rappresenta, per
guesti autori, ildriver principale del valore di marcato dell’'organizzamo Pertanto, tutto cido che
influenza la generazione dei futuri flussi di cassapresenta udriver di valore. In tale direzione,
una buongCorporate Reputatiomiuterebbe I'organizzazione a sostenere vendaeeimentali nei
mercati attuali, ad alimentare la crescita futuatiraverso il sostegno all’espansione in nuovi
mercati, a ridurre il profilo di rischio nello stgere affari con I'organizzazione, schiudendo nuove
opportunita dbusiness

Come messo in evidenza nello studioDdiwling'’®, da un punto di vista strategicocibrporate
valueviene generato attraverso il presidio di tre inagier, espressione della capacita dell'impresa
di investire ottenendo ritorni adeguati rispett@asto del capitaler€turn), di sviluppare il proprio
business(growth) e di gestire il rischio risk)**®. Orbene, nel’ambito di questa prospettiva il
collegamento tra reputazione e valore va ricercegita capacita dell&orporate Reputatiordi
influenzare questi trdrivers di valore. Tale capacita appare facilmente risednile anzitutto nei
ritorni piu elevati delle vendite, in quanto unaoha reputazione aiuta ad accrescere tali risultati
attraverso uno o piu meccanismi riconducibili @ltascita del numero di consumatori e del numero
di consumatori fedeli, alla crescita del volumeadiquisto per consumatore, @lemium price
applicato su prodotti/servizi, al rafforzamentolaedoddisfazione dei consumatori e alla riduzione
della sensibilita allaumento dei prezzi attuati’dapresa e agli sconti praticati daompetitors

In secondo luogo, una buona reputazione puO pdar&ua guadagnare accesso ai mercati,
contribuendo anche ad accelerare il processo diaae e diffusione di un prodotto/servizibse si

pensa alla reputazione deand®2

176 Cfr. De la Fuente Sabate J.M., de Quevedo Puen{@®3), “Empirical Analysis of the RelationshigtBeen
Corporate Reputation and Financial Performanceufvé& of the Literature”Corporate Reputation Reviewol. 6,
No. 2, p. 172.

Y7 Cfr. De la Fuente Sabate J.M., de Quevedo Puen{@®3), “Empirical Analysis of the Relationshipeteen
Corporate Reputation and Financial Performanceufvé&y of the Literature”Corporate Reputation Reviewol. 6,
No. 2, pp. 161-177.

178 Cfr. Dowling G. (2006) “How Good Corporate Repitas Create Corporate ValueCorporate Reputation Review
Vol. 9, No. 2, pp. 134-143.

179 Cfr. Dowling G. (2006) “How Good Corporate Repidas Create Corporate Valueprporate Reputation Review
Vol. 9, No. 2, pp. 134-143.

180 cfr. Dowling G. (2006) “How Good Corporate Repidas Create Corporate Valueprporate Reputation Review
Vol. 9, No. 2, p. 136.

181 Cfr. Busacca B., “Le Strategie Brand extensionlL'attivazione del valore potenzialita della matda Vicari S. (a
cura di), (1995)Brand Equity. Il potenziale generativo della fidadegea, Milano.
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In terzo luogo e come visto in precedenza dal pdntasta del rischio, la prolungata profittabilita
che si associa a una buona reputazione, agisce antermini di riduzione del rischio percepftd

da parte degli investitori e degdtakeholderin generale che hanno una relazione fiduciaria con
I'organizzazione.

Appare dunque evidente che la prospettiva basdt@sservazione dei flussi di cassa, quale
principaledriver di valore nei termini sopra esposti, rappreseata sna parziale indicazione del
valore intrinsec8 di un’organizzazione, sul quale oltre al capitifmnziario influiscono anche
altri capitalt®®. La prospettivaResource-base@one infatti I'accento sulla notevole importanza
delle risorse ricomprese all'interno di questi talpi che rappresentano le principali fonti di

% Tuttavia, come messo in evidenza

creazione del vantaggio competitivo per molte oizaazion
nel’ambito di talune riflessiof’, I'approccio basato sulle risorse non pud essemsiderato un
frameworkteorico-concettuale tale da spiegare da sologitoei del valore per I'impres®.

In termini piu generali, molti sono quindi gli siodi che hanno tentato di fornire evidenza
dell’esistenza di una relazione tra reputazionealre o comunque del fatto che una buona
reputazione pud dotare |'organizzazione di una itndine di benefid®. Cid & stato osservato dal
punto di vista empirico, nelle intenzioni di acdaidi un prodotto, nella capacita di attrarre
investitori, nella riduzione del costo del capitaée nellaumento delle abilitd competitive
dell'organizzazione. Dal punto di vista teorico éae i vantaggi piu spesso richiamati sono stati
ricondotti alla capacita di attirare e trattenerigeddenti valorosf® di ridurre i costi di

contrattazione, di ottenere da parte dei consuinitiribuzione di piu elevati livelli qualitatival

182 Cfr. Dowling G. (2006) “How Good Corporate Repidas Create Corporate Valueprporate Reputation Review
Vol. 9, No. 2, p. 139.

183 Cfr. Dowling G. (2006) “How Good Corporate Repisas Create Corporate ValueCorporate Reputation Review
Vol. 9, No. 2, p. 139.

184« the intrinsic value of a company is composed ofousr types of capital that it acquires, developd ases(...).
All these sources of capital can be funded by esting cash, hence one reason that ‘cash is Kir@fr. Dowling G.
(2006) “How Good Corporate Reputations Create CareoValue”,Corporate Reputation Reviewol. 9, No. 2, p.
139.

185 gj fa riferimento al capitale umano, al capitatgrizzativo, al capitale relazionale, e cosi vid. ©owling G.
(2006) “How Good Corporate Reputations Create QatgoValue”,Corporate Reputation Reviewol. 9, No. 2, p.
139.

186 Cfr. Barney J.B. (2001), “Is the Resource-Baseewa Useful Perspective for Strategic Managemese&eh?
Yes” Academy of Management Revj&ml. 26, No. 1, pp. 41-56.

187 Cfr. Sabate J.M., Puente E. (2003), “Empirical Kasis of the Relationship Between Corporate Rejariaand
Financial Performance: A Survey of the Literatu@brporate Reputation Reviewol. 6, No. 2, pp. 161-177.

18 Come emerge dalle riflessioni poste da Sabate entBubenché alcuni autori abbiano tentato di fermina
giustificazione alla relazione tra reputazione Braattraverso la resource-based vighis' approach allows them to
account for the sustainability of the competitidvantage derived from reputation, but fails to aotfor the origin of
the higher incomés Cfr. Sabate J.M., Puente E. (2003), “Empiricaladysis of the Relationship Between Corporate
Reputation and Financial Performance: A Surveyhef ltiterature”,Corporate Reputation Reviewol. 6, No. 2, pp.
171-172.

189 Cfr. Caruana A., Chircop S. (2000), “Measuring @oate Reputation: A Case Exampl€orporate Reputation
Review Vol. 3, No. 1, p. 45.

19 Cfr. Cravens K.S., Goad Oliver E. (2006), “Emplege The Key Link to Corporate Reputation Managetnent
Business Horizond/ol. 49, pp. 293-302.
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proprio sistema di offertd, di rappresentare un deterrente all’entrata dee heicompetitors® e

di costituire, altresi, un valido sostegno in tenapi crisi®>. L'insieme di queste accennate
conseguenze positive dovrebbe in definitiva contrédbal compimento delle differenze esistenti tra
le organizzazioni, migliorando i rapporti tra I'imgsa e i suastakeholoder’™.

In considerazione dei molteplici benefici conseduibd apprezzabili in altrettante direzioni,
I'organizzazione dovrebbe gestire attivamente dittarsa al fine di massimizzarne le potenzialita
ottenibili, essendo caratterizzata da un’attitudirgeenerare reali benefici di lungo termine.

Nel tentativo di spiegare la relazione @arporate Reputatioe valore, alcuni studiosi, avvalendosi
di una prospettiva economico-strategica, hannoo faiferimento alla soddisfazione da parte
dell’'organizzazione delle richieste implicite, qaidlase di riferimento ai fini delle generaziondalel
reputazione organizzatit’& In particolare, spieganbevinee Halpern, Iimpresa nella sua attivita
ricorrente incontra spesso richieste esplicitenaglicite. Le richieste esplicite sono rappresentate
dalle condizioni contrattuali con le quali si d@do alla transazione, mentre con le seconde ci Si
riferisce a quelle promesse non specificate adliimb del contratto e non direttamente negoziabili
sul mercato, che I'impresa fa nei riguardi di alcwgtakeholder In questa prospettiva di
osservazione sarebbe proprio la presenza di thlieste implicite che, se prontamente soddisfatte
da parte dellimpresa, le consentirebbero di comseguna serie di vantaggi economici. La
reputazione in tali circostanze si alimenta del portamento tenuto dall'organizzazione
nell'incontrare e soddisfare le richieste impliciteegli stakeholders Investendo risorse per
soddisfare le richieste implicite provenienti dantesto, I'impresa finisce per creare fiducia,
contribuendo ad alimentare la reputazione. Pertinteputazione si accresce attraverso tali azioni
e la corrispondente segnalazione da parte dellésgdella soddisfazione di tali richieste. Secondo
Devinee Halpern & in simile contesto che la reputazione crea eap@r I'impres&®. In presenza,
inoltre, di situazioni in cui I'asimmetria informa& e piuttosto ampia, I'esistenza di richieste
implicite e cruciale; in tali circostanze infata lcostruzione e il mantenimento di fiducia con i
consumatori diventa essenziale ai fini della cardizione e della profittabilitd dellimpresa. Gli
investimenti sostenuti al fine di dare soddisfaeioalle richieste implicite, rappresentano

191 Cfr. Milgrom P., Roberts J. (1982), “Predation,pB&tion and Entry Deterrencelpurnal of Economic Theory
Vol. 27, No. 2, pp. 280-312.

192 Cfr. Weigelt K., Camerer C. (1988), “ReputationdaBorporate Strategy: A Review of Recent Theory and
Applications”, Strategic Management Journaol. 9, pp. 443-454.

193 Cfr. Jones G.H. et al. (2000), “Reputation as Rese Buffering Against Loss in Times of Econom@rises”,
Corporate Reputation Reviewol. 3, No. 1, pp. 21-29.

194 Cfr. Mahon J.F., Wartick S.L. (2003), “Dealing tiStakeholders: How Reputation, Credibility and rftirey
Influence the GameCorporate Reputation Reviewol. 6, No. 1, pp. 19-35.

195 Cfr. Devine I., Halpern P. (2001), “Implicit Clagn The Role of Corporate Reputation in Value Coedlti
Corporate Reputation Reviewol. 4, No. 1, pp. 42-49.

19 Cfr. Devine I., Halpern P. (2001), “Implicit Clagn The Role of Corporate Reputation in Value Coedlti
Corporate Reputation Reviewol. 4, No. 1, p. 43.
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investimenti volti dunque ad accrescere la repotaziqualesoft assét’ che genera nel tempo
capitale reputazional®.

Al fine di contribuire alla diffusione di fiducia @lla generazione di reputazione, diventa
fondamentale da parte dell'organizzazione segnagarendere visibile nei riguardi dellampia
audiencedi riferimento la capacita dall'impresa di incare il favore deglstakeholdemnei termini
sopra esposti. Significativo al riguardo € il rualo segnale informativo assunto da una buona
reputazione, che assume un particolare rilievdamebito di talune prospettive teoriche.

Nella prospettiva contrattudf infatti la Corporate Reputatiorincontra un favore notevole in
termini di generazione del valore, in quanto assal ruolo di segnale informativo delle azioni
pregresse affiancandosi altresi a quello di gasapei quelle futurd’.

Nella stessa direziofeombrune Shanle§”* sottolineano che la reputazione lancia ai pubblic
serie di segnali circa i prodotti dell’'organizzazg le condizione di lavoro, le scelte strategiehe
cosi via. Pertanto, in presenza di elevata asinenitiormativa e di ambiguita che caratterizzano
l'interazione constakeholdervi sara generalmente da parte di questi ultimpiamicorso a fonti
informative ovvero, in alternativa e per esigenzeriduzione di costi di transazione e di
monitoraggio, un certo affidamento alla reputazionganizzativd’. Organizzazioni che riportano
performanceelevate e rischi contenuti convogliano informazioel’ambito del mercato dei
capitali e nei riguardi del’ampiaudiencedi riferimento, circa i meriti conseguiti, le tediorie
strategiche e le prospettive future. Le proiezmttimistiche che ne discendono inducono i pubblici
ad effettuare investimenti nei riguardi dell’orgarazione, contribuendo ad accrescere il suo valore
di mercato e a comunicare agli alsiakeholderche I'organizzazione presenta una potenziale
attitudine a conseguire una serie di obiettivinsiassi economici o socil.

Nella prospettiva manageriale 8penc&’ la reputazione rappresentautcomedi un processo
competitivo in cui le organizzazioni segnalano ablglici di riferimento le loro caratteristiche

chiave, al fine di massimizzare kiatus sociale. | detentori di risorse sarebbero attidgila

197 Cfr. Devine I., Halpern P. (2001), “Implicit Clagn The Role of Corporate Reputation in Value Coedlti
Corporate Reputation Reviewol. 4, No. 1, p. 42.

198 Cfr. Fombrun C.J. (1996Reputation: Realizing value from corporate imadsarvard Business School Press,
Boston.

199 Cfr. Jensen M.C., Meckling W. (1976), “Theory &&tFirm: Managerial Behavior, Agency Cost and Owhigr
Structure”, Journal of Financial Economi¢®/ol. 3, No. 4, pp. 305-360.

20 cfr, Cornell B., Shapiro A.C. (1987), “Corporatealgeholders and Corporate Finand&hancial Management/ol.
16, pp. 5-14.

201 Cfr, Fombrun C., Shanley M. (1990), “What’s in aNe? Reputation Building and Corporate Strateggademy
of Management JourhaVol. 33, No. 1, pp. 233-258.

202 Cfr. Rose C., Thomsen S. (2004), “The Impact ofpBeate Reputation on Performance: Some Danishelfcie’,
European Management Journ&ol. 22, No. 2, p. 202.

203 Cfr. Fombrun C., Shanley M. (1990), “What’s in ae? Reputation Building and Corporate Strategyademy
of Management Jourhavol. 33, No. 1, p. 238.

204 Cfr. Spence A.M. (1974Market Signalling: Informational Transfer in Hiringnd Related Screening Procedyres
Harvard University Press, Cambridge.
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reputazione dell’organizzazione non solo attravédrsoo contenuto informativo, che consentirebbe
loro una significativa riduzione dei costi di tram®ne, ma anche dalle aspettative maturate sulla
stessa in merito alla soddisfazione delle propritesg®. Cid permetterebbe di collocare
I'organizzazione con una buona reputazione in wszmpne privilegiata nel’ambito del mercato,
capace di conferirle il potere di attirare migliasorse a condizioni piu favorevoli, contribueralo

generare valore.

1.3.1 Lareputazione organizzativa: tra credibilita e fiducia.

Il successo dellimpresa & fortemente connessocaltecita di raccogliere i contributi di soggetti
diversf®® La competitivita dellimpresa appare dunque ceitdiata sensibilmente dalle risposte
che questi soggetti danno ad una serie di intetivaogeirca I'affidabilita dei prodotti/servizi
dell'impresa, la credibilita delle sue affermazideicondizioni di lavoro offerte ai suoi dipendeat
cosi via.

In proposito una buona reputazione rappresentaatioré di attrazione nei riguardi delle risorse
detenute dai vari interlocutori dell’impresa. Ladibilitd e I'affidabilita riconosciute dai pubbiic
nei confronti dell'impresa, consentono di innescdigamiche virtuose di generazione di risorse
attraverso altre risorse. La reputazione dell'ilmpree influenzata dalla diffusione e, a volte,
dall'amplificazione da parte deglitakeholdermpiu attivi, di storie che nascono da taluni eventi
anche da esperienze dirette e indirette, consild@raticative della credibilita e responsabilita
dell'impres&®”.

Come accennato e come si avra modo di vedere nsleguo del lavoro, la reputazione € un
fenomeno complesso poiché alla sua formazione iboigcono una serie di variabili. L’'opinione
pubblica dimostra di possedere uno sguardo penetcdre non si arresta alla considerazione dei
valori piu tradizionali, che pure restano una disiene trainante della reputazione, ma articola il

suo giudizio in maniera ampia e bilanciata su sieime di componenti coinvoff&,

205 Cfr. Sabate J.M., Puente E. (2003), “Empirical ixais of the Relationship Between Corporate Refariaand
Financial Performance: A Survey of the Literatu@dyrporate Reputation Reviewol. 6, No. 2, p. 176.

208 Cfr, Ravasi D. (2002), “Pressioni ambientali puzione aziendaleEconomia & ManagemenN. 6, novembre-
dicembre, pp. 56-57.

207 Cfr. Ravasi D. (2002), “Pressioni ambientali putzione aziendaleEconomia & ManagemenN. 6, novembre-
dicembre, p. 57.

28 Cfr, Research International (a cura di), (200B)iniportanza della reputazionef’argo ConsumpN. 7-8, p. 11.
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La percezione di valore da parte dei vari interfodypassa attraverso le esperienze che trasmettono
valore e che, a loro volta, contribuiscono a deteane una parte significativa della reputazione e
ad accompagnare la premonizione di cid che’$arer I'impresa diventa dunque fondamentale
rispondere pienamente alle aspettative createuogeirsterlocutori e, in proposito, le organizzazion
possono influenzare il comportamento dei \&tekeholderpresenti all’interno dell’arena socio-
politica, attraverso azioni o promesse di aziom siano credibili, alla luce di quelle passate le&ade
loro coerenza®.

In particolare, al fine di spiegare le dinamiche gortano alla creazione di talune risorse, I'irspre
deve ampliare il proprio raggio di osservazionengrao attenzione ai legami potenzialmente
realizzabili con i vari interlocutori.

In proposito, I'attenzione viene posta sul ruolguasito dalle relazioni tra I'impresa e i pubbldii
riferimento. Le relazioni rappresentano infatti ggssi ricorsivi di creazione di fiducia a partire
dalla dotazione fiduciaria generata nelle interazjwegressg”. Le varie forme di relazione, quali
“luoghi” elettivi di creazione del valof& assumono rilevanza in funzione della capacita di
rafforzare le relazioni con gitakeholdered € in tale direzione che acquisiscono valordie/oiin
termini di capitale relazionale.

Grazie ad una comprensione approfondita delle dctandi interazione attivabili tra impresa e
stakeholder gli attori sociali possono dunque intervenire sagevolmente all'interno di spazi di
manovra nei quali richiamare valori positivi diidibilita e attenzione verso gli interlocutori, cie
sentono cosi accolti e tutelati, anche sul pian®mtenm e nei cui confronti possano anche
riconoscersi. Accanto alla evocazione di valoridivisi, 'organizzazione deve altresi preoccuparsi
di diffondere un clima tale da innescare circudivdrevoli, nelllambito dei quali favorire i
presupposti all’ottenimento di fiducia.

Le organizzazioni di successo creano infatti eldixalli di identificazione da parte dei pubblidi
riferimento e costruiscono reputazioni favorevekprimendo l'autenticita organizzativa in modo
emozionalmente attraente per sfiikeholdet™>,

La reputazione esprime infatti la reazione affetted emotiva che gli interlocutori associano

allimpresg™*. Cio trova conferma nell’ambito degli studi diarketing esperienziale, in cui la

209 Cfr. Alemanno A. (2008), “L'importanza di chiamai®nesto™, Largo Consumpn. 2, p. 22.

210 cfr. Mahon J.F., Wartick S.L. (2003), “Dealing iStakeholders: How Reputation, Credibility and riiray
Influence the Game'Corporate Reputation Reviewol. 6, No. 1, p. 28.

2L Cfr. Vicari S., “Verso iIResource-Based Managenieim Vicari S. (a cura di), (1995Brand Equity Il potenziale
generativo della fiduciaEgea, Milano, p. 17.

212 Cfr, Costabile M. (2001)] capitale relazionaleMcGraw-Hill, Milano, p. 5.

23 Cfr. Fombrun C.J., Van Riel C.B.M. (2003fame & Fortune: How Successful Companies Build Himn
ReputationsPrentice Hall/Financial Times, Upper Saddle RiWr, p. 174.

214 Cfr. Fombrun C.J. (1996Reputation. Realizing Value from the Corporate Imagarvard Business School Press,
Boston.
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relazione conferisce spessore e profondita allatomer experien®€, e impone il dovere di
emozionar&? il cliente, quale viatico per conquistare la fiducapace di diventare, in un'ottica di
lungo periodo,loyalty”’’. La componente emozionale, congiuntamente agktaspiti razionali,
assolutamente non oscurati bensi completati dahaap diventa urdriver di valore. Cio che rileva

ai fini della presente trattazione e l'impatto dingi stati emozionali sulconsumer behaviour
intervenendo sui differenti momenti del procesdormativo, della valutazione delle alternative di
scelta e del momento di acquisto e fruizfdfeRiuscire a far leva sulle emozioni e, in partcel
riuscire a generarne di positive, consente all'niggazione di creare una sorta di attitudine
disposizional&® a volgere a suo vantaggio una serie di azionirali e durevoli da parte
dell'interlocutore coinvolto nella relazione.

La capacita di entrare in sintonia con [linterlamat rappresenta un fattore funzionale al
perseguimento di finalita di profitto e di crescital lungo periodo. Inoltre, un potente richiamo
emotivo esercitato presso i pubblici di riferimeatailita I'organizzazione ad accrescere la fama di
credibilita di cui essa pud godétd

La trasmissione di questo senso di affidabilitae adenera identificazione negétakeholder,
richiede, in genere, da parte dell’organizzazione sforzo attraverso il quale riuscire a conquestar
la simpatia e la predisposizione dei pubblici denimento. Inoltre, in presenza di una solida
reputazione puo accadere che gli sforzi richidBtrganizzazione per conquistare la benevolenza
dei pubblici siano piu contenuti. Cio & stato massevidenza nell’ambito delle conclusioni emerse
da ricerche empirick&, le quali hanno evidenziato che la presenza dibunn livello di
reputazione, dal punto di vista dellimpegno saiabstenuto dall’organizzazione nell’ambito di
attivita di Corporate Social ResponsabiliffCSR, agisce come un fattore che va a moderare
I'atteggiamento di sospetto e di scetticismo a#raw cui parte dei consumatori osservano le azioni

compiute dall’organizzazione impegnata socialmente.

215 Cfr. Metallo G., Tortora D. (2007), “Il ruolo dellemozioni nello sviluppo della reputazione dediégna
commerciale. Il caso del dettaglio tradizionale$perienze d'impresaN. 2, pp. 7-26.

218 Gj obiettivi di tipo emozionale sono conseguiél momento in cui la comunicazione di marketingctisensazioni
e provochi emozioni gradevoli e intense per il tegario. Da cid scaturirebbe un coinvolgimentdigo edonistico
basato sull'emozione e riferisce di uno stato mentesultante da una valutazione soggettiva citceudlo di un

particolare input sensoriale. Cido tuttavia non dewemportare, ai fini dell'accrescimento della ficguc
nell'organizzazione, un mero stato di gratificazadine a se stesso poiché esulerebbe da consideiralzi carattere
funzionale, volte ci0 a consentire all'organizzamodi alimentare nel tempo la propria fiducia. (fastore A.,
Vernuccio M. (2005 Impresa e comunicazione. Principi e strumentiipmanagementApogeo, Milano, p. 103.

27 Cfr. Metallo G., Tortora D. (2007), “Il ruolo dell emozioni nello sviluppo della reputazione dediégna
commerciale. Il caso del dettaglio tradizionalESperienze d’'impresaN. 2, pp. 7-26.
28 Cfr. Metallo G., Tortora D. (2007), “Il ruolo dellemozioni nello sviluppo della reputazione dediégna

commerciale. Il caso del dettaglio tradizionale$perienze d'impresaN. 2, pp. 7-26.

219 Cfr, Gambini P. (2004)ntroduzione alla psicologia. Volume primo: i presédinamicj Franco Angeli, Milano.
22Cfr. Metallo G., Tortora D. (2007), “ll ruolo dellemozioni nello sviluppo della reputazione dellégsa
commerciale. Il caso del dettaglio tradizionaleSperienze d'impresaN. 2, p. 15.

221 cfr. Bhattacharya C.B., Sen S. (2004), “Doing Bettt Doing Good. When, Why , and How Consumerp&tes to
Corporate Social InitiativesCalifornia Management Reviewol. 47, No. 1, p.14.
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Pertanto la presenza di una buona reputazionesimdhila percezione e le azioni degli interlocutori,
che reagiscono in modo piu favorevole nei riguardélle cause sociali sostenute
dall'organizzazione, e influenza altresi la loronsapevolezza in merito a cid che l'impresa
sostiené?.

Il fondamento logico dal quale occorre dunque paré che una buona reputazione rende
psicologicamente piu facile per un interlocutoréettfiare la scelta, attraverso la riduzione del
rischio percepito e/o la evocazione di associazjwsitive di tipo informativo, valutativo ed
emozional&, ovvero agisce come urpérformance boridcollocato da un’organizzazione che
accresce il valore della propria offéfta

Una reputazione forte e duratura poggia dunquea salhta delle iniziative promosse e sui messaggi
che vengono trasmessi da parte dell’aziéfidde iniziative e i messaggi diffusi devono essere
significativi per i varistakeholdema soprattutto coerenti e in sintonia con i vatbstintivi e con

cio che riferisce della personalita dell’organianae.

La corporate personalityappresenta infatti una componente attraversaddegooter accrescere la
reputazione organizzativa. Diventa pertanto necessa critico promuovere e proteggere la
personalita organizzativa per sviluppare e manegenana forte reputazione. Il processo di
promozione della personalita organizzativa inclgtiesforzi di comunicazione diretti audience
interna ed esterna, in modo tale da far si chg#pizzazione comunichi in modo chiaro e coerente,
aiutando i pubblici a formulare associazioni pesiti

Nellambito del paragrafo precedente si e fatt@rithento all'esistenza di “altre” tipologie di
capitale che, affiancandosi a quello economico guello fisico, contribuiscono ad alimentare
performancecompetitive superiori, e quindi a creare valortuae e potenziale. Tali forme
innovative di capitale racchiudono una categoriebelni, quella dei beni immateriali, che si e
dimostrata sempre pitl importante nella gestionéidpres#?®. Orbene & evidente che tali beni
presentano caratteristiche del tutto diverse ddliqciee trovano puntuale rappresentazione in
bilancio; trattasi in effetti di risorse immateriathe normalmente non sono interessate da

rilevazioni contabili e di cui spesso é difficilenere contezza.

222 Cfr. Bhattacharya C.B., Sen S. (2004), “Doing Bettt Doing Good. When, Why , and How Consumerg & to
Corporate Social InitiativesCalifornia Management Reviewol. 47, No. 1, p.17.

22 Cfr, King S. (1991), “Brand Building in the 1990sburnal of Marketing Managementol. 7, No. 1, pp. 3-13.

224 Cfr. Dowling G. (2006), “How Good Corporate Repitias Create Corporate ValueGorporate Reputation
Review Vol. 9, No. 2, p. 138.

22> cfr, Alemanno A. (2008), “L'importanza di chiamai®nesto™, Largo Consumpn. 2, p. 23.

226 Cfr. Vicari S., “Verso iIResource-Based Managenieim Vicari S. (a cura di), (1995Brand Equity Il potenziale
generativo della fiduciaEgea, Milano, p. 10.
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La convinzione della loro importanza & emersaarabito degli studi compiuti dRenrosé?’, dai

guali si e sviluppata la teoria evolutiva dell’inegr, intesa come un insieme di capacita sedimentate
che evolve per adattarsi allambiente.

Spesso tuttavia, nonostante il riconoscimento idghortanza delle risorse immateriali al vantaggio
competitivo e alla sopravvivenza dellimpresa, esseano scarsa considerazione da parte del
managemeAt® Una gestione attenta al patrimonio di risorsarigtbile richiede a monte la

consapevolezza circa le potenzialita connesseistiese immateriali.

A tal riguardo, la prospettiva delle risorse e ppraccio che considera il processo di generazione
del valore non come un processo di trasformazianiepit (risorse) inoutput (risultati), ma di
trasformazione di risorse in risofé& spesso con un effetto moltiplicatore sul patrifnon
intangibile dell’'organizzaziorfé®. Il valore in esse contenuto & infatti espresseimini di valore-
potenzialita, in riferimento alla proprieta di aalionentarsi e di generare altre risorse immatériali
collegando il successo dellimpresa alla capacit@aherare risoré&. L'impiego delle risorse
immateriali in altre parole, a differenza di quaatzade con le risorse materiali, non comporta un
loro esaurimento ma bensi un loro accrescimento.

La prospettiva delle risorse mette in evidenzagoeot come queste ultime siano alla base della
creazione del vantaggio competitivo ed entrinorgéate del patrimonio aziendale contribuendo al
valore complessivo dell’'organizzazidfié Esse sono preziose in quanto uniche, scarsamente
imitabili, realizzabili nel lungo periodo, difendibnel tempo e non negoziabili sui mercati,
contrariamente a quanto avviene appunto per leseésmateriaf*

Le risorse immateriali sono sedimentate all'intedagli schemi cognitivi degli interlocutori che, a
vario titolo, interagiscono con l'organizzazionepertanto non sono direttamente controllabili

dall'impresa in quanto esistenti all’esterno dsliessa.

227 Cfr, Penrose E. (1973)a teorie dell'espansione dell'impresitilano, Franco Angeli.

228 Cfr. Vicari S., “Verso iIResource-Based Managenieim Vicari S. (a cura di), (1995Brand Equity Il potenziale
generativo della fiduciaEgea, Milano, pp. 11 e segg.

229 per approfondimenti sulla logica auto poietica Belsource-Based Management si veda: Vicari S., stver
Resource-Based Manageniemh Vicari S. (a cura di), (1995Brand Equity Il potenziale generativo della fidugia
Egea, Milano, pp. 19-20.

230 cfr. Baccarani C. (1995), “Riflessioni sulla fida; Ugolini M., La natura dei rapporti tra imprese nel settore dell
calze da donnaCedam, Padova.

BLcfr, Vicari S. (1991)]'impresa viventgEtas Libri, Milano, p. 105.

232 Cfr, Busacca B. (1994).e risorse di fiducia nellimpresaJtet, Torino.

233 Cfr. Barney J.K. (2001), “Resource-based TheoryCoimpetitive Advantage: A Ten Years Retrospectife o
Resource-Based ViewJournal of MarketingVol. 27, No. 6, pp. 643-650.

24 Cfr. Mazzei A. (2004)Comunicazione e reputazione nelle univerdi@nco Angeli, Milano, p. 25.
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Le risorse fondamentali dell'impresa sono cosetuila conoscenza che consentono al sistema
impresa di funzionafé®. Tra le risorse immateriali cruciali per lo svihgdell'impresa, la fiducia e

la reputazione rivestono un ruolo fondamentaleuango contribuiscono ad alimentare i processi di
creazione del valore, quali premesse per il successaturé®® e a consolidare il vantaggio
competitivo nel tempo. La fiducia consiste in unthema cognitivo che, pur appartenendo a
soggetti esterni all'impresa, rappresenta unasispropria dell’organizzaziofié.

Dal punto di vista dell'impresa, le fondamentaiatise di fiducia basate sul sistema cognitivo dei
consumatori, sono rappresentate dall'immagine dicena di azienda, dalla fedelta della clientela,
dalle relazioni con i cliemti®. Anche tali risorse sono attivate da relaziontaliari che generano un
processo di reciproca alimentazione. L'immagine prapenta uno dei principali fattori di
formazione delle preferenze e concorre a determinareccanismi di fedelta che ne rafforzano il
posizionamento nello spazio percettivo del cliedesua volta la fedelta € essenziale in quanto
contribuisce alla stabilita delle relazioni chellaenisura in cui confermano le aspettative maturat
dalla domanda, generano fiducia e accrescono I'ignmeaprand imagé.

In base a tali assunzioni, la fiducia quindi ragprda uno schema cognitivo di previsione del
comportamento di altri soggetti, che nasce dalledéaza a cercare conferme a quanto gia
sperimentato. La fiducia si alimenta quindi di imfi@zioni, di conferme o smentite allo schema
cognitivo costruito da un individuo. La confermallodeschema cognitivo €, in particolare,
presupposto alla creazione di ulteriore fiducia,cdadiscende una inerzia comportamentale che
rende difficile modificare i comportamenti sottogida fiducia maturatz®.

La fiducia e una risorsa fondamentale che puo essmrsiderata un sostituto dell'informazione, un
riduttore della complessita e della contingéfZzaEssa rappresenta quindi una forma di
conoscenZd® che consente ai soggetti di ridurre lo sforzo msaso alla scelta, in quanto &

22 \ficari S. (1995), (a cura diBrand Equity. Il potenziale generativo della fidacEgea, Milano, p. 12. Busacca B.,
“Il valore della fedelta del cliente”, in Busacca Bastaldo S. (1996l), potenziale competitivo della fedelta alla marca
e allinsegna commerciaJd&egea, Milano, 9.

2% Cfr, Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d'imp€isdfré Editore, Milano. Vicari S. (1995),
(a cura di)Brand Equity. Il potenziale generativo della fidadEgea, Milano.

237 Cfr. Vicari S., “Verso iIResource-Based Managenieim Vicari S. (a cura di), (1995Brand Equity Il potenziale
generativo della fiduciaEgea, Milano, p. 13.

238 Bysacca B., “Il valore della fedelta del clientét,Busacca B., Castaldo S. (1998)potenziale competitivo della
fedelta alla marca e all'insegna commercigiegea, Milano, pp. 10-11.

239 Cfr. Vicari S., “Verso iIResource-Based Managenieim Vicari S. (a cura di), (1995Brand Equity Il potenziale
generativo della fiduciaEgea, Milano, p. 16.

20 cfr, Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d’'impeiséfré Editore, Milano, p. 222.

241 Cfr. Pastore A., Vernuccio M. (200)@mpresa e comunicazione. Principi e strumenti ipenanagementApogeo,
Milano, p. 102. Vicari S. (1995), (a cura ddrand Equity. Il potenziale generativo della fidacEgea, Milano, p. 12.
Busacca B., “Il valore della fedelta del clienté@i, Busacca B., Castaldo S. (1998)potenziale competitivo della
fedelta alla marca e all'insegna commerciategea, Milano, 9.
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accordata fiducia come conseguenza dell'inerzianitiwg dei pubblici esterAf?. Una volta
maturato un certo livello di fiducia nei riguardeltimpresa, i pubblici tendono a cercare nello
schema cognitivo opportunita di conferma o di sit@nin occasione delle future ipotesi di
interazione relazionale.

Le relazioni di fiducia sono importanti in quantddlizzano I'interlocutore all'impresa e attivarlo i
potenziale generativo della reputazitfiePer alcuni sono definibili piti come risorse redaali***

in quanto traggono i geni della loro origine ali@mo dellhumusrelazionale.

Orbene, perché si generi fiducia € necessario ststaeun certo livello di comunicazione tale da
favorire la presenza di una interazione stabiléetyzarti.

La rilevanza della funzione comunicazione e darci@es nell’elemento costitutivo della rete di
relazioni, che collega l'organizzazione agli inbedtori con i quali instaura delle relazioni di
partnershipo piu semplicemente si interfaccia, e pertanto rasstilievo nell’ottica delle risorse
immaterialf*>. Nella prospettiva delmarketing relazionale diviene centrale il processo di
generazione del valore attraverso le risorse immaditeche emergono e che, grazie alla
comunicazione, vengono alimentate e sostéffute

Al riguardo e come si avra modo di vedere nellae fa®nclusiva del presenta lavoro, la
comunicazione assolve un ruolo cruciale nel praceésgenerazione e accrescimento delle risorse
di fiducia e reputaziorf&’, in quanto collega I'impresa ai vatakeholdemnei confronti dei quali, in
un ottica di scambio mutualistico, riceve e trasfar risorse.

Il potenziale generativo insito nelle relazioniltglpresa consente di attivare ulteriori relazidf

in quanto gli interlocutori soddisfatti attivancglbambito delle reti di relazioni di cui sono payt
un meccanismo basato sul passapafotei confronti di potenziali interlocutori, a loxmlta parti
attive di altrinetworkrelazionalf>”.

Fiduci#>* e reputaziorfé® rappresentano una parte delle risorse immateriadiiali per il successo

dell'impresa. Prescindendo da qualsiasi pretesaddiiduazione esaustiva delle risorse immateriali

242 Cfr. Vicari S., “Verso iIResource-Based Managenieim Vicari S. (a cura di), (1995Brand Equity Il potenziale
generativo della fiduciaEgea, Milano, p. 17.

243 Cfr. Mauri A. (2002), “Le prestazioni dellimpressome comunicazione ‘di fatto’ e il ruolo del pgssela”,
Sinergie N. 59.

244 Cfr. Costabile M. (2001)) capitale relazionale McGraw-Hill, Milano, p. 19.

245 Cfr. Mazzei A. (2004)Comunicazione e reputazione nelle univergi@anco Angeli, Milano.

246 Cfr. Grandinetti R. (2001), “Produzione e markgtifei servizi universitari”, in Strassoldo M. (arauli), L’azienda
universitg Isedi, Torino.

247 Cfr. Fiocca R. (2001), “Evoluzione d’'impresa e muconnotati della comunicazioneStudies in Communications
Sciencesn. 1, pp. 72-73.

248 Cfr, Costabile M. (2001)) capitale relazionaleMcGraw-Hill, Milano, p. 73.

249 cfr, Alemanno A. (2008), “L'importanza di chiamai®nesto™, Largo Consumon. 2, p. 22.

20 cfr, Costabile M. (2001)) capitale relazionaleMcGraw-Hill, Milano.

1 cfr, Busacca B. (1994).e risorse di fiducia nellimpresaJtet, Torino.
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importanti per 'impresa, decisamente interessaiténi della presente trattazione, appare riélet
sui processi dinamici che conducono alla generazamtie risorse in parola.

La risorsa fiducia pud essere intesa come un’'adpedtt positiva che un soggetto ha circa |l
comportamento tenuto dalla controparte nell’ambiitauna relazione, maturata in funzione delle
esperienze pregresse. In altre parole, la fiducia &olonta diEgo di accettare di rendersi
vulnerabile all'azione non controllabile diter; volonta basata su aspettative positive maturate d
Ego nei confronti diAlter”™? Elementi essenziali perché si possa parlareddicia in una relazione
sono individuati nel fatto che chi da fiducia esp@anrischio qualcosa di importante ed € necessario
che le parti siano libere di scegliere, nel sens® da una parte si sceglie se e quanto rendersi
vulnerabili e dall'altra se tradire o0 meno la fithuche & stata d&td

Orbene della fiducia si potrebbe anche fare a mgsoesempio attraverso il controllo continuo del
comportamento tenuto dalla controparte. Tuttaviango cio avviene € perché manca la fiducia,
comportando inevitabilmente dei costi connessi apijpal controllo.

In effetti, cid che rende la fiducia una risors&iale di valore per I'organizzazione degli scambi
economici, € che la sua presenza consente di eidwosti di controllo e di sanzione connessi ai
comportamenti opportunistici dalle parti. La fidaccrea cioe un clima nel quale si possono
dischiudere nuove opportunita di azione economidageiadagno. Quando tra le parti esiste fiducia
reciproca esse comunicano di piu e ricercano insiemmodo creativo, soluzioni vantaggiose per
entrambe. Inoltre e non di rilievo secondario, ithuéia contribuisce a rafforzare l'intensita della
relazione tra impresa ¢ageholder.

Interrogandoci in merito alla formazione delle dtgeve positive nei riguardi della controparte,
occorre subito dire che rispondere a un simileriagativo implica un indagine delle cause
generatrici di fiducia e un’individuazione dellesardi presidio al fine di predisporre gli intervent
opportuni.

Al riguardo alcuni studio&i®> hanno sottolineato I'importanza da parte dell'migaazione di
investire risorse per soddisfare le richieste ioif@i provenienti daglstakeholdercontribuendo in

tal modo a creare fiducia nei riguardi dei suoi lgidd di riferimento. E attraverso tali azioni

accompagnate dalla corrispondente segnalazionediiifazione delle richieste implicite, che

%52 cfr, Fombrun C.J. (1996Reputation. Realizing Value from the Corporate Imagarvard Business School Press,
Boston.

3 Cfr, Perrone V. (2004), “La fiducia & una cosaaseEconomia & Managemenh. 3, p. 5.

%4 | a fiducia va messa in relazione al fatto chetriéa@ libero di deludere I'aspettativa. Affinché flducia diventi
rilevante ci deve essere la possibilita di traditneffr. Gambetta D. (1989 strategie di fiduciaEinaudi, Torino,

p. 283.

2% Cfr. Devine ., Halpern P. (2001), “Implicit Clagm The Role of Corporate Reputation in Value Coefi
Corporate Reputation Reviewol. 4, No. 1, pp. 42-49.
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l'impresa contribuirebbe ad accrescere la reputazid Cid assume un rilievo particolare in quei
contesti nei quali 'asimmetria informativa e peolarmente sentita. In tali circostanze, la preaenz
di richieste implicite e la puntuale soddisfazialetle medesime da parte dell'impresa, contribuisce
alla costruzione e al mantenimento di fiducia cbrstakeholderquale presupposto indispensabile
ai fini della continuazione e della profittabilid&Il'impresa.

Le risorse di fiducia a disposizione dell'impresasgono essere riferite tanto all’ambito delle
relazioni interne che a quelle esterne all'impf&s#n riferimento alle relazioni interne, la fiduca
sviluppa sulla base di un linguaggio comune intexim® rende possibile i processi di comunicazione
e crea un clima di elevata coesittieNelle relazioni esterne e, in particolare, néfieerazioni
relazionalf®®, la fiducia si sviluppa nell’ambito dei legami feipativi stabili attraverso
comunicazioni durature, e si alimenta di precispetiative ovvero di conferme allo schema
cognitivo elaborato da ciascun individuo.

L’instaurazione di un rapporto fiduciario concodenque a migliorare la capacita dell'impresa di
interagire con glistakeholderinterni ed esterni. In particolare, all’interno deeazione di fiducia
attiene alla coesione e alla motivazione dellerssamane, fondandosi sull’insieme di valori, idee,
credenze e convinzioni che definiscono la cultunmmtesa. Sul fronte esterno, invece, la fiducia
attiene alla credibilita e all'immagine dell'impeepresso gli interlocutori attuali e potenziali.

Il conferimento di fiducia avviene sulla base diaamportamento che si puo dire prevedibile vale a
dire rispondente a cio che si afferma o a cido chtato fatto in passato, affidabile inteso non solo
come rispondenza del comportamento alle aspettateanche comportamento competente ed,
infine, equo inteso come bilanciamento degli irgsrecoinvoltf®®. Il venir meno agli impegni
assunti, I'essere incompetenti o iniqui comprométtéiducia riposta nella controparte. Perché vi
sia da parte dell'interlocutore I'aspettativa di ecomportamento equo, sulla quale basare la propria

fiducia, occorre che aumenti il grado di traspasemella comunicaziofe&"

2% Cfr. Devine I., Halpern P. (2001), “Implicit Clagm The Role of Corporate Reputation in Value Coefi
Corporate Reputation Reviewol. 4, No. 1, p. 43.

%7 Cfr. Vicari S., “Verso iIResource-Based Managenieim Vicari S. (a cura di), (1995Brand Equity Il potenziale
generativo della fiduciaEgea, Milano, p. 17.

38 || linguaggio comune si fonda sull'insieme di i, di valori, di motivazioni, di cultura e di csiene esistente
allinterno dell'organizzazione. Cfr. Morgan G. @4), Images. Le metafore dell’organizzaziprieranco Angeli,
Milano, pp. 161-164.

%9 |n effetti esistono due tipi di interazioni tra presa e soggetti esterni: interazioni occasionalnterazioni
relazionali. Il primo tipo di relazioni tiene contth mere ipotesi di contatto che danno vita adrag®ni contingenti, in
cui € irrilevante il mantenimento nel tempo dekdazione ai fini dell'esistenza dellimpresa stedsalle interazioni
relazionali, viceversa, si stabiliscono comunicakidurature alimentate continuamente nel tempozi@mali nel
diffondere un clima di fiducia tale da rendere BtaW'interazione. Cfr. Vicari S., “Verso ilResource-Based
Managemerit in Vicari S. (a cura di), (1995Brand Equity Il potenziale generativo della fidugi&gea, Milano, p. 18.
20 cfr, Costabile M. (2001)) capitale relazionaleMcGraw-Hill, Milano, pp. 24-25.

%1 Cfr, Perrone V. (2004), “La fiducia & una cosaaseEconomia & Managemenh. 3, p. 9.
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Orbene, allorquando le organizzazioni si sforzagoilpconseguimento di differenziali competitivi,
esse si espongono inevitabilmente all’attenziongli daterlocutori esterni. In tali circostanze
I'organizzazione deve apparire loro in modo pisparente possibA&?.

Il concetto di trasparenza utilizzato da parteldimai studiosi si riferisce ad una percezi@xeante
del livello di trasparenza dei processi non visiflilcliente¢®®. Orbene detta perceziorg-antedella
trasparenza risulta ampiamente influenzata dal agdidfiducia del cliente verso I'impresa. In
assenza pero di un’esperienza diretta come neldglsdiente potenziale che non ha ancora avuto
modo di sperimentarne I'offerta, cio a cui eglaffida € una perceziorex ante mancando infatti
ogni riferimentoex-posta precedenti esperienze di consumo dalle qualnete informazioni utili.

Le aspettative formulate attraverso una percezmiantedella trasparenza trovano, in seguito
allesperienza diretta, puntuale raffronto con daarsperimentato attraverso la prestazione
ricevut&®,

Dal punto di vista dellimpresa, questo ambito dffronto rappresenta un’importante area di
presidio, al fine di evitare che si creino aspatéatl di sopra delle reali potenzialita di risgost
Occorre infatti un attento presidio dell'integrdella propria offerta al fine di incontrare, atteaso

le prestazioni proposte, le aspettative degli latertori. Cio implica altresi una misurazione
sistematica che miri a recepire la soggettivitapitecessi di percezione e valutazione, ovvero che
permetta di cogliere ginput necessari per I'avvio di un processo di miglioratoedell’'offerta e
delle relazioni, tale da alimentare la generazitirfelucia’®>.

Al riguardo, I'impresa deve preoccuparsi di farckie i messaggi trasmessi e le affermazioni
sostenute nei riguardi della propraudience trovino ampia conferma con la percezione degli
elementi fattuali.

Tramite l'osservazioneex post gli interlocutori hanno dunque la possibilitd derWicare
I'attendibilita dei valori comunicati attraversodbnfronto tra aspettative e percezione dalput
aziendalé®®. Dall’esito positivo di un simile raffronto, giitakeholdermgiungono a fare affidamento
sulle dichiarazioni rese dall’organizzazione, vahdo la comunicazione come trasparente.

La percezione di trasparenza cosi determinata otns#i diffondere all’esterno un senso di
affidabilita circa i processi svolti internamentéimpresa, che per loro natura non sono soggetti

all'osservazione diretta da parte dei pubblici iferrmento. Viceversa, una valutazione negativa

%2 Cfr. Fombrun C.J., Van Riel C.B.M. (2003fame & Fortune: How Successful Companies Build Vkimn
ReputationsPrentice Hall/Financial Times, Upper Saddle Riv&t, p. 185.

23 Cfr, Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d'impiséfré Editore, Milano, pp. 177 e segg.
%4 Cid avviene prendendo come riferimentoulput aziendale, vale a dire il sistema di offerta dtmiresa che
rappresenta I'elemento percepibile e visibile petiente, ovvero il fondamentale termine di raffto ai fini della sua
soddisfazione.

25 Cfr, Mazzei A. (2004)Comunicazione e reputazione nelle univerdi@nco Angeli, Milano, p. 28.

28 Cfr, Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d'impeisdfré Editore, Milano, pp. 181-182.
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della trasparenzax-postporta inevitabilmente l'interlocutore ad interregiasull’affidabilita dei
processi organizzativi interni. L’irriducibile presza di fattori di indeterminatezza esistenti
allinterno dellimpres&”’, finisce inoltre per alimentare la diffidenza qribblici spingendoli a
presumere che i valori comunicati non siano in grdidorientare i processi organizzativi all'interno
dell'impresa, ai fini del conseguimento di partexdlcompetenze performance

Orbene, la conoscenza di tali processi internbajinizzazione puo essere sostenuta solo attraverso
una serie di presunzioni, ovvero attraverso dedhiziogiche che permettono di giungere ad
elementi ignoti partendo da elementi noti. Al rigl@ le imprese possono contribuire ad orientare,
proprio attraverso lattivita di comunicazione,egrocesso logico-deduttivo. Un ruolo decisivo in
tal senso e svolto della funzione di orientamenterno compiuta dai valori guida dell'impresa, che
garantisce la presenza di una coerenza di fondgsantjuale impegno durevole e vincolante nei
propri valori guida e nelle competenze ad essicastommitment®

Le organizzazioni possono dunque incidere sullzgmone deglstakeholderattraverso azioni o
promesse credibili alla luce dei precedenti congroanti e della loro coerenza con quanto
comunicaté®®. Cid rimanda ad alcuni attributi che I'organizza® dovrebbe incarnare al fine di
essere percepita come credibile. Al riguardo, upbnante carattere connesso alla credibilita é la
percezione che il ricevente ha dell'integrita dédlate?’°.

Il concetto di credibilita che scaturisce da tdlieranazione assume una rilevanza significativa ai
fini della reputazione organizzativa, poiché cossite una componente sulla quale quest’'ultima si
fonda, che influenza I'arena politico-socfdfe

Partendo dall’'assunto secondo il quale la cretbilon € una caratteristica intrinseca dell’emigen

0 un’espressione immediata di autorevolezza na&usaspontanea, essa acquisisce rilievo come

relazione tra emittente e riceveftife

%57 Cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d’'imp@isdiré Editore, Milano, pp. 114 e segg.
28 Cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d’'imp@iséiré Editore, Milano, pp. 198 e segg.
29 Cfr. Mahon J.F., Wartick S.L. (2003), “Dealing iStakeholders: How Reputation, Credibility and riirey
Influence the GameTorporate Reputation Reviewol. 6, No. 1, p. 32.

2% Nei riguardi delle organizzazioni I'integrita éramisurata a tre diversi livelli:

- la storia e la tradizione su cui si basa la repatez dell'organizzazione, vale a dire la fama didibilita
quale risultato consolidato e portato del tempaala livello si riscontra una legittimazione cheriga dalla
tradizione;

- la credibilita attuale intesa come capacita di guere efficientemente ad una serie di finalitaaatrso la
dotazione organizzativa interna e capacita di refezsi con i pubblici;

- la presenza di figure chiave capaci di incarnarenterpretare autenticamente le finalita e la fiftso
dell'organizzazione.

Cfr. Gili G. (2005),La credibilita. Quando e perché la comunicazioneshacessoRubettino, p. 21.
271 Cfr. Mahon J.F., Wartick S.L. (2003), “Dealing iStakeholders: How Reputation, Credibility and riiray
Influence the Game'Torporate Reputation Reviewol. 6, No. 1, p. 27.

272 cfr. Gili G. (2005) La credibilita. Quando e perché la comunicazioneshacessoRubettino, pp. 4-5.
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Nell'ottica relazionale, la credibilita & intesanoe risorsa; in tal senso si parla di patrimonio di
credibilita sul quale e possibile investire. Ifetaccezione, la credibilitd € una risorsa che yced
rende disponibili e mette in gioco altre risorse.

La credibilita, in quanto relazione, racchiude uc@mponente intenzionale, comunicativa e
simbolic&” Accettando tale assunzione appare intuitivo Ksoere alla credibilita una tendenza
ad essere costruita come prodotto di un’intenzeodeun’attenzione dell’emittente che considera il
proprio scopo comunicativo e la situazione perdale interagisc&*. In quanto autore della propria
comunicazione, I'emittente tendera a manipolaeginsesteriori della propria credibilita.

Orbene, la credibilita dell’emittente e la fidudlal ricevente appaiono come due facce della stessa
medaglia, due dimensioni della medesima relazi@meunicativa e due concetti complemerftari
Costruire la credibilita del’emittente e la fidacida parte del destinatario € percid una parte
integrante di ogni azione o strategia manipolativa.

La credibilita di una delle parti aumenta se leoazcompiute dal proprio interlocutore concordano
con quanto affermato nelle varie occasioni di coicazione. La credibilita ha sempre come punto
di partenza una promessa da parte dell’emittentgaspettative da parte del ricevetite

Tuttavia la credibilita ricevuta a fronte delladitda concessa necessita poi di conferme. E in tale
ottica che la credibilita appare come l'alternatbasata sulla fiducia alla verifica diretta da part
del ricevente. In tale circostanza, la credibiliiauna transazione produce notevoli riflessi sulla
reputazione organizzativa accrescendola o ridudando seconda del possibilutcomeche
scaturisce dalla transazidhé offrendo evidentemente una notevole opporturiithidlioramento
della reputazione.

La reputazione dellimpresa implica dunque stimacredibilita presso i pubbliti®. Cio &
espressione di un risultato che si forma inevitabiite in un periodo non breve, vale a dire un arco
di tempo sufficientemente ampio affinché i pubbpossano conoscere a fondo I'organizzazione e
formulare una valutazione ponderata sul livellarédibilita dell'impresa.

La percezione di trasparenza dell’impresa appasajecvisto, di notevole rilievo ai fini della
valutazione del livello di stima e credibilita duicl'impresa gode presso i pubblici. Segnali di
affidabilita che si riflettono sulla reputaziondlilmpresa, sono trasmessi da quest’ultima in modo

da offrire all’esterno indicazioni su quanto av\earei processi interni all’organizzazione.

213 Cfr. Gili G. (2005),La credibilita. Quando e perché la comunicazioneshacessoRubettino, p.5.

274 Cfr. Gili G. (2005),La credibilita. Quando e perché la comunicazioneshacessoRubettino, p. 31.

23 cfr, Gili G. (2005),La credibilita. Quando e perché la comunicazioneshacessoRubettino, p. 49.

278 cfr, Gili G. (2005),La credibilita. Quando e perché la comunicazioneshacessoRubettino, p. 25.

277 Cfr. Herbing P., Milewicz J. (1995), “To Be or Nt Be...Credible That is: a Model of Reputation @redibility
Among Competing FirmsMarketing Intelligence and Planninyol. 13, No. 6, pp. 24-33.

2’8 Cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d'impeiséfré Editore, Milano, pp. 216 e segg.
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La percezione da parte dei pubblici dell'esistedzan significativo impegno, nei termini sopra
esposti, e di una coerenza di comportamento tesaltampresa, crea reputazione che a sua volta
accresce la fiducia nei riguardi dell'organizza&on

La reputazione fondata sulla percezione da paitpudiblici dell’esistenza di un impegno durevole
e coerente nei valori guida, rappresenta cosi taizmne indispensabile che consente allimpresa
di ricevere all’esterno la fiducia e il consensaessari ai fini della credibilita delle affermazion
enunciate.

Reputazione e fiducia creano quindi nei pubbliciaamdizionamento positivo che li conduce a
ritenere sufficienti le segnalazioni loro offeritraverso la divulgazione dei valori guida e le
affermazioni diffuse tramite i messaggi intenzionahte comunicati ma anche attraverso cio che si
comunica indirettamente o attraverso i contenudi thiscono nelle reti di relazioni, in modo tale
da creare una convinzione positiva circa il modopérare all’interno dell’impresa.

Orbene, ai fini dell’ottenimento della fiducia, @ce che I'impresa goda di un’adeguata capacita di
reputazione, intesa come propensione dei pubbligcercare relazioni fiduciarie nei confronti
dellimpresa. Ebbene, la tendenza dei pubblici acedere fiducia (propensione alla fiducia) e la
capacita di reputazione dell’impresa (presuppostaoptenere fiducia), sono legate da una relazione
circolare espressiva di influenza reciprd@alnfatti, la tendenza dei pubblici a concederaidid
deve essere soddisfatta dalla capacita di reputazita quale a sua volta per trasformarsi
concretamente in reputazione deve trovare valariama attraverso la tendenza dei pubblici a
concedere fiducia. La presenza congiunta di capatitreputazione e di tendenza ad accordare
fiducia, consente all'impresa di godere all’estedeb consenso necessario e della credibilita ¢irca

valori comunicati.

29 Cfr, Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d’'impeiséfré Editore, Milano, p. 224.
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Figura 1.2 La reputazione organizzativa: la relazione tra fidae credibilita del’impresa

IMPRESA o , ~ PUBBLICI
— > Fattori di indeterminatezza Eventuali altri fattori di
dei processi interni indeterminatezza

PERSISTENZA INERZIA COGNITIVAE

DEI VALORI GUIDA Carenza informativa ——  COMPORTAMENTALE
Altri fattori di
/ reputazione

CAPACITA DI REPUTAZIONE RICERCA DI CONFERME

PRESUPPOSTO PER OTTENERE
FIDUCIA PROPENSIONE A CONCEDERE

FIDUCIA

CAPACITA DELL'IMPRESA:

DI GODERE DI FIDUCIA PRESSO | PUBBLICI;
DI OTTENERE CREDIBILITA NEI VALORI COMUNICATI ESTERIAMENTE.

Fonte: tratto e adattato da Siano A. (20€@mpetenze e comunicazione del sistema d'imp@isére Editore,

Milano, p. 225.
L'impegno e la coerenza dei valori guida nel terfgpmrisce la capacita di reputazione e la fiducia
presso il pubblico, contribuendo ad evocare i pscerganizzativi interni non direttamente
percepibili all'esterno.
Orbene, c’'é da sottolineare che il riferimentoimpegno durevole e vincolante nei valori guida,
guale espressione di condivisione e interiorizzaziaei valori tale da orientare le azioni e i
processi svolti all'interno della struttura orgaz@tiva, non va inteso in termini di rigidita assalu

Simile funzione di orientamento agisce sulla ridunz del’ambiguita causaf€ dei processi grazie

20| concetto di ambiguita causale esprime la preseti un vincolo concernente la piena comprensitsi@rocessi da
cui si generano le competenze dell'impresa. Ciguanto parte di queste competenze o “saper fadéihgmesa ha
una natura in larga parte tacita e complessa, zimm@dindo percio la percezione della piena traspgarenali vincoli
sebbene caratterizzati da ambiguita nei riguardlederganizzazioni, presentano una naturale compeneli
indeterminatezza legata all'impossibilita di comqtere e di conseguenza di comunicare appieno stbdo chiaro i
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proprio alla funzione di evocazione svolta dai viafmida, che incidono sulla capacita di percepire
piu fedelmente le reali dinamiche dei processirimtd.a percezione di questo impegno durevole e
coerente agisce come una bussola di orientametetmae assolve ad una funzione segnaletica nei
riguardi dell'interlocutore esterno.

Da simili assunzioni si evince che la costruziorieud sistema di valori chiaro e definito
rappresenta una strategia premiante, poiché wensisvaloriale apprezzato e condiviso innesca un
meccanismo di identificazione che agisce come emehto guida tale da orientare l'intenzionalita
dell'interlocutoré®™.

Ovviamente, affinché il consolidamento dei valowspa agire come una leva ai fini della
trasparenza e del successo aziendale, 'organ@aazieve verificare che sussista una coerenza tra i
valori che intende consolidare e le attese dei leildwi i valori vengono manifestati.

La generazione di fiducia impone all’organizzazidngresidio attento di alcuni aspetti; un mirato
orientamento aglistakeholdercon i quali I'impresa interagisce serve non solofiai della
soddisfazione ma anche a cogliere i segnali di caméntG®?

Di conseguenza, la sfida di un’impresa impegnatauin sentiero di sviluppo ambizioso si
concretizza nel compimento di uno sforzo voltoeace condizioni di convergenza tra il sistema dei
valori organizzativi e quelli afferenti al contedio riferimentd®®. Allorquando le contingenze lo
richiedano, I'impresa dovra essere in grado ditegpretare le vicissitudini del reale per un priesid
accorto della stabilita delle relazioni, garantarelta coerenza con i valori filtrati esternamétite

Puo accadere infatti che in dipendenza dei mutaraemtientali, la conservazione del preesistente
sistema valoriale non appaia piu in linea con letateu aspettative. Un sistema valoriale
anacronistico appare infatti estraneo alle deteantindel vantaggio competitivo, in quanto
contribuisce a costruire posizioni competitive deeretano I'inesorabile declino dell'impresa.
Partire dalla creazione di un valido sistema valeriintorno al quale costruire la personalita
dell'impresa, procedendo di conseguenza a piandioa’identita visuale realmente rappresentativa
della profonda intimita dell’impresa, rappresentapiesupposto irrinunciabile nell’lambito di
un’azione mirata alla costruzione e all’accrescitoedella reputazione, che se validamente
affiancato da piani di comunicazione integrata ereote, possono contribuire concretamente a

valorizzare la reputazione organizzativa.

nessi causali sottostanti la generazione delle etange organizzative. Cfr. Siano A. (2000pmpetenze e
comunicazione del sistema d'impre&iuffré Editore, Milano, pp. 138-139.

2l Cfr. Metallo G., Tortora D. (2007), “Il ruolo dellemozioni nello sviluppo della reputazione dediégna
commerciale. Il caso del dettaglio tradizionaleSperienze d'impresaN. 2, p. 16.

22 Cfr, Mazzei A. (2004)Comunicazione e reputazione nelle univerdi@anco Angeli, Milano, p. 28.

283 Cfr, Cuomo M.T., Metallo G. (2007)Management e sviluppo d’'impresaiappichelli, Torino, p. 280-281.

24 Cfr. Cuomo M.T., Metallo G. (2007Management e sviluppo d'impregaiappichelli, Torino, p. 281.
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CAPITOLO I

REPUTATION MANAGEMENT:
CREARE, VALORIZZARE, MANATENERE E PROTEGGERE
LA REPUTAZIONE AZIENDALE.

2.1La gestione delle relazioni: trastakeholder managememissue management

Nell’'osservare il concetto di generazione del valon un’ottica piu ampliata rispetto alla
tradizionale visione economico-finanziaria, si &daiferimento allimportanza che assume per
limpresa la gestione delle relazioni con le vaaita che popolano il contesto di riferimento, lqua
risorse relazionali capaci di originare nel lungmpo e naturalmente attraverso un appropriato
processo di capitalizzazione, capitale relazianale

Tale forma “nuova” di capitale, affiancandosi alecezioni piu tradizionali, riconducibili al
capitale economico e a quello fisico, contribuigceandemente alla creazione di valore assunto in
una declinazione non solo economica ma, come pligeato, di “valore allargato”, capace cioé di
produrre benefici apprezzabili da molteplici punii vista e non solo, semplicisticamente e
riduttivamente, in una logica diadica riconducildleapporto impresa-proprieta.

Orbene detta assunzione catalizza certamentenZzadiee del lettore sull'importanza che, ai fini del
riconoscimento della profondita e sensibilita cegala I'agire dell'impresa, assumono le relazioni
con il contesto di riferimento, quale partizioné pistretta del’ambiente in cui I'impresa operach

e attivata in virtu della presenza di molteplictignche ne condizionano la sopravvivenza e dunque
la durabilita stessa.

Cio significa dunque che I'impresa immersa in unbente dal quale astrae il suo contesto di
riferimento, opera e riceve legittimazione sullsdalelle relazioni che & capace di attivare con le
entita in esso presenti.

La capacita di lettura dell'impresa, necessaridiraidell’astrazione del contesto di riferimento,
implica a monte la identificazione delle entita chirettamente o indirettamente, possono
condizionare il tranquillo fluire dell'attivita dWpresa, accrescendo/riducendo o comungque
influenzando le probabilita di sopravvivenza stessa

L’attivazione dell’ambiente di riferimento comporél’impresa uno sforzo di comprensione e di

ascolto delle molteplici voci in esso risuonansdea tradurre, attraverso un’attivita strategico-
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riflettiva®®, le dinamiche valoriali, le aspettative e le opmidiffuse tra i diversstakeholdemei
processi organizzativi.

La consapevolezza circa il possibile condizionameesercitato dalle entitd appartenenti al
contesto, richiede allimpresa la necessita dirdefia monte relazioni di lungo periodo con alcune
di esse, basate su rapporti di soddisfazione eegoiesntemente di fiducia e credibilita, capaci
quindi di incidere positivamente sulla formazione ridorse reputazionali, che possono poi
sedimentare in capitale reputazionale.

Il terreno competitivo sul quale I'impresa svolgeazione di presidio, € definito non solo dalle
risorse presenti sui mercati e dai guadagni poddiredl esse associati, ma anche dalla conoscenza,
dalle aspettative e dall'attribuzione di sensaitattta all’attivita svolta dall'impresa da partegtie
stakeholdeche con essa interagiscéffo

Orbene, la vocazione sociale dellimpresa immensan contesto di riferimento, guida la stessa
nella individuazione di quelle entita portatriciidieressi ed aspettative, con le quali relaziarars
fine di ottenere la legittimazione necessawagé@nizational legitimacy ad assicurarle vantaggi
competitivf®’ e ad accrescere la probabilita di sopravvivétiza

La dimensione sociale dellimpresa riveste ovviateemn impatto non indifferente sulla
reputazione organizzativa, contribuendo a migliarapovvero a comprometterne la stabilita
nell’ipotesi di dinamiche sociali non propriamentémali. Cio impone dunque la considerazione di
una posizione ben contraddistinta dell’impresa,temmini di attore socialmente responsabile,
nellambito dello scenario socio-economico nel quai sussegue lo svolgersi dell’azione
imprenditoriale.

Da questa piu ampia e autorevole prospettiva dérgagione dell'impresa che mira a costruire e
rafforzare lostatusreputazionale, appare opportuno muovere dallaiderazione di quest’ultima
non come entita isolata e autonoma all'interno adedtenario in cui opera ma, all'opposto,

fortemente dipendente e influenzata dalle spintéripete che da esso provengdiio

25 Cfr, Invernizzi E. (2004), “RP e Comunicazioneeamlale” Sviluppo&Organizzaziond. 204, p. 75.

26 Cfr. Rindova V.P., Fombrun C.J. (1999), “Constingtcompetitive advantage: the role of firm-consitt
interactions” Strategic Management Journabol. 20, p. 20.

87 n effetti molteplici sono i vantaggi che I'impeaesttiene attraverso una corretta gestione deldiomi con i suoi
interlocutori. Differenti sono gli approcci di stiedche sottolineano tra i vantaggi ottenibili, elsd un miglioramento
dell'immagine e della reputazione, un miglioramed#dla gestione delle risorse umane, una gestianefficace del
rischio d'impresa, ecc. Si veda al riguardo: Cferrihi F. (2006), Corporate Social Responsibility'Europa e lo
sviluppo di imprese competitive e sostenibiEgonomia&Managemenh. 3, pp. 15-16.

288 per alcuni autori la legittimazione organizzatiempresenta un prerequisito per I'ottenimento dedfeutazione
riferita a performancesociali. Cfr. Zyglidopoulos S.C. (2003), “The Issuiée-Cycle: Implications for Reputation for
Social Performance and Organizational LegitimaGgdrporate Reputation Reviewol. 6, No. 1, p. 75.

29 1n molti studi, sia di matrice nazionale che inagionale, & presente il riferimento circa 'im@orta e la centralita
che rivestono i rapporti con gitakeholdersCome messo in evidenza nell’ambito dello studiadotto daMahone
Wartick “(...) reputation with stakeholder is probably the mogpamant component of reputational management for
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Al fine dunque di individuare I'opportuna prospe#tidi osservazione dell'impresa immersa nello
scenario di riferimento, appaiono interessanti lensiderazioni riconducibili agli sviluppi
concettuali avutisi in differenti ambiti teorici ldlenpresa, e nelllambito della letteratura
internazionale in particolare, alitakeholder theoryquale chiave di lettura o, se si vuole, lente di
osservazione/interpretazione del quadro ambientllguale si dispiega I'agire sociale dell'impresa
attraverso cui si pongono le premesse utili aidella reputazione organizzativa.

Le prospettive teoriche proposte, in specie quatndivise pienamente dalla letteratura
internazionale, recano implicazioni utili ai finelth comprensione del rapporto tra impresa-scenario
di riferimento, quale ambito in cui impatta I'agidgell'impresa che, ove connotato da visibili
sfumature di comportamenti socialmente responsabiliositivamente apprezzati, riceve ampio
consenso e apprezzamento da parte dei moltepkerestori, con evidenti riflessi in termini di
reputazione organizzativa e di legittimazitfie

Nel presente paragrafo, partendo dunque dalla derasiione delle prospettive di osservazione
dellimpresa come un’entitd che interagisce, in logica di apertura verso I'esterno, con altre
entita che a vario titolo influenzano la sua patbdi perdurare, si considerano le implicazioni
organizzative utili all'impresa al fine di ottendegjittimazione e reputazione positive.

Cio implica evidentemente la riflessione su talusmspetti organizzativi che consentono
all'organizzazione di influenzare positivamentediaponibilita dei varistakeholdera rilasciare
risorse e giudizi positivi in termini reputaziondliale influenza puo essere prodotta indirettamente
agendo per il tramite della posizione socialmeiléwate assunta nell’ambito dello scenario socio-
economico nonché della capacita di incontraretésatdellaudiencedi riferimento, generando cosi
elevati e diffusi livelli di soddisfazione. Accantocio le organizzazioni dispongono, nell’ambito
delle relazioni attivate con gfitakeholder di potenti leve attraverso le quali rafforzargibprio
posizionamento reputazionale. Tuttavia affinchéimipatti positivamente sulle azioni iiputation
building & necessario che I'impresa azioni il contributo, termini di valore-potenzialifa’,

attivabile tramite le risorse relazionali costruten glistakeholder

an organizatiot. Cfr. Mahon J.F., Wartick S.L. (2003), “Dealingttv Stakeholders: How Reputation, Credibility and
Framing Influence the GameCorporate Reputation Reviewol. 6, No. 1, p. 24.

20 Nella prospettiva di indagine adottata da alctmilissi, i concetti di legittimita e reputazionepajpno legati da una
relazione di complementarita e di reciprocitheditimacy and reputation are both perceptions ppraval of an
organization’s actions. (...) Legitimacy and reputathave a complementary and reciprocal relationshiggitimacy
standards inform organizations’ reputation-seekiactivities, and reputation-seeking activities, urrt, shape the
minimum standards of what it means to belong toagiqular category. Cfr. King B.G., Whwtten D.A. (2008),
“Rethinking the Relationship Between Reputation admgjitimacy: A Social Actor ConceptualizationGorporate
Reputation Review/ol. 11, No. 3, pp. 200-201.

291 Cfr. Costabile M. (2001)| capitale relazionale McGraw-Hill, Milano pp. 6-7. Costabile M. (199&Ylisurare il
valore per il clienteUtet, Torino, pp. 6-7.
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Come si avra modo di vedere nel presente paragatifayerso I'attivazione del valore-potenzialita
insito nelle risorse relazionali, in particolarartite il coinvolgimento attivo deg$itakeholdemei
processi decisionali, I'impresa produce interessétgssi sulla reputazione organizzativa.

Orbene, dopo tale premessa appare interessantesapfare in estrema sintesi i contributi delle
varie teorie, nazionali e internazionali, che imgomo I'osservazione dell'impresa come un
fenomeno non isolato dallo scenario di appartenemaanteragente con altre entita, al fine di far
emergere I'importanza che assumono le relazioaisottostanti logiche gestionali ed organizzative
di riferimento, al fine di individuare possibili rézioni attraverso le quali contribuire al
rafforzamento della reputazione organizzativa, ir@rh coinvolgimento dinamico dei molteplici
stakeholder pro tempoienportanti.

Come messo in evidenza nel capitolo precedentattagnp agli anni '90 che il concetto di
reputazione d’'impresa conquista una posizione sbolag interesse nell’ambito della letteratura
manageriale, nella quale assume il rilievostiategic assét?, fonte di vantaggio competitivo
sostenibile.

Come visto altresi la&Corporate Reputatiorsintetizza il complesso processo percettivo che si
origina nella mente deglstakeholderdellimpresa, a partire dalle varie manifestaziafii
comunicazione, implicite o esplicite, dirette o nae. Tali manifestazioni, piu 0 meno intenzionali,
accompagnate dalle azioni intraprese nel tempdodgdinizzazione, fanno venire in rilievo che,
sebbene per alcuni autofisi tratti di un costrutto non completamente ettiraente influenzabile,
tuttavia talune leve di comando sono profondameadécate nell’organizzazione e legate alla sua
creazione ed evoluzione, in un contesto unicocsiarente dipendet®.

Agli inizi degli anni '90 e apparsa altresi in mar@ prepotente I'importanza che la comunicazione
ha iniziato ad assumere, tanto da diventare ungonente centrale nell’'ambito della gestione e
dello sviluppo dellimpresa e, in particolar moae| controllo dei merc&tl® e nello sviluppo delle
relazioni. In effetti, lo sviluppo che ha interetssé ruolo della comunicazione, tale da attribeiil
ruolo di componente indispensabile alla gestionatesgica ed operativa dell'impresa, trova ampia
giustificazione nel fatto che le organizzazioni @ocrano, ormai gia da qualche tempo, ad essere
osservate come fenomeni sociali ovvero sistemi dessp di relazioni, sostenuti e governati

attraverso la comunicazione che in essi prende vita

292 Cfr. Barney J.B. (1991), “Firm Resources and SnsthCompetitive AdvantageJournal of Managemenvol.. 17,
No. 1, pp. 99-120. Grant R. (1991), “The Resourasel Theory of Competitive Advantage: Implication $trategy
Formulation”,California Management Reviewol. 33, No. 3, pp. 114-135.

293 Cfr. de Castro G.M. et al. (2006), “Business andi& Reputation: Exploring the Concept and MaimBisions of
Corporate ReputationJournal of Business Ethic¥ol. 63, p. 362.

294 Cfr. de Castro G.M. et al. (2006), “Business andi& Reputation: Exploring the Concept and MaimBisions of
Corporate ReputationJournal of Business Ethic¥ol. 63, p. 361.

29 Cfr. Invernizzi E. (2004), “RP e Comunicazione éailale”,Sviluppo&OrganizzazionN. 204, pp. 70-78.
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Nel corso degli anni ‘90 infatti in Italia si sompanifestati una serie di cambiamenti fortemente
interdipendenti, che hanno attratto l'attenzione nablti studiosi, in particolare dCorporate
Communicatiore diPublic Relation

Tra i cambiamenti maggiormente interessanti ai dielia presente trattazione, di sicuro vi € stata
I'affermazione dellimportanza delle relazioni codiversi stakeholde?™. Tale aspetto in realta &
stato oggetto di attenzione nel tempo da parteadi studiosi, appartenenti ad ambiti disciplinari
diversi, che hanno considerato “impresa di sucCagsella capace di massimizzare e valorizzare |l
portato insito nelle capacita relazionali, attr@eele sue attivita produttive e gestionali.

Nell’ambito delle teorie organizzatit®, ove si sono affermati gli studi sulle reti d'inega e sulle
organizzazioni e rete, le relazioni rappresentare@aomponente strutturale delle organizzazioni. In
particolare, le teorie dellimpresa a rete mettonaisalto la presenza, nellambito di ciascuna
impresa, di singoli elementi costitutivi, detti modotati di capacita autonoma e legati tra loro da
connessioni flessibili e di adattamento reciproco.

Negli studi di economia e gestione delle impremplroccio sistemico vitale (ASY & emerso
come evoluzione dell’approccio sistemico. Mentresjwltimo si focalizza principalmente sulle
parti del sistema, ’ASV pone I'enfasi invece suldazioni tra le parti del sistema. La concezione
sistemica dell'impresa sposta infatti I'attenziatadle parti del sistema alle relazioni fra le stess

al loro meccanismo di funzionamento in connessimrealtri sistenft’™.

L’accento viene dunque posto sullo studio dellazieini che legano i sistemi tra loro e sui vantaggi
che derivano da una corretta gestione delle ralammoparola. Nel’ASV la corretta gestione delle
relazioni fra il sistema, i suoi sub-sistemi e visesistemi di riferimento, consente al sistema-
impresa di sviluppare un elevato grado di coerdreea sub-sistemi e di sintonia di finalita con i
sovra-sistemi.

Negli studi dimarketingsono emersi i temi deharketingrelazionalé®® e delmarketing resource

based®®. | contributi riconducibili al primo ambito teoncindividuano nelle vendite I'obiettivo di

29 Cfr. Invernizzi E. (2004), “RP e Comunicazione éailale” Sviluppo&OrganizzazionN. 204, pp. 70-71.

297 Cfr. Butera F. (1990 Il castello e la reteFranco Angeli, Milano; Butera F. (1993), “Nuoveusture flessibili per
governare i processil,impresa n. 7.

2% Cfr. Golinelli G.M. (2000)L approccio sistemico al governo dell'impresa. Lfinesa sistema vitajevol. |, Cedam,
Padova.

29 Cfr. Golinelli G.M. (2000) L approccio sistemico al governo dell'impresa. Lfinesa sistema vitajevol. |, Cedam,
Padova, p. 21.

300 cfr, Grandinetti R. (1993Reti di marketingEtas Libri, Milano.

301 Cfr. Vicari S. (1991)’impresa viventgEtas Libri, Milano; Busacca B. (1994)e risorse di fiducia dellimpresa
Utet, Torino. Per una disamina sullimportanza aeltedibilita nella definizione delielationship marketingi veda:
Nardin G., Balboni B., “La reputazione di creditdlidell'impresa. Un’analisi esplorativa nei serwiiiristorazione
aziendale” paperelettronicodownloaddel 7.01.2010, pp. 1-23.
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breve-medio termine mentre riconoscono nelle retazton i clienti e, in particolare, nel capitale
relazionalé® la determinante del successo di lungo periodo.

| contributi delmarketing resource basesbttolineano invece il valore-potenzialita che aipne
alle relazioni, attraverso le quali vengono infgiherate le risorse immateriali dell'impresa, gual
fiducia e reputazione.

Negli studi di strategia d’'impresa é stata colladatprimo piano I'analisi del rapporto dinamica tr
impresa e ambiente di riferimento, quale contestmatterizzato da condizioni di intensa,
irreversibile e ineliminabile variabilita. E allferno di tale ambiente che I'impresa si misura e
interagisce con una molteplicita di interlocutaconducibili a due differenti macrocategdfie
Emerge dunque in tutta pienezza che il governedelazioni d’'impresa con sub-sistemi, sovra-
sistemi, o0 piu in generale con gliakeholderappresenta un aspetto cruciale dell'impresa nmader
L’'impresa in proposito deve pero sviluppare la datae di risorse e competenze necessarie per |l
presidio strategico della gestione delle relazianimportanza di tale assunzione € fortemente
sostenuta dagli studiosi di relazioni pubblichesebbene in maniera indiretta, dagli studiosi di
corporate communicatignche inseriscono il tema delle relazioni allimerdi quello della
reputazion&,

La lettura del rapporto impresa-ambiente attravédrparadigma ecologico, consente di osservare
limpresa come un’entita permeata di valori, fomdatila considerazione e il rispetto sia dei sub-
sistemi che proiettano attese e aspettative, Sissaea-sistemi da cui dipende, attraverso una
corretta dinamica evolutiva, la capacita di sopieanza dell'impres¥-.

La ricerca di uno sviluppo sostenibile si & affetanael tempo come l'indirizzo cui deve essere
orientata I'azione delmanagementil quale nel fungere da filtro alle istanze prosti

dall’esterno, orienta I'impresa verso la ricercaida compatibilita con aspettative e finafita

302 Cfr, Costabile M. (2001)) capitale relazionaleMcGraw-Hill, Milano.
303 Trattasi in particolare di:

- attori del sistema competitivo, tra i quali si aff@no relazioni di tipo competitivo e di tipo coogvo, che
coinvolgono le relative catene del valore e coréigo le forze competitive;

- attori sociali, tra i quali si identificano i dipéenti, il potere politico, gliopinion leadersi mediae la
collettivita in generale, che risultano portatoriimteressi e attese ma anche di risorse, congensntributi
occorrenti all’agire dell'impresa.

Benché gli studiosi di strategia d'impresa abbigmusto maggiore attenzione sulla prima macrocatagdii
interlocutori, la dottrina economico-aziendale éetéeratura manageriale internazionale hanno m@deposto interesse
anche sulle relazioni con la seconda macrocatedonerlocutori.

Le relazioni con gli attori sociali sono infattinfilizzate a creare intorno all'impresa un climaofavole alla sua
esistenza economica e duratura e a determinarégooa corporate citizenshiwale dire un’impresa che siimpegna a
condurre il propridousinessn modo etico, bilanciando i bisogni di tutti gliakeholders

304 Cfr. Invernizzi E. (2004), “RP e Comunicazione éailale”,Sviluppo&OrganizzaziondN. 204, p. 71.

305 Cfr. Golinelli G.M. (2000)L’approccio sistemico al governo dell'impresa. Ljinesa sistema vitajevol. I, Cedam,
Padova, p. 61.

308 Cfr. Golinelli G.M. (2000)L’approccio sistemico al governo dell'impresa. Ljinesa sistema vitajevol. I, Cedam,
Padova, p. 61.
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In particolare, il concetto di sviluppo sostenil@i@erso dalla letteratura manageriale degli arthi '5
ha dato vita ad un filone di studi sullimpresatc@omeCorporate Social Responsibilitghe,
ponendo attenzione sui rapporti impresa-ambientenosce una serie di obblighi sociali in capo
all'impresa accanto a responsabilita tipicamentmemiche.

Il tema della responsabilita sociale dell'impresa sanifestato vivamente a partire dagli anni ‘70
in concomitanza con lo sviluppo collettivo di ungicsata sensibilita allimpatto delle attivita
dell'impresa sulla societ¥.

La crescente attenzione della collettivita su paléiri temi ha generato nelle imprese la
consapevolezza del fatto che la responsabilitzaakopuo rivestire un valore economico diretto, nel
senso che le imprese, accanto al loro obiettivacppale, possono al contempo contribuire ad
obiettivi sociali e ambientali, integrando talerfax di investimento strategico nel quadro di una piu
ampia strategia commerciale.

La dimensione sociale del successo dell'impresar@ppipendente dai livelli di soddisfazione delle
attese dei molteplici interlocutd?f. Cio riferisce dunque della sottostante capacéimpresa di
formulare un progetto imprenditoriale che sia iady di attivare comportamenti e risorse e di
favorire consensi e collaborazioni necessarie aleguimento di elevati livelli di produttivita,
efficienza e redditivita.

Di conseguenza, le relazioni che si instaurangigtema sociale e sistema competitivo impongono
all'impresa di integrare la strategia sociale canstrategia competitiva. L’integrazione della
strategia socialenpnmarket strateg§’® puo infatti rafforzare e sostenere il vantaggimpetitivo e
aiutare l'organizzazione a superare situazionivdngaggio, consentendole di costruire una valido
presidio a difesa degli attacchi deimpetitorsattuali e potenzialt®

Tale impostazione conduce ad affermare come ancisultati sociali che I'impresa consegue,
possono configurarsi come fonte di particolari eciiche competenzengnmarket competencies
risorse immateriali {fonmarket assets che contribuiscono alla formazione del vantaggio
competitivo nel suo complesso.

La notevole importanza assunta dunque dalla respdita sociale dell'impresa, dalle relazioni

pubbliche e dalla comunicazione nelllambito dell®azione della reputazione organizzativa,

397 Alcune teorie ed approcci manageriali hanno cbuird a diffondere la convinzione che l'impresadfiboggi, piti
che in passato, un ruolo di estrema rilevanzaca@mica che sociale e che, dunque, non possarssitad’assumere
comportamenti in linea con le proprie responsabillfra queste teorie si riportan®takeholder theoryl egitimacy
theory, Valore allargato, Ecologia profonda, Approcciost8iico Vitale. Testa M.Modelli organizzativi e
Responsabilita sociale d’impreskezioni dottorali, 13-15 gennaio 2010, FacoltéEdonomia, Universita di Fisciano,
Salerno.

308 Cfr. Nelli R.P., Bensi P. (2003).impresa e la sua reputazion¥ita & Pensiero, Milano, p. 24.

309 Cfr. Baron D.P. (1995), “Integrated Strategy: Metrind Nonmarket Component€alifornia Management Review
Vol. 2, p. 47.

310Cfr, Nelli R.P., Bensi P. (2003).impresa e la sua reputazion¥ita & Pensiero, Milano, p. 26.
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nonché della raccolta ed analisi dell'informazigmeveniente daglstakeholderdell'impresa in
relazione alle loro attese e ai corrispondentillingd soddisfazione, ha mosso significativamente
I'attenzione degli studiosi ad allargare il ragglo osservazione delle reciproche influenze tra
impresa e scenario di riferimento.

L’affermarsi dellastakeholder theory* apre la strada ad una concezione dell'impresaoente
responsabile che pone al centro delle sua atfi@igoddisfazione delle aspettative provenienti dai
vari stakeholdet'?

In un simile contesto il ruolo della reputazionéeadale diventa cruciale poiché essa genera valore
nel tempo attraverso la valorizzazione del pradidaiale dell'impresa.

Freeman attraverso la teoria degbtakeholderha offerto un contributo fondamentale volto a
sostenere come un comportamento etico nei confamitimolteplici interlocutori dell’impresa,
rappresenti una elemento importante per il suoessm Secondo la teoria degtakeholder
limpresa infatti non pud considerare solo gli netsi degli azionisti ma deve allargare il raggio d
considerazione e di ascolto, in modo tale da ricemgere le istanze provenienti da tutti i portatori
di interesse. Secondo questa teoria,stakeholdersono i destinatari, diretti e indiretti, dell’agir
complessivo dell'impresa, risentono del comportametenuto da quest’ultima in termini di
soddisfacimento di bisogni e raggiungimento di tilvie e possono a loro volta incidere sui risultat
dell’'organizzazione.

L'adozione dunque di comportamenti etici, espressiali responsabilita sociale da parte
dell'impresa e di una comunicazione improntata edlarenza e alla trasparenza nei confronti degli
stakeholdet'® rappresenta un sentiero che conduce I'impre&statiimento di risultati economici
positivi. Cio costituisce un’'importante dotazioneridorse, poiché consente all'impresa di stabilire
relazioni collaborative copartner, di coinvolgere I'opinione pubblica e di dare vazkascolto alle
diverse categorie ditakeholdet**.

Si tratta in effetti di una reazione, da parte lduae imprese, alla concentrazione di potere, un
tentativo di riappropriazione dal basso, che reagial modo in cui oggi tende a plasmarsi la
governancé™,

La gestione delle relazioni diusinessrappresenta quindi il fulcro dell'azione di govere il

fondamento della creazione del valore d'impresaguasta prospettiva l@orporate Governance

311 Cfr. Freeman R.E. (1984$trategic Management: A Stakeholder Approd&itman, Boston.

312 pjuy di recentéreemanha proposto I'acronimo diSRinteso nel significato dCompany Stakeholder Responsibility
Cfr. Perrini F. (2006), Corporate Social Responsibility nuovi equilibri nella gestione dimpresa”,
Economia&Managemenh. 2, p. 10.

313 Cfr. Perrini F. (2006), “Corporate Social Respbiisy: L’'Europa e lo sviluppo di imprese compeiii e
sostenibili”, Economia&Managemenh. 3, p. 12.

314 Cfr. Invernizzi E. (2004), “RP e Comunicazione éailale”,Sviluppo&OrganizzaziondN. 204, p. 71.

315 Cfr. Viviani M., “Il bilancio sociale negli entiicali”, Sviluppo&Organizzazione\. 204, p. 98.
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rappresenta l'insieme dei meccanismi di gestiondi &€oordinamento delle relazioni con gli
stakeholdercoinvolti nei processi di gestione e di controlklld risorse necessarie per I'impréa

In tale direzione, un’efficace gestione delle redaz con gli stakeholderfacilita I'accesso alle
risorse critiche, oltre a rafforzare i meccanismsdluppo e di protezione delle risorse stesse da
parte dell'impresa.

In proposito, alcuni studio& definiscono lagovernancecome un’attivita di amministrazione
(stewardship, in quanto i processi di sviluppo e di controtlelle risorse critiche per I'impresa
aumentano di efficacia quando I'azionegdivernancesottende I'esistenza di relazioni di carattere
cooperativo e sociale, fondate sulla fiducia eradte al lungo periodd®.

Orbene, l'importanza delle relazioni dusinessnell’ambito dei processi dgovernancesi é
consolidata proprio con laffermarsi della teori@gtl stakeholdere degli studi in tema di
responsabilita sociale. L’affermarsi del profilocede dell'impresa ed il conseguente interesse
rivolto ad una molteplicita di interlocutori anclesterni all'organizzazione, hanno contribuito
grandemente all’evoluzione dei meccanismjalvernancé™.

Sviluppare un approccio costruttivo e attento attbieste/aspettative dei promiakeholderfa si
che questi si predispongano con un atteggiamentéagorevole verso I'impresa e dunque verso le
sua esigenze di crescita e di competitivita nel iothgo periodo, spostando tale approccio a
pieno titolo nell'interesse strategico dellimprestassi®.

La teoria deglistakeholdersposta infatti ilfocus della responsabilita d'impresa dagli azionisti,
considerati nellambito di talune prospettive tebd gli unici portatori di interesse, ad una
molteplicita ampia e variegata di soggetti, traalzimente considerati esterni all'impresa.
L’affermarsi di tale contributo teorico pone al ttendei modelli digovernanceuna concezione
dellimpresa focalizzata sulla soddisfazione des¢te aspettative degtakeholderove le relazioni

di businesappaiono dunque il motore dello sviluppo sosteeibéll'impresa.

%1% Cfr. Romenti S. (2008),Corporate governance reputazione: dallstakeholder relationship managemaeito
stakeholder engagemeiipresa Progetton. 2, p. 2.

317 Cfr. Wheeler D., Davies R. (2004), “Gaining GooltwDeveloping Stakeholder Approaches to Corporate
Governance”Journal of General Managementol. 30, No. 2, pp. 51-74.

318 | a prospettiva di indagine adottata da alcuni issidpone in rilievo limportanza che assume neatikito
dell’'organizzazione il presidio delle tri®pics rappresentate dalleorporate governengecorporate reputatione
corporate responsibility In particolare, “(...)the key to managing the three topics (...) — corporgévernance,
corporate reputation, and corporate responsibititys to be found in stakeholder relationships. Mgpecifically, in a
detailed understanding of the experiences of stalkieins and their intended future behavidurSfr. MacMillan K. Et

al. (2004), “Giving your Organization SPIRIT: an @view and Call to Action fobDirectors on Issues of Corporate
Governance, Corporate Reputation and Corporate Besipility”, Journal of General Management, Vol. 30, No. 2, p.
39.

319 cfr, Sciarelli S. (2007)Etica e responsabilita sociale nellimpregaiuffré, Milano, p. 3.

320 Cfr. Perrini F. (2006), Corporate Social Responsibilit.’Europa e lo sviluppo di imprese competitive e
sostenibili”, Economia&Managemenh. 3, p. 15.
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Secondo alcuni studidét, la reputazione e il capitale sociale rappresentarisultato del valore
sostenibile creato dall'impresa, e dell'efficacella gestione delle relazioni con gtakeholder

In tale prospettiva, la reputazione nasce dunquieataplesso dei processi sociali che avvengono
tra impresa estakeholder si sviluppa attraverso la dinamica di questeradieni e al contempo
supporta la complessa rete di relazioni esistenti.

La reputazione ricopre un ruolo importante neajl@ernanceaziendale agendo da spinta alla
propensione degli interlocutori economici a rilaseio meno le risorse da essi detenute.

Essa rappresenta una variabile di successo neillindidegovernanc&?, in quanto nasce e si
sviluppa attraverso la qualita delle relazioni ingpresastakeholder Funge altresi da leva di
rinforzo del valore generato dall’impresa, agendanbltiplicatore della propensione dei detentori
di risorse ad offrire o rifiutare il proprio suppoll'impresa.

L’'impresa puo dunque contribuire alla costruzioe#adpropria reputazione mediante una serie di
azioni, quali risultato coerente di una relaziomsesnica con i molteplicstakeholdersattuali e
potenziali e di un impegno di responsabilita chejdeste relazioni discende.

In linea con tale assunzione, emerge che obieftmolamentale di ogni attivita d'impresa € la
creazione di ricchezza sostenibile, generata gpétio della responsabilita sociale dell'impresa.

Il concetto di responsabilita sociale riferita iatjpresa appare sottendere dunque la costante
richiesta di soddisfazione di finalita economichi ediche, attraverso un delicato equilibrio che
permette ai vari interlocutori dell'impresa di difisare I'operato di quest'ultima, confermandone
la licenza ad operare.

La responsabilita sociale discende dall’esistenzaird concreto spazio di azione, che rende
responsabile I'impresa nel momento in cui definigna qualche forma di interazione con i diversi
attori del contesto socidfé. La responsabilita & riferita dunque alla relagioon I'altra parte, i cui
bisogni incarnano il fine ultimo dell’azione d’'imgsa. Un comportamento responsabile si riscontra
all'interno di uno spazio caratterizzato dalla prema di relazioni sociali stabili, allineate da
interessi e finalita; in tale prospettiva, I'agiesponsabile dell'impresa discende e prende forma
dunque dall’interazione e dall'ascolto reciprocti@parti che sono in relazione tra loro.

321 Cfr. Wheeler D., Davies R. (2004), “Gaining GoolitwDeveloping Stakeholder Approaches to Corporate
Governance”Journal of General Managementol. 30, No. 2, pp. 51-74.

322 Cfr. Romenti S. (2008),Corporate governance reputazione: dallstakeholder relationship managemailo
stakeholder engagemeihhpresa Progetton. 2, p. 17.

323 |nfatti 'impresa nel momento in cui affronta #rma della propria responsabilita sociale & nedessante sola,
sostenuta dai convincimenti morali debnagemen di fronte ad una molteplicita sociale. In quesipporto uno a
molti, I'organizzazione percepisce relazioni mattmmplesse, in cui la soggettivita dell'interlocutaron esiste ancora,
poiché si formera nella coscienza dell’'organizzagimel momento in cui essa riconosce di avere esponsabilita.
L'evocazione deglstakeholdee dunque una condizione necessaria per inizidegeaforma alla responsabilita sociale,
cui seguira il processo partecipativo vero e prmpiCfr. Viviani M., “Il bilancio sociale negli entiocali”,
Sviluppo&OrganizzazioneéN. 204, p. 93.
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Considerare 'impresa come un soggetto con unansgbilita non solo economica ma espressiva
anche di una sensibilita soci¥#ié significa osservare e interpretare I'impresa camesoggetto
giuridico, titolare di diritti e portatore di obghi, che agisce sia a livello inter-organizzativee c
intra-organizzativis>. Tale duplice direzione che guida I'azione orgaatiza, trova corrispondente
riflesso dal punto di vista dell&orporate Reputationin particolare, come messo in evidenza
nell'ambito di talune ricerche basate su ustakeholders frameworkesistono due principali
dimensioni dellacorporate reputation internal reputationed external reputation Le prima e
collegata con la percezione debusiness stakeholdérgworkers managers shareholders
customersetc), mentre la seconda dimensione é riferita allegaoni relative aglstakeholde
esterni, intesi come societa in genetale

L'impresa appare dunque una istituzione dinamicaeennnessa intorno ad una molteplicita di
interessi di cui sono portatori un’altrettanto @asholteplicita di attori, interni ed esterni, che
proiettano le proprie attese sull’organizzazion#8uenzandone e condizionandone I'operato.
Orbene, la posizione assunta nell’ambito del piteskwvoro in merito al concetto di responsabilita

sociale dell'impresa, condivide la prospettiva dioto®’

che, prescindendo da ambiziosi obiettivi
etici formalizzati in programmi o iniziative spdctie’®® spesso vere e proprie chimere,
preferiscono guardare al profilo sociale dell'ingaeattraverso il forte senso di responsabilita,
coerenza e onesta che guida I'azione imprenditonalla direzione dello sviluppo sostenibile.

Condividendo tale accezione del concetto di resgufiga d'impresa, le azioni intraprese appaiono
profondamente connaturate all'agire stesso delfesp, spinto dal piu intimo senso di rispetto
reciproco, di coesistenza e di interazione. Un Isirsignificato di responsabilitd sociale orienta

implicitamente le scelte manageriali a tutti i /&>,

324 Contrariamente alla visione dellimpresa aventa uesponsabilita economica e socidfifon Friedmangia nel
1962 rappresentava uno degli studiosi piu noti'amabito di una visione che possiede in se una ifitestione sociale
e che non necessita di altra giustificazione osdiolvere a ulteriori compiti. L'idea di fondo & cleresponsabilita
dell'impresa siano identificabili in responsabil@g@aonomiche, legali ed etiche (nel senso di cazet degli affari), ma
il fatto che taluni risultati appaiano come desadhdli non implica che le imprese debbano farseme@aCfr. Friedman
M. (1962),Capitalism & FreedomThe University of Chicago Press, Chicago.

325 Cfr. Cuomo M.T., Metallo G. (2007Management e sviluppo d'impregaiappichelli, Torino, p. 279.

3% Cfr. de Castro G.M. et al. (2006), “Business andi& Reputation: Exploring the Concept and MaimBsions of
Corporate ReputationJournal of Business Ethic¥ol. 63, p. 363.

327 Cfr. Cuomo M.T., Metallo G. (2007Management e sviluppo d’impregaiappichelli, Torino.

38 |n tal senso anche Perrini F. secondo il qualseteizio della responsabilitd sociale d'impresaoitee semplici
dichiarazioni d’intenti, qualificandosi non tantorme mera elencazione di un’'insieme di attivitaaenza astrattamene
sociale ma come concetto di gestione,gdvernance integrato in strategie, piani e programmi sullsé delle
specificita di ciascuna impresa. Cfr. Perrini FOQ@), ‘Corporate Social Responsibilitpuovi equilibri nella gestione
d’'impresa”,Economia&Managemenh. 2, p. 11.

329 Come messo in evidenza nell'ambito di alcuni stliithpresa deve puntare alla costruzione diftamework
strategico, che integra la responsabilita socilliambito dei modelli dibusiness in tutte le funzioni aziendali. Cio
determina uno spostamento della responsabilitaakodia un obiettivo tattico a uno strategico. ©ferrini F. (2006),
“Corporate Social Responsibilitpuovi equilibri nella gestione d'impres@&conomia&Management. 2, p. 8.
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Atteggiamento responsabile € anche quello che adgiraliminare eventuali condizioni di ambiguita

e incertezza, tali da minacciare il legame con bamnte circostante. Cio in particolare avviene
attraverso un’attivita relazionale improntata ailzerca della massima trasparenza e completezza
informativa, tale da ridurre eventuadjap esistenti tra percezione dei diversiakeholdere
comportamenti organizzativi reali, e da prefigurbeepremesse utili al fine della costruzione di
relazioni improntate alla fiducia e alla credildlitSi pensi per esempio a che senso avrebbe
affiancare ad un bilancio di esercizio, che masthamissioni e inganni ma che pur sempre
rappresenta il principale strumento informativo ger parti interessate al buon andamento
dell'impresa, un altro strumento dai contenuti megate descrittivi 0 se si vuole una forma di
advertisingnon tradizional®® i cui riflessi rimangono circoscritti ai settoreldmarketinge della
pubblicit¥®!, nei quali ci si racconta un po’ come pare cortftodosi con parametri Spesso
generici, fumosi e scarsamente vincolanti. Perdlogaainvece di ricercare nuovi strumenti non si
compie uno sforzo maggiore nel rendere piu veritguelli gia disponibili attraverso un
comportamento referente di responsabilita socialpatte dell'impresa. Probabilmente, dunque la
prima verifica di qualita etica di un’organizzazésta nella trasparenza della sua informazione,
nella divulgazione di informazione e notizie conple realmente rappresentative della realta
organizzativa, siano esse formalizzate in un bitait esercizio chiaro ovvero frutto di una piu
elaborata strategia di comunicazione.

Le determinazione della responsabilita sociale sa etessa un’operazione di analisi sociale e di
scelta, non solo relativamente ai rapporti chessiuiscono tra I'impresa e gbtakeholder ma
anche al ruolo complessivo e sociale dell'orgardirae®>. Spostando [I'attenzione sul
cambiamento sociale da realizzare piuttosto chemsrb vantaggio in termini pubblicitari e di
immagine, I'organizzazione puo espandere sia kmtle dipartnershipche di azione collettiva.

La responsabilita sociale, non piu esclusivameat#irata nelle funzioni di pubbliche relazioni e

di advertising puo dunque ambire a diventare un importante gnionstrategico, e a migliorare la
capacita competitiva di un’azienta

Referente di responsabilita € anche 'azione defiiesa che assume un comportamento coerente,
esprimibile in termini di compatibilita tra sistermaloriale aziendale e valori degli interlocutori

interni ed esterni, nello sviluppo delle relaziGhi

330 Cfr. Varanini F. (2004), “Etica e strumentByiluppo&OrganizzazionN. 204, p. 95.

31 Cio riferisce dunque di iniziative che rimangorniascritte a poche funzioni e si limitano a migice I'immagine
percepita delle organizzazioni. Cfr. Erlicher LOQ2), Il managemendel brand aziendale Sviluppo&QOrganizzazione
N. 204, p. 34.

332 Cfr, Viviani M., “Il bilancio sociale negli entiicali”, Sviluppo&OrganizzazioneN. 204, p. 99.

333 Cfr. Erlicher L. (2004), Il management dehndaziendaleSviluppo&OrganizzazioneN. 204, p. 35.

334 Un esempio di compatibilita espresso nei termagira esposti, & quello portato @ma Gordon senior manager
responsabile della ComunicazioneJohnson & Johnsgnsecondo la quale i significati man mano credtinggrno
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Un comportamento responsabile € tipicamente queHi® si interroga su cio che puo ledere i
partner coinvolti nella relazione e su cid che per egsitéutile®** una condotta dunque che pone in
essere azioni desiderabili, non necessariamentantdlase ad un’interpretazione etica quanto
all'impegno posto nella soddisfazione delle attesgaci quindi di alimentare costantemente la
dimensione fiduciaria della relaziotieé quale presupposto all'ottenimento della reputazio
organizzativa®’.

Sebbene con cido non si voglia negare I'incidenzasgietti etici nell’agire dellimpresa, anch’essi
posti a fondamento di una sensibilita imprenditerizferente di azioni moralmente apprezzifili
troppo spesso pero posti solo come intento consacradichiarazioni di mera facciata, I'impresa
deve orientarsi verso il conseguimento di una ctiadesponsabile tale da assicurare ad un tempo
il rispetto degli obiettivi individuati a livello enerale e, dall’altro, considerare i valori ritanut
importanti dagli altri attori della relazione.

Alla configurazione di un comportamento socialmeateettabile, tale cioe da individuare cio che é
utile e desiderabile per i molteplistakeholder si rendono necessarie il rispetto della reputezio
da parte dellimpresa e l'accordo di fiducia da tpadegli interlocutori quali condizioni
indispensabili per la generazione di scambi pefitti, contribuendo alla realizzazione di benessere
collettivo®®,

Dal punto di vista della gestione strategica deliiresa, ove appaiono di indubbia rilevanza i
processi orientati allaperformance sociale dell'impresa cprporate social responsivengss
emergono, in particolare, i processi noti nell’aralmella letteratura internazionale con i termini d
stakeholder managemeaissue managemefit, i quali rendono concreta ed attuale la necessita

integrare la dimensione competitiva dellimpresa qaella sociaf&™.

dellacorporatione naturalmente connessi ai contenuti neliion e nelbusinessdebbono essere trasferiti all'esterno,
posti al vaglio delle comunita locali, per esseegificati, arricchiti, vivificati; “This increases business...this make
sensé Cfr. Erlicher L. (2004), Il management daland aziendaleSviluppo&OrganizzazioneN. 204, p. 34.

335 Cfr. Cuomo M.T., Metallo G. (2007Management e sviluppo d'impregaiappichelli, Torino, p. 283.

3% In tal senso anche Perrini F. (2006 0fporate Social Responsibilityuovi equilibri nella gestione d'impresa’”,
Economia&Managemenh. 2, p. 11.

337 Alcuni autori sostengono che non si possa scinitereaniera netta gli aspetti economici da queltiee che un
comportamento etico va oltre il mero obbligo direttezza ed € indispensabile per la creazionepditagione, per il
mantenimento di fiducia e per il rafforzamento éetelazioni con le entita con le quali si dispigittivita
imprenditoriale. Cfr. Freeman R.E. et al. (2004jtakeholder theory and “the corporate objectiveisited”,
Organization Sciengé/ol. 15, No. 3, pp. 364-369.

338 per una disamina su un alcune iniziative impremiili aventi quali obiettivo la massimizzazionell'dsutcome
sociale ma al contempo caratterizzate da una temgiostante verso la sostenibilitd e la robusteznaomica e verso
l'innovazione a ogni livello, si veda: Perrini R006), “San Patrignano: quandosiacial entrepreneurshigdiventa un
caso di successoEconomia&Managemenh. 6, pp. 115-122.

339 Cfr. Cuomo M.T., Metallo G. (2007Management e sviluppo d'impregaiappichelli, Torino, p. 283.

349 particolare, come si avra modo di vedere nesieguo del presente paragrafisdue managemefesamine how
organizations anticipate and deal with emerging axisting issues that ipacton their ability to suevand prospér
Cfr. Mahon J.F., Wartick S.L. (2003), “Dealing wilitakeholders: How Reputation, Credibility and Fragrinfluence
the Game”Corporate Reputation Reviewol. 6, No. 1, p. 20.

341 Cfr. Nelli R.P., Bensi P. (2003).impresa e la sua reputazion¥ita & Pensiero, Milano, p. 28.
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Come visto attraverso latakeholder theoR> Iimpresa da cosi voce atakeholder goups
precedentemente ignorati, portatori anch’essi tinige che, se puntualmente considerate dalle
organizzazioni, contribuiscono ad accrescere |babilita di sopravvivenz&®, perseverando nella
partecipazione il rapporto con I'imprééa

Nello stesso periodo in cui si inizia a parlarestiikeholder theorylo issue managemeniene
impiegato come una logica attraverso la quale mge#ti varietopics di interesse per pubblici e
stakeholder In effetti, molti sono gli studi presenti in letatura che integrano i contributi della
stakeholdertheory attraverso I'impiego deibsue managementuale processo che, nellambito
della strategia d'impresa, acquisisce una sigrifieailevanza in riferimento al monitoraggio delle
variabili di contestd™.

In verita & a partire dagli anni '70 che nell’anbitello strategic managemetiainalisi degliissues
comincia ad assumere la connotazione di processmdate attraverso il quale I'impresa puo
identificare, valutare e rispondere a quagiuessociali e politici che, potendosi originare da
mutamenti interni o esterni allimpresa, hanno umpatto significativo sulla stessa, oltre che
un’importanza nel medio-lungo periodo.

Tuttavia I'attenzione concreta alissues manageméfftmuove dalle considerazioni e dalle critiche
sollevate da alcuni studiosi nei riguardi dedtakeholdetheory, in particolare per quanto riguarda
I'assunzione di una prospettiva del’ambiente derimento come statid’, apertamente in
contrasto con lassues managemenhe affronta invece le tematiche connesse al Gmdnto e
allo sviluppo. La combinazione di entrambe gli amor sembra fornire invece una piu completa

visione del contesto in cui le organizzazioni oper#.

342 Cfr. Freeman R.E. (1984$trategic Management: A Stakeholder Approd&itman, Boston.

343 Cfr. Luoma-aho V., Vos M. (2010), “Toward a Morgiamic Stakeholder Model: Acknowledging Multiplesis
Arenas”,Corporate Communications: An International Journdbl. 15, No. 3, p. 318.

344 Cfr. Clarkson M.B.E. (1995), “A Stakeholder Franwe for Analysis and Evaluating Corporate Social
Performance”Academy of Management Revj&ml. 1, p. 105.

34> Appare ragionevole affermare che le aspettativéabaiferite ad un particolaressuerappresentano la proiezione
del sistema valoriale e normativo della comunitéiae di riferimento, riguardante Issuein discussione. Pertantag “
firm whose performance leads or lags behind theseéetal expectations beyond a certain critical gadicates at the
same time that its values and norms are quiterdiffiefrom those prevailing in its surrounding sda@gstem. In other
words, it indicates that its norms and values asedgferent from the prevailing ones that one ctateswith a great
degree of certainty that the firm does not comphh wrevailing norms and valuésCfr. Zyglidopoulos S.C. (2003),
“The Issue Life-Cycle: Implications for Reputatifor Social Performance and Organizational Legitigia€orporate
Reputation Review/ol. 6, No. 1, p. 77.

346 Sebbene il terminissue managemesta apparso per la prima volta nel 1976 ad opeua deterano degli studi di
public affairs concretamente € stato ampiamente utilizzato edianondo degli affari che nei circoli accademial®
dopo circa trent'anni da tale data, il termiissues managemewbmpare nell’ambito delleorporate activity Cfr.
Wartick S.L., Heugens P.M.A.R. (2003), “Future Biiens for Issues ManagemenCprporate Reputation Review
Vol. 6, No. 1, p. 8.

347 Cfr. Luoma-aho V., Paloviita A. (2010), “Actor-netrking Stakeholder Theory for Today’s Corporate
Communications”Corporate Communication: An International Journ®bl. 15, No. 1, pp. 49-67.

348 Cfr. Luoma-aho V., Vos M. (2010), “Toward a Morgramic Stakeholder Model: Acknowledging Multiplesig
Arenas”,Corporate Communications: An International Journdbl. 15, No. 3, p. 316.
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Lo issue managemenpud essere definito come un processo che mira dathtificare
proattivament&® alcuni segnali di avvertimento o di debolezzaialize a trovare soluzioni
sostenibili agli stessi prima che degenerino isical fine di non compromettere le relazioni tra
stakeholder group® impresa, attraverso il bilanciamento delle nmphite attese in un’ottica di
corporate social responsibilits’.

Nella letteratura internazionale, gisué™' rappresentano i principaliend ambientafi®’, nonché
eventi possibili che possono essere causa di imfie discontinuita sull’organizzazidhie

In particolare, Stakeholders tend to organize around “hot” issuesid issues are typically
associated with certain vocal stakeholder grodp

Sempre nell’ambito della letteratura internazionét#igine dellacorporate issue stata spiegata
dal verificarsi di ungap tra un certo livello di aspettative di un grupposthkeholdere 'attuale
livello di performancedell'impresd™ tale, in alcune ipotesi, da poter mettere in disimne la
legittimazione dellimpresa e la reputazione orgaativd®, compromettendone la

sopravvivenza’ stessa in casi estretii

349 cfr. Zyglidopoulos S.C. (2003), “The Issue Lifedly: Implications for Reputation for Social Perfamce and
Organizational LegitimacyCorporate Reputation Reviewol. 6, No. 1, p. 76.
30 Cfr. Nelli R.P., Bensi P. (2003)impresa e la sua reputazion¥ita & Pensiero, Milano, pp. 33-34.
%1 Allinterno dellabusiness and society literatyrgli issuessono stati concettualizzati corsecial issuespulic issues
e corporate issuesPer approfondimenti si vedano rispettivamentehdel.E., Waddock S.A. (1992), “Strategic Issues
Management: an Integration of Issue Life-Cycle pecsives”,Business & Sociefyv/ol. 31, No. 1, pp. 19-32. Wartick
S.L., John F. (1994), “Toward a Substantive Deifinitof the Corporate Issue Construct: a Review Synthesis of the
Literature”, Business & SocietyVol. 33, No. 3, p. 293-311. Buchholz R.A. (1988ublic Policy Issues for
ManagementPrentice Hall, Englewood Cliffs.
%2 Nella letteratura economico-aziendale vengonoi mensiderazione due tipologie idsue
- social issuevale a dire eventi sociali considerati problewigtier la societa da un gruppo di soggetti in grado
di influenzare le azioni governative o le politicheiendali. La gestione di quessueda parte dell'impresa
risulta strettamente legata alla visione dell'ingareattenta non solo alla sua responsabilita gaardi degli
stakeholder ma anche all'impatto delle proprie decisioni automunita e sui diversi portatori di interessi
(constituencies
- strategic issugnoto anche con il termine di corporégsueche rappresenta uno sviluppo imminente, interno o
esterno all'organizzazione, che avra un importanfieenza sull’abilitd dellimpresa di conseguirgiopri
obiettivi.
Al riguardo, si veda: Cfr. Wartick S.L., Mahon J([#994), “Toward a Substantive Definition of therforate Issue
construct. A Review and Synthesis of the LiterdtuBaisiness & Societwol. 3, p. 306.
33 Cfr. Ansoff I. (1975), “Managing Strategic Surgriey Response to Weak Signal€3lifornia management Review
Vol. 2, pp. 24-25.
%4 Cfr. Wartick S.L., Heugens P.M.A.R. (2003), “FrewDirections for Issues ManagemenEorporate Reputation
Review Vol. 6, No. 1, p. 15.
%5 n particolare, gli studi letterari evidenzianedistenza di tre tipologie dapall’origine degliissues
- il gaptra le percezioni di unstakeholder groufn riferimento ad ungerformances laperformancesffettiva;
- il gaptra leperformanceattuali dell'impresa e gli obiettivi d@ehanagement
- il gaptra le percezioni di un gruppo di riferimento eisultato auspicato dahanagement
Per approfondimenti in merito, si veda: Cfr. Weltt5.L., Mahon J.F. (1994), “Toward a Substantiedition of the
Corporate Issue construct. A Review and SynthddiseoLiterature” Business & Sociefyol. 3, pp. 293-311.
36 Cfr. zyglidopoulos S.C. (2003), “The Issue Lifedls: Implications for Reputation for Social Perf@amee and
Organizational Legitimacy'Corporate Reputation Reviewol. 6, No. 1, pp. 70-81.
37 Cfr. Zyglidopoulos S.C. (2003), “The Issue Lifedls: Implications for Reputation for Social Perf@amee and
Organizational LegitimacyCorporate Reputation Reviewol. 6, No. 1, p. 74.
8 Cfr. Nelli R.P., Bensi P. (2003).impresa e la sua reputazion¥ita & Pensiero, Milano, p. 31.
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Alcuni studiosi®® hanno sostenuto I'idea dell'esistenza di una mébtia di “issues arendsquali
luoghi di interazione e discussioneisiuetra stakeholdere impresa. In tali luoghi di interazione,
caratterizzati piu che mai da rapidita di cambiatbewiene posta una significativa enfasi sul ruolo
che laCorporate Communicatiom le Public Relationsdeterminano ai fini della sopravvivenza
organizzativa.

Come messo in evidenza nelllambito della letteeaBul tema, la sopravvivenza organizzativa non
dipende solamente dalla comunicazione attivatai giunsti stakeholdema anche dalla capacita di
ricercare leissue arenasrilevanti in cui partecipare al pubblico dibatfftb Strategie di
comunicazione non appropriate e luoghi di intenaiziprivi di coinvolgimento organizzativo,
pOsSsono minacciare reputazione e legittimita omgativa®™.

La consapevolezza e la capacita da parte delleniamgzioni di interpretare i vari stimoli
ambientaff®® richiede alla base un processo di monitoraggite dtivita all'interno delleissue
arenas Ivi l'impresa deve riuscire, attraverso un’appiafa strategia di Corporate
Communication ad ampliare il tradizionale ruolo dilationship managemenassunto dalla
comunicazione fino a ricomprendere funzionissiue arena monitorirng’.

Dal punto di vista dell&orporate Reputationviene messa in risalto I'esistenza di una pasitiv
simbiosi traissue managemerg la gestione della reputazione organizzatfvan particolare
“issues management as a corporate activity lieshatheart of reputation management, public
affairs, and corporate communicatioii>.

39 Cfr. Luoma-aho V., Vos M. (2010), “Toward a Morgramic Stakeholder Model: Acknowledging Multiplesi®
Arenas”,Corporate Communications: An International Journdbl. 15, No. 3, pp. 315-331.

30| a maggior parte degli studiosi concordano subfahe un’eccellentéssue managemenmichieda la competente
esecuzione di tre attivita interrelate. La primagdieste € Environmental scanninghe implica una mappatura
dell’ambiente di riferimento per la individuaziodei segnali di debolezza rilevabili dedrporate radar La seconda
attivita coincide con lassue interpretatiorche permette di mantenere una certa osservazidievsluzione diissue
precedentemente scoperti al fine di destinare ¢essaria attenzione manageriale. La terza atpvésede la selezione
di unissue response pattemttraverso cui indirizzare attivamente @suepiu urgenti e minacciosi rispetto a quelli
precedentemente individuati. La combinazione camgiuli queste tre attivita rappresenta I'aspetie della maggior
parte dei sistemi dissue managemen€Cfr. Wartick S.L., Heugens P.M.A.R. (2003), “Erg Directions for Issues
Management”Corporate Reputation Reviewol. 6, No. 1, p. 9.

31 Cfr. Deephouse D., Carter S. (2005), “ An Exangrabf Differences Between Organizational Legitimand
Organizational ReputationJournal of Management Studjéol. 24, pp. 329-360.

32 Cfr. Sutcliffe K. (2001), “Organizational Envirorents and Organizational Information Processing”Jablin F.,
Putnam L. (Eds)The New Handbook of Organizational Communicatiotvakces in Theory, Research and Methods
Sage, London.

363 Nellambito dello scenario di riferimento, le orjazazioni trattano con differergtakeso issueove ‘“stakes refers to
some form of investment, interests or affect rdldte the organization stakes cannot be separateth fthe older,
whereas issues do not just belong to one holderthadorganization is only one of the parties inealn it. Issue
management is rooted in Pr and is connected toptitdic debaté Cfr. Luoma-aho V., Vos M. (2010), “Toward a
More Dynamic Stakeholder Model: Acknowledging Mplé Issue Arenas”,Corporate Communications: An
International JournalVol. 15, No. 3, p. 317.

34 cfr. Wartick S.L., Heugens P.M.A.R. (2003), “Fugubirections for Issues ManagemenEorporate Reputation
Review Vol. 6, No. 1, pp. 7-18.

35 Cfr. Wartick S.L., Heugens P.M.A.R. (2003), “FrewDirections for Issues ManagemenEorporate Reputation
Review Vol. 6, No. 1, p. 7.
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Per alcuni autoff® & nell’lambito di questi luoghi di interazione, éni & facilitato lo scambio di
interessi e il dialogo, che & creata la reputazimganizzativd’’.Condividendo cid appare evidente
che proprio in concomitanza con l'affermarsi dellakeholder theorya tematica inerente I'analisi

e la valutazione della responsabilita sociale iefiresa viene assunta in maniera pitu consapevole
nell’ambito di unostakeholder management modiE, nel coordinare le relazioni dell'impresa con
i vari portatori di interessi, fornisce una strudtudi riferimento in grado di descrivere, valutare
gestire lgperformancesociale dell'impresa.

Lo “stakeholder management movement functions as aassanbor to the business and society
field, as it is introducing many scholars and pss#i®nal to a more balanced and responsible view
of the relationship between business firms and tinéérnal and external constituencié8® esso
diventa cosi l'infrastruttura teorica fondamentalénterno della quale viene ad essere valutata la
performancesociale dell'impres&”.

L’azione dell'impresa € dunque ispirata dalle a&tesdalle pressioni che diventano cosi parametro
di valutazione da parte dei molteplici attori, aai fdella misurazione del grado di soddisfazione
delle proprie aspettative, fornendo all'impresa am@nti meccanismi dieedbackrelativi all’esito

del comportamento da essa asstffito

L’orientamento verso lostakeholder relationship manageni€htai fini della gestione della
reputazione, valorizza la multidimensionalitd delstcutto e I'ampiezza delle variabili che
influiscono sulla sua formazione.

Alla formazione della reputazione giocano dunqueruolo prioritario le relazioni socidl®
Secondo tale affermazione, la reputazione appanguaufrutto di un processo di socializzazione

ovvero di attribuzione di senso all'agire dell'inesa che avviene a livello socidfe Tale processo

3¢ Cfr. Aula P., Mantere S. (2008%trategic Reputation Management. Toward a Compan@gand Routledge,
London.

367 Cfr. Luoma-aho V., Vos M. (2010), “Toward a More mamic Stakeholder Model: Acknowledging Multiple uss
Arenas”, Corporate Communications: An Internatiai@lrnal, Vol. 15, No. 3, p. 319.

38 Cfr. Wartick S.L., Heugens P.M.A.R. (2003), “FreDirections for Issues ManagemenEorporate Reputation
Review Vol. 6, No. 1, p. 15.

39 Cfr. Nelli R.P., Bensi P. (2003).impresa e la sua reputazion¥ita & Pensiero, Milano, p. 29.

370 Un esempio alquanto rappresentativo in merito fériof dal casokea la cui reputazione ha subito una vistosa
accelerata a partire dall'inizio degli anni Novanta particolare,lkea appare come un ipermercato politicamente
corretto, referente di un marchio che ha saput@satsi dalla parte giusta di molte battaglie, eonfando in tal modo

il suo ruolo e la sua vocazione sociale. La repotezcreata rappresenta il risultato coerente dinefazione sistemica
con tutti gli stakeholderspresenti o futuri, nonché del gioco di respongabitircolari che da questa relazione
scaturiscono. Per approfondimento, si veda: Di Blasg. (2004), “La coerenza tre aziono e valoridguiil caso Ikea”,
Sviluppo&Organizzazioné\. 204, pp. 79-83.

371 Cfr. Romenti S. (2008),Corporate governance reputazione: dallstakeholder relationship managemaeito
stakeholder engagemeiipresa Progetton. 2, p. 5.

372 Cfr. Romenti S. (2008),Corporate governance reputazione: dallstakeholder relationship managemaeito
stakeholder engagemeiipresa Progetton. 2, p. 6.

373 Cfr. Romenti S. (2008),Corporate governance reputazione: dallstakeholder relationship managemaeito
stakeholder engagemeihipresa Progetton. 2, p. 7.
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di attribuzione di senso avviene all'esterno delpresa, nell’'ambito delle reti di relazioni tra
stakeholdere attraverso la realizzazioni di esperienze w@ir@yute con I'impresa, ovvero attraverso
i segnali informativi e valoriali ricevuti.

Nella prospettiva dellstakeholder relationship managemehimpresa riveste dunque un ruolo
importantissimo nell'influenzare detto processoatiribuzione di senso al proprio agire, mediate
un’attivita di ascolto e una corretta attivita dntunicazione.

L’attivita di ascolto serve principalmente a cogdiesigenze ed aspettative, al fine di comprendere
in che modo queste possono influenzare le perceeiara le relazioni dbusinessTale attivita
permette anche di monitorare le variabili del cetdeche possono influire sullo sviluppo della
reputazione, come le istanze sociali e le dinamvetheriali.

Una volta preso atto, attraverso I'attivita alidit, delle istanze sociali e della direzione delle
dinamiche valoriali, iimanagemenaziendale dovrebbe trasporre tali consideraziomiecisioni di
business in comportamenti coerenti e responsabili, gerdran tal modo aspettative adeguate nei
confronti deglistakeholderirca i comportamenti tenuti dall'impresa.

Il concetto di reputazione appare coerente con rizspgettiva dellestakeholder relationship
managementcaratterizzato dall’attivita di ascolto, da unaitba comprensione tra impresa e
stakeholdere da una comunicazione specifica e mirata. CiGeatirebbe di rafforzare le relazioni
con gli stakeholder ottenendo riflessi positivi in termini di vantaggompetitivi esprimibili sotto
forma di fiducia, reputazione e innovazidffe

Non mancano tuttavia autori che mettono in risaltdimiti appartenenti all’approccio in
question&’®, reo di considerare le relazioni stakeholdeiil fine dell'impresa invece che il mezzo
per il conseguimento di obiettivi comuni. L'appraxdn questione considera infatti la gestione
delle relazioni secondo una logicahiffering’®, cioé di difesa della legittimazione ad operaneaU
simile logica mira si ad assicurare all'impresasilpporto strategico degktakeholdere il
mantenimento inalterato dei flussi di risorse nsade alla sua sopravvivenza, ma limita

significativamente la capacita dell'impresa al riaggimento di fini e obiettivi comuni.

374 va sottolineato che pochi sono gli studiosi chi¥arabito dello stakeholder relationship managemewttolineano
I'esistenza di processi di apprendimento. Un'eamegzié rappresentata dallo studioH#iugens et alche analizza la
struttura e i processi sottostanti il rapporto iegastakeholdergiungendo ad affermare che le tecniche di indgre
strutturale deglstakeholderconducono alla legittimazione dell'impresa, metér@ratiche dstakeholder management
producono forme di apprendimento. Cfr. Heugens tPale (2002), “Stakeholder Integration: Building Mally
Enforcing Relationships"Business&Sociefyol. 41, No. 1, pp. 36-60. Rodriguez M.A. et @002), “Sustainable
Development and the Sustainability of CompetitivdvaAntage: A Dynamic and Sustainable View of themFir
Creativity and Innovation Managemeiol. Il, No. 3, pp. 135-146.

37> Cfr. Romenti S. (2008),Corporate governance reputazione: dallstakeholder relationship managemaeito
stakeholder engagemeiipresa Progetton. 2, p. 9.

378 Cfr. Grunig J. (2006), “Furnishing the Edifice: @hing Research on Public Relations as a Strateginagdement
Function”,Journal of Public Relations Researdfol. 18, n. 2, p. 171.
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Una simile consapevolezza diffusa all’interno ddidteratura sullaCorporate Responsibility
denuncia la necessita di passare da una logictalleholder relationship managementuna di
stakeholder engagementale logica trova ampio sostenimento tra gli sisid in quanto implica
l'inclusione, il coinvolgimento e dunque la parggezione attiva deglstakeholderall'interno dei
processi organizzatiVi’. Tale approccio poggia su un ampliamento delld Hakrelationship
managemenin quanto mira a forme di collaborazione e didigisione delle responsabilita con gl
stakeholder connesse solidamente husinessdell’impresa attraverso le quali incamerare un
potenziale esplicabile in fonte di conoscefiza

Lo stakeholder engagemesitestende dunque oltre I'azione di ascolto dstlnze e il conseguente
adattamento alle stesse al fine di ottenere consetegittimazione sociale, rendendosi portatore di
un intento ancora piu ambizioso che consiste mepleamento delle capacita strategiche
dell'impresd’® diventando cosi referente pratico di quanto taonente inteso attraverso il
concetto di valore-potenzialita insito nelle risorsimateriali.

Indispensabili pertanto appaiono le caratterizz@zio termini di stabilitd e di collaborazione dell
relazioni, non solo per i vantaggi economici, qogmer il potenziale di apprendimento che possono
generare. Un potenziale generativo che e tale antgucapace di attivare flussi informativi e di
incidere sulle competenze organizzatide

L'impresa infatti svilupperebbe una capacita din@amidi generare risorse di conoscenza e
innovazione attraverso I'impiego a regime delleppi® risorse relaziondfl, vale a dire attraverso
l'inclusione e il coinvolgimento attivo degditakeholdemei processi decisionali e thanagement

tale da sviluppare forme fattive di dialogo e dipagmdimento congiunto, capaci spesso di

377 Un esempio al riguardo & rappresentato da Gramarshzienda gia da qualche tempo sintonizzatalesithieste
del mercato, tant'é che dal 2002 ha significativateeintegrato il ventaglio di strumenti che alinr@emb maniera
sistematica il coinvolgimento degitakeholderin un’ottica distakeholder engagemerer approfondimenti si rinvia
al forum in: Cfr. Pistoni A., Songini L. (a cura d{2005), “Misurare e comunicare Gorporate Social Responsibility
Economia&Managemeph. 3, pp. 19-20.

378 Cfr. Ayuso S. et al. (2006), “Using Stakeholdeinlbgue as a Source for New Ideas: a Dynamic Céipabi
Underlying Sustainable Innovatio&orporate Governange/ol. 6, No. 4, p. 3.

379 Cfr. Ayuso S. et al. (2006), “Using Stakeholdeinlbgue as a Source for New Ideas: a Dynamic Cépabi
Underlying Sustainable Innovatio€orporate Governangé/ol. 6, No. 4, pp. 1-19.

380 Cfr. Costabile M. (2001)) capitale relazionale McGraw-Hill, Milano, p. 50.

31 Organizzazioni di successo quali Tayotavantano livelli reputazionali mai scalfiti neglhii affiancati da una
filosofia identitaria fondata sulla massima intetpae dell'innovazione e dell’attenzione ripostd fage le cose, nella
cura delle persone e delle loro comunita di appartea. Dai notigrecepts scritti nel 1937 alllampliamemto, con forti
connotazioni sociali, al piu recent@yota 2010 Global Visigrche integra i concetti di globalizzazione e diuppo
sostenibile, con quelli della responsabilita secidlidentita che su questi principi si € costruie tempo si basa su
processi che impattano sia verso I'esterno, attsavia percezione delleusiness community delle comunita sociali,
sia verso l'interno, attraverso i comportamenti mi@enagere delle persone. Cfr. Erlicher L. (2004), || maeagnt del
brandaziendaleSviluppo&OrganizzazioneN. 204, p. 30.
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individuare proattivamente opportunita llusiness attraverso la mobilitazione e l'allineamento
delle energie interne ed esterne all’aziéffda

Cio implica che il dialogo con glistakeholderaiuta I'impresa ad anticipare e gestire le
problematiche socidff® ma anche a condividere apertamente i punti grititnolando un processo
di mutua comprensione dal quale nasce creativitth@vaziond®. Dall'attivita di dialogo emerge
un miglioramento delle relazioni, dal quale diseemtha mitigazione del rischio di comportamenti
avversi da parte di determinatakeholderun aumento di conoscenza, di comprensione elacit
qguali importantioutcomesgprovenienti dalla relazione.

Al fine di favorire i necessari livelli di interaane nell’ambito dei processi organizzativi, le iege
dispongono di un ventaglio variegato di strumeadternativi attraverso i quali sostenere il
coinvolgimento e la partecipazione attiva dei nylte stakeholder Cio puo avvenire ad esempio
attraverso la creazione di gruppi di lavoro intedfionali, particolarmente utifi® per esempio per la
definizione e I'applicazione dei valori guida azieti*®®, per cogliere idee e spunti riguardanti il
futuro dell’'azienda e per esprimere pareri in noegiissuesstrategiche.

Oltre a strumenti di partecipazione attiva che pd®no il coinvolgimento dstakeholderinterni,
esistono anche strumenti piu complessi, qualivdrkshop multistakeholdersa cui possono
partecipare gruppi rappresentativi di interessdigierse categorie dtakeholder funzionalmente
orientati alla definizione partecipata degli obietthe I'impresa deve perseguire e la condivisione
di idee e strumenti adatti al conseguimento.

Dal punto di vista dellaCorporate Reputatignil coinvolgimento attivo deglistakeholder
nell’ambito dei processi organizzativi e decisionatoduce riflessi interessanti che contribuiscono
alla sua creazione e rafforzamento. Tali riflessiudi all’'ampliamento delle basi dedlationship
managementhe accresce prepotentemente il ruolo assunta dathunicazior&’, fanno si che

guest'ultima diventi una componente strutturaldenekrganizzazioni orientate alla gestione delle

%2 |n Johnson & JohnosorCorp. il concetto di responsabilitd sociale viene dettlh come appartenenza alla
communitynella quale I'azienda vive e rispetto alla qualeaesceglie di impegnarsi, definendo una stratdgia
creazione di valore sociale che si mescola comlibre economico, in nuove piattaforme di innovaeiahbusiness
Cfr. Erlicher L. (2004), Il management debnd aziendaleSviluppo&OrganizzaziondN. 204, p. 34.

33 Cfr. Perrini F. (2006), Corporate Social Responsibilit.’Europa e lo sviluppo di imprese competitive e
sostenibili”, Economia&Managemenh. 3, p. 13.

34 Cfr. van Huijstee M., Glasbergen P. (2007), “Thadice of Stakeholder Dialogue between Multinadis and
NGOs”, Corporate Social Responsibility and Environmentalndgement

385 Cfr. Romenti S. (2008),Corporate governance reputazione: dallstakeholder relationship managemailo
stakeholder engagemeihhpresa Progetton. 2, p. 11.

3% |n alcuni casi occorre monitorare infatti la ream delle persone, interne ed esterne, alle inmoviaghe incidono
sulla personalita dell'organizzazione, ai cambiatin@mganizzativi implementati e inoltre raccoglieee rendere
significativi i diversi contributi connessi allef@gazioni e ai bisogni del contesto economico @adedn cui I'azienda &
inserita. Cio vede I'applicazione di metodi e tetw per la raccolta delle percezioni e dei bisogagli focus group
team di creativita e diproblem solving Cfr. Erlicher L. (2004), Il management ddirand aziendale,
Sviluppo&OrganizzazioneéN. 204, p. 27.

387 Cfr. Invernizzi E., Romenti S.(2009)a valutazione dei risultati della Corporate Comriuation: quali svilupp?,
download del 19.04.2011.
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relazioni con profili di engagement Se si riconosce ci0 appare intuitivo affermaree ch
I'organizzazione dispone allora di una potente |eygella comunicazionale appunto, attraverso la
quale contribuire grandemente al rafforzamentoegutazione organizzatiVi laddove, come si
vedra nel prosieguo del presente lavoro, esistamgapredisposizione favorevole degjtakeholder
nei confronti dell'impresa.

L'impegno e l'adesione ai principi di responsakilgociale possono contribuire al rafforzamento
delle reputazione organizzativa, iprimis attraverso il miglioramento delle capacita di
comprensione deglstakeholdere, di conseguenza, delle relazioni con *®%simediante una
dinamica virtuosa di mutua reciprocita.

Dal punto di vista competitivo, cid puo tradursoline nella generazione di una potente leva di
differenziazione rispetto @ompetitord®.

Lo stakeholder engagemerdppresenta dunque un approccio che amplia lesdaselazionali e
potenzia le leve comunicazionali, trovando pertdatmrevole accoglimento nellambito dei profili
creativi e gestionali dell@orporate Reputatian

Come accennato, la comunicazione offre allimpresa importantissima leva attraverso la quale
influenzare la reputazione organizzativa; inolteeimprese sono spinte ad ampliare e a ricercare i
criteri piu adeguati per la selezione degtakeholderrilevanti da coinvolgerli nei processi
organizzativi®’, in specie quelli decisionali, in modo tale dalie i contributi piu significativi
tali da innescare dinamiche virtuose di miglioratoegontinuo delle pratiche manageriali e
comunicazionali delle impre¥eé.

Dal punto di vista della gestione della reputazjane tra gli aspetti precipui da analizzare vi € i
processo di formazione della reputazioneepgtation building, diventa fondamentale Ila
individuazione di quei fattori sui qualiihanagemenpuo intervenire.

A tal proposito ed in via preliminare occorre ossee che l'attivita direputation management

focalizza il proprio sforzo conoscitivo e operatiuo una visione di lungo periodo, sui riflessi dae

38 Cfr. Romenti S. (2008),Corporate governance reputazione: dallstakeholder relationship managemaeito

stakeholder engagemeihipresa Progetton. 2, p. 11.

39 Cfr. Perrini F. (2006), “Corporate Social Respbiisy: L’'Europa e lo sviluppo di imprese compeiii e

sostenibili”, Economia&Managemenh. 3, p. 16.

390 Cfr. Perrini F. (2006), “Corporate Social Respbiiy: L’'Europa e lo sviluppo di imprese competii e

sostenibili”, Economia&Managemenh. 3, p. 16.

391 | e modalita di classificazione che trovano maggidiffusione in letteratura sono basate sul tipasdirse presidiato
dagli stakeholder sulla natura del rapporto instaurato con I'impre&ssul ruolo ricoperto dai soggetti mestwork
relazionali. Al riguardo, si rinvia rispettivament seguenti autori: Clarkson M.B.E. (1995), “A I&tholder
Framework for Analyzing and Evaluating Corporatei8bPerformance”Academy of Management Revjevol. 20,

No. 1, pp. 92-117. Werther W.B., Chandler D. (200Bfrategic Social Responsibility: Stakeholder in blal

Environment Sage, NewYork. Pajunen K (2006), “Stakeholdetultices in Organizational SurvivalJournal of
Management Studie¥ol. 43, No. 6, pp. 1261-1288.

392 Cfr. Romenti S. (2008),Corporate governance reputazione: dallstakeholder relationship managemaeito

stakeholder engagemehipresa Progetton. 2, pp. 15-16.
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decisioni aziendali producono sulle relazioni iptese tra limpresa e i suastakeholder
appartenenti al contesto socio-competittto Questa visione gestionale della reputazione
organizzativa deve essere profondamente radicateongportamento dell’organizzazione e deve
avere quale obiettivo quello di intervenire sul gmmamento degktakeholder groups”.

L’'impresa dovrebbe dunque riuscire a costruiret@@lpo un rapporto di fiducia e stima con i propri
interlocutori, facendo leva sul senso di resporngaldiffuso nei confronti della comunita nella
quale oper&®. D'altra parte una buona strategia di costruziemafforzamento della reputazione
aziendale non puo prescindere dalle sensibilifaghftra il pubblico.

Gli aspetti decisionali da tradurre attraverso wmizigostanziali e simboliche, dovrebbero
rappresentare la sintesi del giusto equilibria tratti distintivi dell'impresa e il portato di V@i del
pubblico di riferimento. Cio a dire che lo sviluppld efficaci strategie dreputation building
dovrebbe tener conto dei valori dominanti e deie Idinamica nel tempo, tale da garantire una
coerenza fra comportamenti organizzativi e atteseligtersistakeholdei™®.

Una volta identificati gli aspetti cui orientareilgziative direputation buildingappare opportuno
affiancare a ci0 un’azione di coordinamento tratetule iniziative di comunicazione e di
collaborazione con i principaitakeholdet®”. Il raccordo tra queste iniziative nell’ambito wtio
sfondo gestionale caratterizzato dalla precipu&viddazione degli aspetti cui orientare gli sfodki
reputation building®®, dovrebbe contribuire a rafforzare la reputazide#’impresa presso tutti i
suoistakeholder

In una simile visione, la gestione delle relazieniin specie, il coinvolgimento e l'impegno
(engagementdell’'organizzazione verso talustakeholder grouprappresenta un valido approccio
di ispirazione da parte detnanagementche intende porsi nei riguardi della reputazione
organizzativa in termini gestionali attivi. La pegipazione deglstakeholderalla discussione di
issuerilevanti, cosi come il coinvolgimento degli stieissriferimento a taluni processi decisionali,

ma anche la coerenza tra i tratti distintivi detfiresa e il portato di valori dei molteplici

393 Cfr. Nelli R.P., Bensi P. (2003).impresa e la sua reputazion¥ita & Pensiero, Milano, p. 42.

394 Cfr. “A Manifesto for Reputation ManagemenRgputation Management995, Vol. 1, p. 8 .Nelli R.P., Bensi P.
(2003),L'impresa e la sua reputazion¥ita & Pensiero, Milano, p. 42.

9% Cfr. Ravasi D., Gabbioneta C. (2004), “Le compdneella reputazione aziendale. Indicazioni dalkerca RQ
Italy”, Economia & Managemen. 3, p. 92.

3% Cfr. Ravasi D., Gabbioneta C. (2004), “Le compdneella reputazione aziendale. Indicazioni dalkerca RQ
Italy”, Economia & Managemen. 3, p. 92.

397 Cfr. Ravasi D., Gabbioneta C. (2004), “Le compdneella reputazione aziendale. Indicazioni dalkerca RQ
Italy”, Economia & Managemenh. 3, pp. 95-96.

3% Dal punto di vista dell@erformancesociali, I'organizzazione ha la possibilita, afeeso la gestione dsound
business practiceand policies di esercitare notevoli riflessi sulla reputazimrganizzativa. In particolare, “(..the
potential for building reputation for social perfmance depends on the divergence and the dialdmtitvgeen the two
trajectories of issue-specific corporate performarand societal expectatioh<fr. Zyglidopoulos S.C. (2003), “The
Issue Life-Cycle: Implications for Reputation foo&al Performance and Organizational Legitimacggrporate
Reputation Review/ol. 6, No. 1, p. 79.
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costituencesrappresentano solo alcuni dei riflessi che affpag I'attenzione demanagement
nellambito della gestione delle relazioni. Reladi@unque non fini a se stesse ma inquadrate
nell’ambito di un programma piu ampio, impegnata ambizioso, concepito dalanagemendal

fine di predisporre le azioni necessarie per costeirafforzare la reputazione aziendale.

La reputazione puo dunque allargare o restring&rangpiti di manovra, i gradi di liberta di cui
un’organizzazione puo disporre al fine di esereitan modo completo la propria attivita

economicd® e, direi, sociale.

2.1.2 Responsabilita sociale e relazioni con ghktakeholder Una prospettiva di lettura per

limpresa familiare.

Le riflessioni compiute nell’ambito del paragrafeepedente hanno riguardato I'importanza che
assume per l'impresa, in un’ottica rdputation building la corretta gestione delle relazioni con la
molteplicita di interlocutori, interni ed estermale da far si che I'impresa stessa si orienti semp
piu in direzione di un’agire imprenditoriale espmiesie di comportamenti socialmente responsabili,
tendenti alla realizzazione di un concetto di valsostenibile per i vari attori del sistema-impresa
Orbene, l'attenzione si & spesso focalizzata, pitlmeno implicitamente, anche attraverso
l'indicazione di esperienze di successo o di veprepri esempi che hanno fatto scuola, sulla
esemplificazione di ipotesi di studio riferite a prase di grandi dimensioni, trascurando di
considerare le implicazioni o, piu semplicemenittesignificato che le relazioni, ovvero i rapporti
con gli interlocutori in una prospettiva deputation building,possono rivestire per la piccola
dimensione e, soprattutto, per quelle imprese, mecessariamente appartenenti all’ambito delle
PMI, riconducibili al modello familiare.

Occorre subito precisare che la considerazionea ddlisse dimensionale medio-piccola e del
modello di impresa familiare, non implica alcunauatismo concettuale, nel senso che la piccola
dimensione non si identifica necessariamente nglfesa familiare e viceversa. Questo significa
dunque che le imprese familiari non necessariameleigbano essere ricondotte alla classe
dimensionale piccola o media, sebbene spessanidy businesssiano caratterizzate da termini
dimensionali contenuti. Condividendo quanto messavidenza da alcuni studiosi, esiste una

trasversalita di problematiche che affliggono I@iese familiari, comuni al contesto della piccola e

39 Cfr. Alemanno A. (2008), L'importanza di chiamaf@inesto”,Largo Consumpn. 2, p. 23.
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media impresa italia¥. Ed & proprio la presenza e la condivisione dittasversalita che spesso
porta, pit 0 meno impropriamente, a considerariangly businessome imprese di dimensioni
medio-piccole o le PMI come entita a conduzioneiliane.

E su detta tipologia di imprese che si focalizzéaitenzione della nostra indagine, volta
sostanzialmente a cogliere il significato dellautegione organizzativa nell’ambito dé&mily
businessovvero per quell’attore imprenditoriale che prasepeculiarita del tutto rilevanti tali da
giustificareperformancealvoltaeccellenti, a volte difficilmente conseguibili darpe delle imprese
non-family

Senza alcuna pretesa di anticipare una piu comgiudaverosa descrizione del fenomeno delle
imprese familiare e delle connesse peculiariteegssta alla trattazione del capitolo successivo, iv
si intende soltanto declinare I'importanza di qoaatgomentato in riferimento al rilievo delle
relazioni e della vocazione sociale dellimpresai mguardi del suddetto attore imprenditoriale,
limpresa familiare appunto, ampiamente presentéan®ito del contesto economico-capitalistico
italiano e, in special modo, locale.

E noto infatti come nel nostro Paese le aziendeilitaim che rappresentano una quota molto
rilevante del tessuto produttiffd, siano caratterizzate da ridotte dimensioni, seebabbiano
assunto lodevolmente il ruolo di protagoniste attiell'intensa crescita economica e sociale che ha
interessato il panorama economico nazionale négtits0 annf%

Spesso dungue l'attenzione rivolta allo studioe@thprese appartenenti alla classe dimensionale
medio-piccola ha rivelato o, in qualche modo, imliiato trend e logiche sottostanti al modello
dell'impresa familiare, entrambe tipologie che cembno alcuni denominatori comuni in termini
strutturali, gestionali e competitivi, oltre che Izaratterizzazione del medesimo panorama
imprenditoriale.

Se ci soffermiamo sull'aspetto dimensionale, dahtpudi vista dellimpegno sociale, quale
elemento che consente allimpresa di interagineterlioquire con le molteplici entita che popolano

il contesto socio-economico, le PMI hanno mostratmntrariamente ai luoghi comdfi, una

400 Cfr. Serini F., “La proprieta responsabile, i cofit, la corporate e family governanck in: Zocchi W. (2008),
Quando la famiglia & aziendaGiappichelli, Torino, p. 35.

0L Cfr. Corbetta G. (a cura di),(2005), Capaci dsceze. L'impresa italiana e la sfida della dimensicEgea, Milano,
p. XI.

02 Cfr. Corbetta G. (a cura di),(2005), Capaci dsceze. L'impresa italiana e la sfida della dimensjcEgea, Milano,
p. IX-X.

03 Sotto il profilo delle dimensioni aziendali, lasponsabilitd sociale & stata spesso consideratagate/a pressoché
esclusiva delle grandi imprese, in dipendenza akdbciazione di questa dimensione con l'adozionsisdiemi di
gestione formalizzati piuttosto onerosi. Cfr. Moite M. (2004), “PMI. quale responsabilita sociale?”,
Economia&Managemeph. 1, p. 112.
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discreta attenzione al fenomeno, tanto da non pestsere considerato come un aspetto
marginalé®,

Come si osserva, dunque, ad una visione tenderemiénpessimistica si contrappone una realta
spesso contrastante, referente cioé di una tenddazparte delle imprese, prevalentemente
familiari, ad ancorarsi a mondi valoriali promotdriuna spiccata attenzione verso problematiche di
spessore sociale, ad un profondo radicamento nébt® e ad una gestione positiva dei rapporti
con i collaboratori; altrettanto spesso perod sepssin esse una responsabilita sociale vissuta e
sentita, ma poco nota o non doverosamente divulgateaverso opportuni strumenti

comunicazionali nei riguardi dei molteplici intetletor*®®

. Cio perché spesso manca nei riguardi di
gueste imprese una comunicazione volta alla vaaribne del patrimonio intangibile accumulato,
e alla estensione dei risultati conseguiti, tatfongerno quanto all’esterno dell'impresa stessa c
evidente restringimento dei riflessi reputaziondénibili dall'impres&®®.

Il capitalismo familiare diventa dunque riflessigbuna rinnovata sensibilita rispetto alla ricedta
una piu tradizionale equita economicamente sostenib

L’attenzione alla responsabilita sociale diffusasi mondo imprenditoriale si e intrecciata con una
attenzione, per certi versi rinnovata, allarporate governancanche nell’ambito del capitalismo
familiare®”,

Le imprese familiari da sempre sinonimo di valoreak contempo, espressione e sintesi di un
patrimonio valoriale, strategico e d’'innovaziongesso non valorizzano adeguatamente tale portato
distintivo a causa di un atteggiamento che mostike cvidenti remore nei riguardi dell’apertura
del capitale a soci esterni e allimmissione neglpetti gestionali dnanageranch’essi esterni ed
estranei alla sfera familiai®

La definizione di ungovernanceche si atteggi invece realmente a strumento diraita oltre che

di competitivita, richiede la esplicitazione a meuli taluni aspetti quali la rigorosa definizions d
ruoli, delle regole e della comunicazione strategguali fattori imprescindibili capaci di favorire
guella coesione interna che costituisce, nei ridjudr queste imprese, vero e proprio valore

aggiuntd®®.

404 Cfr. Molteni M. (2004), “PMI: quale responsabiliaciale?” Economia&Managemenn. 1, pp. 111-125.

495 Cfr. Molteni M. (2004), “PMI: quale responsabiliaciale?” Economia&Managemenn. 1, p. 112.

498 Cfr. Molteni M. (2004), “PMI: quale responsabiliaciale?” Economia&Managemenn. 1, p. 121.

407 Cfr. Zocchi W. (2005), Le imprese familiari di fite alla responsabilitd socialgdaperpresentato al convegnba
responsabilita sociale delle imprese del Piemontentate nel contesto del processo di internazimzakzione e
globalizzazione dei mercatUniversita del Piemonte Orientale, 28 novembi@2(. 2.

408 Cfr. Zocchi W. , “Famiglia, azienda, patrimoniorganizzazione e strategia nel family business”,Zacchi W.
(2008),Quando la famiglia € aziendaGiappichelli, Torino, p. 21.

409 Cfr. Zocchi W. , “Famiglia, azienda, patrimoniagganizzazione e strategia nel family business”Zicchi W.
(2008),Quando la famiglia € aziendaGiappichelli, Torino, p. 22.
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La definizione e lo sviluppo di validi sistemi aiorporate governancee di comunicazione
diventano quindi precondizioni necessarie al fine pdedisporre interventi apprezzabili di
responsabilita social¥.

Parlare di responsabilita sociale nelllambito dipiese familiari e a ristretta base azionaria,
caratterizzate da un rapporto stretto e specialdlderritorio, poco formale e alquanto cordiatenc

le maestranze, i fornitori e i clienti, significasamere la visione di un modello innovativo che puo
essere inteso come una strategia utile al raffoemdondella coesione interna della comunita sociale
che interagisce con I'impresa, al fine di evitarédrmazione di fratture al suo intefirb

La letteratura economica appare contraria all’idkea le azioni di responsabilita sociale possano
contribuire alla formazione di benessere colletti@ rappresenterebbe una mera ideologia non
percorribile dal punto di vista pratico e in talieedione si schierano anche gli studiosiFaimily
Busines$

Focalizzando l'attenzione su quanto avviene in #&mnbazionale, le imprese familiari da tempo
affrontano esperienze importanti che mirano a sfdt le attese degdtakeholdere che pertanto
possono rientrare a pieno titolo tra le iniziatdieresponsabilitd socidl€ sebbene, come detto,
solo in parte comunicate all'esterno ma di fattestegti in maniera sommersa all’interno
dell'impresd™.

Spesso il punto sta proprio nel valorizzare a¥mb delle imprese familiari quella parte di
responsabilita d’'impresa sommersa o latente, natetunque il risalto il grande valore sociale
insito in tale tradizione imprenditoridfe. Per fare ci® le imprese devono acquisire la
consapevolezza che la responsabilita sociale Essamere il rilievo di strumento competitivo

attraverso il quale differenziafs.

410 Cfr. Zocchi W. (2005), Le imprese familiari di fite alla responsabilita socialgdaperpresentato al convegnba
responsabilita sociale delle imprese del Piemontentate nel contesto del processo di internaziazakzione e
globalizzazione dei mercatiniversita del Piemonte Orientale, 28 novemb@s2@p. 2-3.

11 Cfr. Zocchi W. (2005), Le imprese familiari di fite alla responsabilita socialedaperpresentato al convegnba
responsabilita sociale delle imprese del Piemontentate nel contesto del processo di internazimzakzione e
globalizzazione dei mercatUniversita del Piemonte Orientale, 28 novembi@2(. 3.

12 Cfr. Zocchi W. (2005), Le imprese familiari di fite alla responsabilita socialedaperpresentato al convegnba
responsabilita sociale delle imprese del Piemontentate nel contesto del processo di internazimzakzione e
globalizzazione dei mercatUniversita del Piemonte Orientale, 28 novembi@2(. 3.

13 Cfr. Bertolini S.et al. (2006), “La responsabilitd sociale nelle aziendmifiari italiane”, paper realizzato in
collaborazione con: Studio Pirola Pennuto Zei &dati, Universita Cattolica e Universita Boccami,3.

414 Cfr. Zocchi W. (2005), Le imprese familiari di fite alla responsabilita socialgdaperpresentato al convegnba
responsabilita sociale delle imprese del Piemontentate nel contesto del processo di internaziazakzione e
globalizzazione dei mercatiniversita del Piemonte Orientale, 28 novemb@s2®. 2.

15 Cfr. Bertolini S.et al. (2006), “La responsabilitd sociale nelle aziendmifiari italiane”, paper realizzato in
collaborazione con: Studio Pirola Pennuto Zei &dkdati, Universita Cattolica e Universita Boccqmi,3.

“1%1n contrasto con I'impostazione Biiedman,secondo cui I'unico scopo legittimo dell'impresta@nassimizzazione
del profitto e gli unici soggetti cui € necessariopportuno rispondere sono il complesso di aziprsisé consolidata
progressivamente la concezione di un'impresa atenasce la necessita di prestare una specificazaitee ad altri
soggetti portatori di interessi e attese nei cantfrdell'impresa. Al di la delle iniziative diorporate philanthropyolte
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La responsabilita sociale attiene anzitutto allolgimento delle attivita caratteristiche, che sono
alla base della valorizzazione delle competenzetise, del contributo allo sviluppo economico di
una determinata zona geografiche, della creazionposti di lavoro, della fertilizzazione del
territorio, di radicamento in termini di valori emmoscenze.

Una concezione di responsabilita che si riducarattea destinazione di una quota, spesso esigua, di
risorse a fini sociali, prescindendo completametde processi di produzione, eludendo le vere
responsabilita sociali, pud danneggiare seriamenteputazione aziendale, che sara esposta al
rischio di scontare l'accusa di realizzare mereragieni di facciata referenti di taciti intenti
manipolatorf'’.

L’esercizio autentico della responsabilita sociddeparte dell'impresa si verifica quando essa si fa
carico delle attese degBtakeholdere quando tale comportamento e ascritto nella egfiat
dell'impresa, referente di una sottostante logua-win della quale si avvantaggiano tutte la parti
coinvolte"?

La responsabilita sociale puo essere letta ancha’atcezione di creativita socio-competitiva, che
si caratterizza per la ricerca di soluzioni innoxatatte a soddisfare in misura sempre maggiore le
attese dei portatori di interessi. L'esigenza djgkere la responsabilita sociale nell’'ottica della
creativita, nasce in effetti dalla consapevolezeammon si € mai in presenza di un assetto peréetto
compiuto, sebbene attento alle nuove possibilii@ntato all'ascolto e teso alla ricerca di solmzio
innovative. La creativitd socio-competitiva rapgms una fonte di innovazione nelle attivita
aziendali, che da vita alle relazioni con i collediori tali da accrescere la coesione interna
all'impresa, e agli schemi comunicazionali tesbaeolgere tutti gli attori nel progetto di svilpp
dell'impres&™®.

L'impresa familiare rappresenta un soggetto econompoliedrico in cui assume una
considerazione di precipuo rilievo uno dei sottesis che con essa entrano in relazione, primo tra

tutti la famiglia*®®.

dall'attesa di un beneficio per I'impresa. Cio caod inevitabilmente ad ampliare la logica di osaeiane, tanto da far
si che essa ricomprenda al suo interno piu ordinisditati, riconducibili congiuntamente nell’antbidi un’ottica
sistemica. In tale ottica, ciascun ordine di ristdte funzionale al perseguimento degli altri indmdale che gl
interessi di tutti gli interlocutori aziendali trekanno armonica composizione attraverso l'impleamaone del progetto
di sviluppo dell'impresa. Cfr. Bertolini St al. (2006), “La responsabilita sociale nelle aziendmifiari italiane”,
paper realizzato in collaborazione con: Studio Pirolanfgo Zei & Associati, Universita Cattolica e Unisiga
Bocconi, p. 4.

17 Cfr. Bertolini S. et al (2006), “La responsabiligbciale nelle aziende familiari italianepaper realizzato in
collaborazione con: Studio Pirola Pennuto Zei &dkdati, Universita Cattolica e Universita Boccqmi,8.

418 Cfr. Bertolini S. et al (2006), “La responsabiligbciale nelle aziende familiari italianepaper realizzato in
collaborazione con: Studio Pirola Pennuto Zei &dkdati, Universita Cattolica e Universita Boccqmi,8.

419 Cfr. Bertolini S. et al (2006), “La responsabiligbciale nelle aziende familiari italianepaper realizzato in
collaborazione con: Studio Pirola Pennuto Zei &dksati, Universita Cattolica e Universita Boccqmi,10.

420 Cfr, Zocchi W. (2008), Quando la famiglia & aziendsiappichelli, Torino, p. XV.
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Data la inscindibile e imprescindibile sovrappasna tra famiglia dusinessl’orientamento verso
'adozione di politiche socialmente responsab#i,declinata nellambito ddusinesdamiliari, si
caratterizza per essere intimamente legata allesilskid e agli obiettivi della famiglia
imprenditoriale. Tale aspetto comporta a ben vedelée implicazioni certamente positive che
vanno valorizzate, in quanto la maggiore condivisiadelle scelte nellambito della famiglia
imprenditoriale rafforza la coerenza e la sistegitaticon cui tali scelte verranno poste in eséére
Le imprese familiari tuttavia presentano spesamiatlementi di disturbo che limitano lo sviluppo
di politiche sociali. Cio potrebbe essere ascriitdbasso grado di formalizzazione delle relazioni
all'interno dell'impresa e tra I'impresa e gli inkecutori esterri, cosi come alle problematiche
legate agli aspetti comunicazionali di cui si édatenno.

Spesso infatti nelllambito delle imprese familiagii riscontrano problematiche connesse alle
politiche comunicazionali che producono riflesspaigvi su altri aspetti, che sono all’'origine di
varie disfunzior?®®. Prime tra questi, le disfunzioni afferenti afjavernancepoiché I'assenza di
una comunicazione dotata di un certo grado di ftisma e di rigidita, finisce per compromettere il
corretto funzionamento dei meccanismi di direziergg controllo.

A sua volta debolezze dal punto di vista dgjtavernancesi riflettono sugli aspetti strategici e
organizzativi, con ripercussioni negative in ternginvalore economico della singola azienda.

Una governanceinefficace impedisce, sia all'interno che allest® di percepire la strategia
aziendale e di dare credibilita all'impré&a

Riflettendo in merito agli interventi auspicabitla cui possa discendere una gestione che sappia
atteggiarsi come strategica e rivolta al futuron 130 puo prescindere dal riferimento ai valori, ai
principi, agli scopi e alle finalita che orientafamire di unafamily businesg>.

Nellambito delle imprese familiari, il riferiment@i valori guida assume un’enfasi del tutto

particolare che identifica in essi una funzioneeto e proprio orientamerts.

21 Cfr. Zocchi W. (2005), Le imprese familiari di fite alla responsabilita socialedaperpresentato al convegnba
responsabilita sociale delle imprese del Piemontentate nel contesto del processo di internazimzakzione e
globalizzazione dei mercatUniversita del Piemonte Orientale, 28 novembr@2®. 13.

422 Cfr. Zocchi W. (2005), Le imprese familiari di fite alla responsabilita socialedaperpresentato al convegnba
responsabilita sociale delle imprese del Piemontentate nel contesto del processo di internaziazakzione e
globalizzazione dei mercatiniversita del Piemonte Orientale, 28 novemb@s2@. 14.

423 Cfr. Zocchi W. (2005), Le imprese familiari di fite alla responsabilitd socialgdaperpresentato al convegnba
responsabilita sociale delle imprese del Piemontentate nel contesto del processo di internaziazakzione e
globalizzazione dei mercatiniversita del Piemonte Orientale, 28 novemb@s2@. 16.

424 Cfr. Zocchi W. (2005), Le imprese familiari di fite alla responsabilita socialgdaperpresentato al convegnba
responsabilita sociale delle imprese del Piemontentate nel contesto del processo di internazimzakzione e
globalizzazione dei mercatUniversita del Piemonte Orientale, 28 novembr@2®. 16.

425 Cfr. Zocchi W. , “Famiglia, azienda, patrimoniorganizzazione e strategia nel family business”,Zacchi W.
(2008),Quando la famiglia € aziendaGiappichelli, Torino, p. 23.

426 Cfr. Montemerlo D., “La proprieta familiare: moeoper la crescita o impianto frenante?”, in Coeb&t (a cura di),
(2005),Capaci di crescere. L'impresa italiana e la sfidéaalimensioneEgea, Milano, pp.45 e segg.
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Tra questi valori-guida rientrano quelli ai quak lletteratura assegna spesso il ruolo di
precondizioni critiche per il successo e la coritandelle imprese familiari che, indipendentemente
dall'orientamento strategico, rappresentano urrinifento di base nelle scelte che attengono alla
vita dell'impres&?”. Talvolta i valori guida rappresentano nei riguatelle nuove generazioni una
sorta di patrimonio ereditato dai predecessoritrdsmettere e consegnare a quelle future. Valori
che spesso hanno inizio proprio dall'impegno secifidlla generazione inizi&f& nei riguardi della
comunita di appartenenza.

Perseveranza, coerenza e dedizione dunque ma apokiilita per le tematiche sociali, quali
messaggi di fortemprinting valoriale da trasmettere alle generazioni cheaverd?°.

| valori sono funzionali dunque a garantire la @mnta, in generale, e la crescita, in particolaes,
mantenuti vivi e tramandati da una generazionalai.

Occorre dire che imprese familiari di dimensionaliogiccola, benché soffrano di taluni limiti di
carattere strutturale e finanziario, costituiscamta tipologia imprenditoriale dotata di alcuni
caratteri positivi quali, appunto, il sistema dioratipici del capitalismo familiare, il radicamemn
territoriale, le interazioni con le istituzioni lak, I'affezione per i dipendenti che rappresentano
veri punti di forza di queste impréée

| rapporti con i collaboratori rappresentano, pgenspio, un’area storicamente ben presidiata da
parte delle PMI, in quanto la ridotta dimensioneofésce un rapporto basato sulla tradizione e
dunque diretto e personale con il vertice aziendaldipendentf™.

Si privilegia inoltre la creazione di una vera eogia simbiosi con il territorio, elemento
guest'ultimo che unitamente all'importanza dellazeni, assume per queste imprese un rilievo di
eccellenz&®,

Per quanto concerne le relazioni family busines® mondo esterno, espressione anch’esse di una

stretta simbiosi con il territorio, si ritiene chelazioni fiduciarie piu o0 meno informali ed est@se

2" Tra questi valori rientrano quelli espressivi depetto per 'azienda, del profondo attaccameutessa, dell’onesta,
del senso di responsabilita e dellimpegno nei mmtf di tutti i collaboratori, dell'apertura al nfronto e alle idee.
Spesso a questi valori vengono affiancati anchdliquie strettamente legati alla visione strategdiacrescita, come
I'eccellenza qualitativa dei prodotti, I'innovazienil radicamento al territorio, lo sviluppo prédéivole come valore in
sé. Cfr. Montemerlo D., “La proprieta familiare: tace per la crescita o impianto frenante?”, in @td G. (a cura di),
(2005),Capaci di crescere. L'impresa italiana e la sfidéaalimensioneEgea, Milano, pp.45-46.

428 Cfr. Montemerlo D., “La proprieta familiare: motoper la crescita o impianto frenante?”, in Coeb&t (a cura di),
(2005),Capaci di crescere. L'impresa italiana e la sfidéaadimensioneEgea, Milano, p.46.

2 per i giovani che devono prepararsi ad affronieresponsabilita legate al fatto di ereditare piesa di famiglia, ci
vuole innanzitutto formazione ai valori, all'inté@r cosi da impartire dei sani principi etici clensentano di affrontare
le sfide che numerose si apriranno innanzi aghzamti dei protagonisti delle generazioni future. @bcchi W. (2008),
Quando la famiglia &€ azienda , Giappichelli, Toripo3.

430 Cfr. Zocchi W. (2005), Le imprese familiari di fite alla responsabilita socialedaperpresentato al convegnba
responsabilita sociale delle imprese del Piemontentate nel contesto del processo di internazimzakzione e
globalizzazione dei mercatUniversita del Piemonte Orientale, 28 novembr@2®. 17.

31 Cfr. Molteni M. (2004), “PMI: quale responsabiliaciale?” Economia&Managemenn. 1, p. 114.

32 Cfr. Molteni M. (2004), “PMI: quale responsabiliaciale?” Economia&Managemenn. 1, p. 117.
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spazi geografici circoscritti, abbiano consentiocreazione dnetwork non gerarchici, definiti
distretti o sistemi d’area, in colusterdi imprese di dimensioni modeste, che hanno caiisito

la capacita di competere con successo con le impmtiegrandi dimensiofit’, affrontando cosi in
maniera eccellente la sfida alla crescita dimera@a allo sviluppo competitivo.

Nel territorio italiano questhetwork sono rappresentati in particolare dal fenomenoddsietti

industriali**

ovvero reti di produttori specializzati che condono i benefici di esternalizzazioni
produttive e legami di solidarietd, senza comproenetcompetitivita ed efficienZ&.

Emerge dunque come di fatto le imprese, soprattutesle familiari, abitino pitnetwork costituiti

da relazioni interpersonali e legami con i luogranto piu tali reti di relazioni crescono di numero
tanto piu l'agire economico si organizza in lineazoontale, espressione di collegamento tra
aziende, attraverso una varieta di connessione fdit legami familiari, relazioni di vicinato,
condivisione di origini, di abitudini e di modi @itendere I'esistenZZ’.

In riferimento alle pratiche con la comunita, I'inega familiare dovrebbe mostrare uno stretto
legame esistente con le collettivita locali. Tadétdre mira sostanzialmente a sviluppare relazioni
stabili, cosi da raggiungere significativi beneféciciali nel tempo. Tuttavia, ci0 spesso si riduce
semplicisticamente a considerarestakeholdedocale nel momento della distribuzione del valore,
senza “intaccare” i meccanismi decisionali e ditigeg, e quindi il processo di generazione della
ricchezza.

L'interesse a istaurare proficue relazioni con tananita locale € connesso alla necessita di
mantenere viva la licenza a operare per l'impregamnducibile strettamente allo sviluppo di
consenso diffuso attorno all’attivita dell’aziendia,modo tale da ridurre le difficoltd conseguenti
alla costituzione di una reputazione negétita

Mentre la teoria economica tende a consideraegarhe fiduciario un prodotto che si genera dalla
prossimita, occorre chiedersi se esso non rappiesea parte significativa del sistema delle
relazioni familiari, tanto da risultare determinantel successo di urfamily busines§® senza
trascurare tuttavia che pur sempre I'aspetto fahiwieé materia instabile e provvisoria che con |l
passare del tempo pud aumentare irrobustendosinote estinguersi.

433 Cfr. Gaggio D. (2006), “Pyramids of Trust: Sodiahbeddedness and Political Culture in Two ltaliaidalewelry
Districts”, Enterprise & Society: The Internatiodalurnal of Business History, Vol. 7, n.1, pp.€l9egg.

434 Cfr. Zocchi W. (2008)Quando la famiglia & aziendaGiappichelli, Torino, p. 135.

435 Cfr. Becattini G. (1987)Mercati e Forze Locali. Il Distretto Industrigk Mulino, Bologna.

3¢ Cfr, Zocchi W. (2008)Quando la famiglia & aziendaGiappichelli, Torino, p. 135.

437 Cfr. Bertolini S. et al (2006), “La responsabiligbciale nelle aziende familiari italianepaper realizzato in
collaborazione con: Studio Pirola Pennuto Zei &dksati, Universita Cattolica e Universita Boccqmp. 58-59.

38 Cfr. Zocchi W. (2008)Quando la famiglia & aziendaGiappichelli, Torino, p. 136.
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Al fine di intraprendere dei sentieri di miglioramte, occorrera sviluppare una maggiore
consapevolezza delle diverse vie per stabilirezieta positive con i propristakeholderse
dell'impatto positivo sullperformanceaziendali di tali investimeritl®.

La dimostrazione del potenziale miglioramento gestie e dellgerformancensito nellimpegno
sociale e relazionale, rappresentera probabilmenfiatore trainante i comportamenti virtuosi.
Corrispondentemente, le imprese dovranno porreatiee alla valorizzazione e alla diffusione di
guanto compiono sul piano sociale, orientate dagiré che é intima espressione del proprio
sistema valoriale. In altre parole, il patrimonicedperienze deve essere reso noto, anche alifine d
ottenere livelli di coinvolgimento e motivazionel gersonale piu elevati, e di avvalersi dei benefic
connessi a un livello reputazionale maggiore préssriegato panorama dtakeholdeesternt*.

Il repertorio di politiche pro sociali in questepnese appare piuttosto ampio in virtu dei rapporti
numerosi con i dipendenti, della stretta integmgia@on la comunita di riferimento e con le
istituzioni. In effetti occorre riuscire a portaresuperficie questo patrimonio e di valorizzatto

E auspicabile in proposito che le imprese familesplichino la propria azione sociale attraverso
due direttrici: indirettamente, garantendo la trigsione dei propri valori alle generazioni futuee,
direttamente, comunicando il proprio sistema valerialla societa intera, presentandolo come il
proprio punto di forza e illustrando le modalitkaterso le quali preservarne il portato nel tempo.
Tale considerazione consente di valutare I'atterezidata alla responsabilita sociale nelle strategie
di comunicazione, e capire se queste pratichertcoeimeno piena valorizzazione nell’ambito delle
politiche di sviluppo della reputazione aziend#le

Il rimanere in ambito sommerso non consente a pdedtiche di rispondere ad una logica di
vantaggio reciproco, poiché favorisce ktakeholder destinatario dell'intervento, ma lede
indirettamente gli interessi degli altri, in quamon si massimizzano i benefici ottenibili attnesee

un miglioramento della reputazione azien&&leCid determina la conoscibilita di queste pratiche
solo da parte dei vertici e, nei limiti, degtakeholdercui direttamente sono rivolte, precludendo al
riguardo la possibilita di godere di un raggio pimpio di benefici connessi alle attivita poste in

essere attraverso il miglioramento della reputaziorganizzativd*

439 Cfr. Molteni M. (2004), “PMI: quale responsabiliaciale?” Economia&Managemenn. 1, p. 123.

440 Cfr. Molteni M. (2004), “PMI: quale responsabiliaciale?” Economia&Managemenn. 1, p. 123.

#41 Cfr. Zocchi W. (2005), Le imprese familiari di fite alla responsabilitd socialgdaperpresentato al convegnba
responsabilita sociale delle imprese del Piemontentate nel contesto del processo di internaziazakzione e
globalizzazione dei mercatiniversita del Piemonte Orientale, 28 novembr@s2@. 19.

2 Cfr. Bertolini S. et al (2006), “La responsabilisbciale nelle aziende familiari italianepaper realizzato in
collaborazione con: Studio Pirola Pennuto Zei &dksati, Universita Cattolica e Universita Boccqmp,. 66-67.

443 Cfr. Bertolini S. et al (2006), “La responsabiligbciale nelle aziende familiari italianepaper realizzato in
collaborazione con: Studio Pirola Pennuto Zei &dksati, Universita Cattolica e Universita Boccqmi,67.

444 Cfr. Bertolini S. et al (2006), “La responsabiligbciale nelle aziende familiari italianepaper realizzato in
collaborazione con: Studio Pirola Pennuto Zei &dksati, Universita Cattolica e Universita Boccqmi,21.
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Una lettura congiunta degli sforzi dedicati allalizzazione e alla comunicazione delle pratiche in
oggetto, permette di comprendere in maniera piucdppdita la relazione esistente tra i due aspetti,
e di comprendere I'importanza di un orientamentolto alla realizzazione di pratiche destinate ai
vari interlocutori e alla comunicazione dellimpege delle attivita intraprese in tali direzioni,
ricercando un delicato equilibrio tra questi dupedis quale direzione strategicamente elaborata al
fine di intraprendere percorsi virtuosi in direzéottel vettore reputazionale.

Una tale capacita di lettura si fa referente di anentamento molto piu spinto, oltre che
lungimirante, che implica anche responsabilita degpdelmanagementhiamato a tener conto
delle esigenze degitakeholderquale denominatore comune di tutta I'attivitéearial&*°.

Le ragioni sottostanti il realizzo di tali pratichportatrici di logiche innovative in termini di
creazione del valore, possono muovere da atteggiantd mera filantropia all'interesse,
autorevolmente ambizioso, nell’ottenere un ritorgputazionale.

Nei rapporti con il personale, per esempio, I'attene € posta sulle modalita con cui I'impresa
tende a instaurare un rapporto collaborativo comrapri dipendenti, contribuendo a un
miglioramento della qualita della vita e ad unaoviakazione delle caratteristiche del capitale
umandg*®.

La crescente attenzione rivolta nei confronti ditiwhe e tecniche che mirano allo sviluppo di un
capitale intellettuale distintivo, ha considerevehte spostato I'attenzione di molte imprese verso
I'attivazione di pratiche che, grazie al coinvolginto dei lavoratori e alla soddisfazione delle loro
istanze, rendono possibile sviluppare un climaradaée collaborativo e attrarre risorse preparate.
Affiancare a questa sensibilita dell'impresa, uiiazio strategico di sistemi di comunicazione e di
dialogo con i dipendenti, significa dunque ampliajie effetti che queste pratiche possono
determinare circa la formazione del vettore regatede.

L’accentuata attenzione al contemperamento detgiréssi manifestata dalle imprese familiari
verso la comunita e verso il personale, si riseominche nei riguardi dei fornitori. In effetti le
imprese mostrano spesso un impegno alla verifiedtdidel rispetto delle istanze sociali nell’imter
ciclo produttivo dei fornitofi"’. Cio indica la tendenza in direzione di una comsddole attenzione
da parte delle imprese nel non stringere relazionpartneri quali, in assenza di pratiche sociali o

ancor piu in presenza di comportamenti riproveval piano sociale, potrebbero favorire il

4> Cfr. Bertolini S. et al (2006), “La responsabiligbciale nelle aziende familiari italianepaper realizzato in
collaborazione con: Studio Pirola Pennuto Zei &dksati, Universita Cattolica e Universita Boccqmi,28.
48 Cfr. Bertolini S. et al (2006), “La responsabiligbciale nelle aziende familiari italianepaper realizzato in
collaborazione con: Studio Pirola Pennuto Zei &dksati, Universita Cattolica e Universita Boccqmi,11.
447 Cfr. Bertolini S. et al (2006), “La responsabiligbciale nelle aziende familiari italianepaper realizzato in
collaborazione con: Studio Pirola Pennuto Zei &dksati, Universita Cattolica e Universita Boccqmi,38.
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manifestarsi di crisi e generare danni alla repatez aziendale, dovuti alle accuse sollevate in
merito alla scarsa attenzione alle istanze sooéla selezione dei propri fornitori.

Nella realizzazione di pratiche di responsabildaiale si cela dunque la possibilita di svilupplare
reputazione aziendale, che attraverso la diffustbng’immagine di impresa attenta alle molteplici
istanze derivanti dal contesto i riferimento, cornieadi beneficiare di ricadute positive connesse al
positivo giudizio deglistakeholder e di instaurare quindi un rapporto di fiducia copropri
interlocutorf*®

In un’ottica direputation building I'interesse attorno alla responsabilita sociaknifestato dalle
aziende, appare riconducibile piu che all’esigetizédare una risposta alle pressioni provenienti dai
propri interlocutori, ad un intento che mira a cagsre benefici sul piano relazionale. Un interesse
dunque tendente in direzione di approcci gestiatadi fanno del coinvolgimento degtakeholder

e delle relazioni con gli interlocutori una piatteha per il successo competitivo.

La peculiare struttura di governo e lo stretto tegacon il territorio che caratterizza le imprese
familiari, alimentano una naturale e quasi innat@ppnsione al contemperamento degli interessi
degli stakeholdee alla loro soddisfaziofi€.

Tale impegno trova affermazione in un insieme thtiphe che discendono dall’accettazione di una
responsabilita apprezzabile oltre che sul pianon@tuco anche dal punto di vista sociale,
espressione di un’azione imprenditoriale sintesirdativita e vivacita dehanagementhe talvolta
diventa oggetto di attenzione sul tavolo delle sieail strategiche.

La capacita di competere rimanendo attive nellamidi un mercato che impone crescenti
investimenti economici e intellettuali per conseguiisultati apprezzabili nel tempo, dovrebbe
spingere queste imprese ad esprimere chiarameai@portamenti che consentono loro di essere
apprezzate e sostenute al di la dei risultai ecacipper il loro senso di responsabilita, coereaza
rispetto verso i molteplicstakeholdef™.

Una simile tensione protesica, comporta la neceskiinvestire in interventi tali da realizzare una
piattaforma culturale realmente condivisa, fruttado sforzo di interpretazione delle norme e dei
principi che si pongono quali premesse per unaetare trasparente interazione tra le parti.

448 Cfr. Bertolini S. et al (2006), “La responsabiligbciale nelle aziende familiari italianepaper realizzato in
collaborazione con: Studio Pirola Pennuto Zei &dksati, Universita Cattolica e Universita Boccqmi,59.

49 Cfr. Bertolini S. et al (2006), “La responsabilisbciale nelle aziende familiari italianepaper realizzato in
collaborazione con: Studio Pirola Pennuto Zei &dksati, Universita Cattolica e Universita Boccqmi,65.

40 Cfr. Bertolini S. et al (2006), “La responsabiligbciale nelle aziende familiari italianepaper realizzato in
collaborazione con: Studio Pirola Pennuto Zei &dksati, Universita Cattolica e Universita Boccqmi,133.
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La formazione di una cultura aziendale che si ifieatnella cultura della famiglia e che ivi trola
sua ragion d’essere, puo riflettersi in modo rileeasugli aspetti gestionali e sulle relazioni este

e di pro socialit&™.

Se I'impresa non riesce a darsi delle regole talcckare valore per la famiglia e pebusiness
gualsiasi iniziativa, verso l'interno e verso I'esto, sara destinata a fallire.

Un intervento a livello culturale € dunque auspileain quanto variabile che puo contribuire al
successo dellimpresa familidPé8 Cid dovrebbe rappresentare uno sforzo funzionalle
conseguimento di elevastandardche, mediante la valorizzazione dei profili chgudardano il
proprio brand come azienda responsabile, sensibile e attentheaéssere della collettivita,
rappresenti una precondizione irrinunciabile psuitcesso dell'impre$s.

In riferimento all'importanza che assumono le relaznelle imprese familiari, il capitale sociale
rappresenta una risorsa inimitabile oltre che etjiah ed esprime il complesso di risorse attuali e
potenzialf>* derivanti dallinsieme di relazioni che si creamma una pluralitd di individui e
I'organizzazione.

In queste imprese, la rete di relazioni che si tr@damiglia estakeholdergavorisce la formazione

di legami stabili e produttivi, tali da consentiai’impresa familiare il godimento di vantaggi
reputazionali nei confronti degétakeholder frutto dei legami di lungo periodo che si instu
con essa.

In effetti, il capitale sociale pud essere defindome ‘the aggregate of actual or potential
resources which are linked to possession of a daraletwork of more o less institutionalized
relationships of mutual acquaintance or recognititn Esso rappresenta dunque il complesso
della relazioni tra individui e organizzazione edwame il rilievo di risorsa relazionale che comaort
dei benefici tanto in termini di accesso alle rssoresterne (tecnologia, conoscenza, capitale
finanziario, ecc.) che nel facilitare il coordinam@ interno, contribuendo alla realizzazioni di

vantaggi competitivi che si fondano sullo svilugididucia, di norme e di identit’.

41 Cfr. Zocchi W. (2005), Le imprese familiari di fite alla responsabilita socialedaperpresentato al convegnba

responsabilita sociale delle imprese del Piemontentate nel contesto del processo di internaziazakzione e
globalizzazione dei mercatiniversita del Piemonte Orientale, 28 novembr@s2@. 19.

452 Cfr. Zocchi W. (2005), Le imprese familiari di fite alla responsabilita socialgdaperpresentato al convegnba

responsabilita sociale delle imprese del Piemontentate nel contesto del processo di internaziazakzione e
globalizzazione dei mercatiniversita del Piemonte Orientale, 28 novemb@s2@. 23.

53 Cfr. Bertolini S. et al (2006), “La responsabiligciale nelle aziende familiari italianepaper realizzato in
collaborazione con: Studio Pirola Pennuto Zei &dksati, Universita Cattolica e Universita Boccqmi,19.

454 Cfr. Nahapiet J., Ghoshal S. (1998), “Social Capitntellectual Capital, and the OrganizationalvAdtage”
Academy of Management Revjélol. 23, P. 243

45> Bourdieu P. (1980), “Le capital social: notes fisoires”, Actes de le recherche scientifique et soail. 30, p.3.

458 Cfr. Arreagle J.Let al. (2007), “The development of organizational sociapital: Attributes of Family firms”,
Journal of Management Studjésol. 44, No. 1, p. 73
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Come messo in evidenza nello studio condotto danalautorf®’, la caratteristica principale che
distingue I'impresa famiglia dallaon-family é I'influenza reciproca delle relazioni familiasul
businessTale reciprocita la si riscontra anche da punteista del capitale sociale che puo essere
osservato in una duplice declinazione, a testimmmaiadella sovrapposizione fisiologica che
interessa famiglia busines nell’ambito di queste imprese.

La letteratura espone percio al suo interno unidepiferimento in direzione dell’esistenza di
capitale sociale familiare e di capitale socialgamizzativo, che si caratterizzano, come per
famiglia ebusinessin termini di reciproca influenza.

Infatti, il capitale sociale organizzativo e infheato dal capitale sociale riferito all’ambito fdiawie
“because the firm’s network is often initially basedthe family members’ netwérfe®,

L’intensita dei legami che caratterizzano la famigbetermina un riflesso sulle attivita attuali e
prospettiche dell'impresa. Pertanto il fenomenaairapposizione di cui si € detto e determinante
nella costituzione dell'infrastruttura sociale ini timpresa viene ad operdré

Nella prospettiva di indagine affrontata idaffmar{®

, Il capitale familiare presenta i caratteri della
rarita, inimitabilitd, non sostituibilita. E speich per ciascuna impresa familiare, contribuisce al
conseguimento di risultati efficienti non raggiungi da parte delle imprese non familiari, e
pertanto rappresenta una risorsa strategica.

Il capitale familiare rappresenta una risorsa sgiga che puo essere impiegata per la creazione di
un insieme di altre risorse che conducono al cansegnto di vantaggi competitivi e contribuisce
al completamento di alcuni fattori strategici dincego. La presenza dunque di qudataily capital
rappresenta un significativo e reale vantaggio edéthprese familiari rispetto a quelle non
familiari*®”,

Le performanceconseguite da queste imprese dipendono spessodiiadimiche relazionali che si
innestano con gli attori esterni, cioe dal capitaeiale organizzativo che fonda le sue premesse e
la sua unicita su quello familidfé Proprio I'elevata specificitd e I'idiosincratiaft® di questo

capitale sociale familiare, rappresentano i pressfiche lo caratterizzano in termini di unicita

457 Cfr. Hoffman J.et al. (2006), “Achieving Sustained Competitive AdvantageFamily Capital Theory “Family
Business Revigwol. 19, No. 2, pp. 135-145.

%8 Cfr. Arreagle J.L.et al. (2007), “The development of organizational sod@apital: Attributes of Family firms”,
Journal of Management Studiagl. 44, No. 1, p. 81.

459 Cfr. Arreagle J.L.et al. (2007), “The development of organizational sodapital: Attributes of Family firms”,
Journal of Management Studjesol. 44, No.1, p. 82.

480 Cfr. Hoffman J.et al. (2006), “Achieving Sustained Competitive AdvantageFamily Capital Theory “Family
Business Reviewol. 19, No. 2, pp. 135-145.

81 Cfr. Hoffman J.et al. (2006), “Achieving Sustained Competitive AdvantageFamily Capital Theory “Family
Business Revigwol. 19, No. 2, p. 141.

452 Cfr. Arreagle J.Let al. (2007), “The development of organizational sociapital: Attributes of Family firms”,
Journal of Management Studjesol. 44, No.1, p. 86.

%3 || capitale sociale & altamente idiosincraticochéi dipendente dalla dimensione dellimpresa, rahero di
passaggi generazionali, dalla crescita, dalla rukudalla storia.
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rispetto ad altre imprese. Il capitale sociale nrggativo invece rappresenta quella componente del
capitale sociale che consentirebbe di giustificlatenseguimento doerformancesuperiori rispetto
alle non-family®*.

Alcuni studiosi, ponendo attenzione in merito atkratterizzazione interna del capitale sociale,
hanno rilevato la presenza di talune dimensionifelveriscono la condivisione di esperienze, lo
sviluppo di fiducia, di norme e di identita, cosinte la condivisione di una visione e di uno scopo
comuné®. Tale fenomeno di condivisione & tanto pitl accaatnell’'ambito del capitale sociale
(familiare e organizzativo) quanto piu si e in @meza di quella caratteristica che, nella termin@og
anglosassone, e definita con il terminecltisure che si presentahen there are sufficient ties
between members of the social network to guarahteebservance of nori§°.

Il riconoscimento di questa caratteristica, al reaimhento della quale contribuiscono in termini
decisivi I'attivazione di canali informativi, compda la formazione di un sistema di norme familiari
che rappresentano un riferimento importante nel examin cui occorre rispondere alle aspettative,
conquistare reputazione, accrescere l'identitiarerun’infrastruttura morafe.

Una simile forma di coesione determina riflessiifdsimportanti sulla reputazione, giacché
“reputation cannot arise in an open structiffé in dipendenza del fatto chéot reputation to
occur, there must be closure and supporting sauians *°°.

All'interno dell’'organizzazione, il capitale sootapuo facilitare la diffusione di flussi informaitiv
che a loro volta contribuiscono a diffondere un giagsenso di coesione nei termini appena visti,
ma anche di conoscenza e di creativita. Il rili@sterno riconducibile al capitale sociale lo si
riconosce in relazione all’accrescimento del sumzeslei rapporti con gli attori esterni

all'impresd”®.

71

SecondoAdler e Kwort*"!, il capitale sociale di una collettivita & prof@mdente radicato nella sua

struttura interna, nei collegamenti tra individugruppi con la collettivita e, in special modo, in

464 Cfr. Arreagle J.Let al. (2007), “The development of organizational sociapital: Attributes of Family firms”,
Journal of Management Studjésol. 44, No.1, p. 87.

%5 Cfr. Pearson P.W\et al. (2008), “Toward o Theory of Familiness: A Sociapital Perspective’Entrepreneurship
Theory and PracticeVol. 32, p. 951.

466 Cfr. Hoffman J.et al. (2006), “Achieving Sustained Competitive AdvantageFamily Capital Theory “Family
Business Reviewol. 19, No. 2, p. 135.

67 Cfr. Hoffman J.et al. (2006), “Achieving Sustained Competitive AdvantageFamily Capital Theory “Family
Business Reviewol. 19, No. 2, p. 134.

48 Cfr. Coleman J.S. (1988), “Social Capital in thee&ion of Human Capital’American Journal of Sociologyol.
94, pp. 95-120.

%9 Cfr. Hoffman J.et al. (2006), “Achieving Sustained Competitive AdvantageFamily Capital Theory “Family
Business Revigwol. 19, No. 2, p. 138.

470 Cfr. Arreagle J.Let al. (2007), “The development of organizational sodciapital: Attributes of Family firms”,
Journal of Management Studjésol. 44, No.1, p. 73.

471 Cfr. Adler P.S., Kwon S.W. (2002), “Social Capit&rospects for a New Concep#icademy of Management
Review, Voal. 27, p. 21.
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guelle fattezze che contribuiscono alla creaziarmdsione e percio facilitano il perseguimento di
obiettivi comuni.

Il capitale sociale rappresenta dunque un costegttalmente complesso, profondamente radicato
nellimpresa familiar&’® collegato alle norme, ai valori, alla cooperagioalla visione, allo scopo

e alla fiducia che esiste nell'impresa familiardpgemente dipendente dalla storia della famiglia,
implicazione quest'ultima che accresce ancor pigpecificita e l'idiosincraticita che caratterizza
guesto capitale, rendendolo pertanto unico e iaioilg.

In un’accezione tipicamente relazionale, il capgitabciale si caratterizza di legami personali unici
nell’ambito di un collettivo che influenza il compamento di ciascuno in termini di cooperazione,
comunicazione eommtmenhei riguardi di uno scopo comuig

Una tale prospettiva di osservazione pone prepategrite in evidenza la ricerca di un obiettivo
volto alla creazione del valore che, in opposiziadeuna visione puramente economica, appare
fortemente connesso alla dimensione relazionale,celnatterizza in termini di unicita il capitale
sociale, e che favorisce il conseguimento di oliettonomici e di creazione di valore nei riguardi
della famiglid™.

Il capitale sociale si origina attraverso investitnedurevoli in relazioni sociali e richiede un
significativo ammontare di tempo per lo svilupptaecrescita, Since it takes time to build trust,
relationship stability and durability are key netskdfeatures associated with high levels of trust
and norms of cooperatiofi’>.

In riferimento allimportanza che assumono le raag si riscontra spesso I'impiego, nell’ambito
della business family literaturedi contributi provenienti dalla matrice teoricaonducibile alla
stakeholder theofy°, quale approccio allo studio delle imprese famiilie delle connesse
performancenonché delle peculiarita che caratterizzanoriigalarehumusdi riferimentd””.
Anzitutto come accennato una delle peculiaritarpppresentative delle imprese familiari e insita
nel fatto che esse si caratterizzano, rispetto radie-family per la presenza di urgtakeholder

aggiuntivo, rappresentato non a caso dalla fanfiglia

472 Cfr. Pearson P.W\et al. (2008), “Toward o Theory of Familiness: A Sociapital Perspective’Entrepreneurship
Theory and PracticeVol. 32, pp. 954-955.

473 Cfr. Pearson P.\W\et al. (2008), “Toward o Theory of Familiness: A Sociapital Perspective’Entrepreneurship
Theory and PracticeVol. 32, p. 958.

474 Cfr. Pearson P.\W\et al. (2008), “Toward o Theory of Familiness: A Sociapital Perspective’Entrepreneurship
Theory and PracticeVol. 32, p. 959.

475 Cfr. Nahapiet J., Ghoshal S. (1998), “Social Capitntellectual Capital, and the OrganizationalvAdtage”,
Academy of Management Revjéilol. 23, p. 257.

7% Cfr. Freeman R.E. (19843trategic Management: A Stakeholder Appro&itman, Boston.

477 Cfr. Sharma P. (2004), “An Overview of the Fieldramily Business Studies: Current Status and Hiaas for the
Future”,Family Business Reviewol. 17, No. 1, pp. 1-36.

478 Cfr. Zellwegwr T.M., Nason R.S. (2008), “A Stakéther Perspective on Family Firm PerformancEamily

Business Revigwol. 21, No. 3, p. 205.
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Nel riferire in merito ad alcune specificita cheatterizzano le imprese familiari, 'accento e sues
posto con vigore sugli aspetti relaziofigli Tale caratterizzazione rappresenta un elemento,
certamente non banale, che giustificherebbe I'étewacentivo presente in queste imprese ad
assicurare la particolare soddisfazione dstglkeholder siano essi individuali o collettivi. A ben
vedere, molti degli individui che svolgono una ahe attivita nell’ambito dellimpresa familiare
sono prima di tutto membri della famiglia che inm@o poi, nelllambito debusiness una
sovrapposizione di ruoli attraverso i quali soncasaunati in termini di interessi, a individui che
nell’lambito di un particolarstakeholder groupfamiliari non son&*.

Da questo punto di vista le imprese familiari spessnsiderano ibusinesscome la naturale
estensione della propria famiglia e cio le rende, tutta probabilita, piu responsabili da un puito
vista sociale e percid particolarmente avvedute sadidisfare le attese provenienti dagli
stakeholder

La prospettiva di indagine di alcuni studiosi piegia I'osservazione, nonché la valorizzazione,
delle relazioni che afferiscono all’ambito interalfimpresa familiare, quelle cioe che favoriscono
la creazione di connessioni piu 0 meno intensertrambri all'interno della struttura organizzativa
dell'impresa di famiglia. Tali relazioni sarebbdaiere dell’attivazione di canali di comunicazione
piu o meno formali attraverso i quali dare vita @tk comprensione reciproca degli interessi
rappresentati dalle parti coinvdlté Infatti, attraverso I'attivazione di circuiti diialogo interni si
rende appunto possibile far emergere il sistemaredenze profondamente radicato e tali da
influenzare le decisioni quotidiane, cosi comedérizioni di aspetti quali lanission i valori e le
norme.

In particolare, tialogue enables individuals to reflect on and dlatheir own beliefs and the
beliefs of others, an interaction that over timeu in a shared set of beliefs and assumptitiis

Il dialogo aiuta a plasmare dunque la formazioneirth comune moralita, espressa attraverso le
norme etiche, quale espressione diretta del cosai@enily point of view??

La formazione di quest'ultimo aspetttarily point of viey si basa infatti sull’esistenza di una
piattaforma dimoral beliefsdella famiglia. Questo basamento funge da orieatamsull’'indirizzo

479 Cfr. Pearson P.\Wet al. (2008), “Toward o Theory of Familiness: A Sociapital Perspective’Entrepreneurship
Theory and PracticeVol. 32, p. 949.

80 Cfr. Zellwegwr T.M., Nason R.S. (2008), “A Stakédher Perspective on Family Firm PerformancEamily
Business Reviewol. 21, No. 3, pp. 203-216.

81 Cfr. Soreson R.Let al. (2009), “The Family Point of View, Family Sociala@ital, and Firm Performance: An
Exploratory Test”Family Business Reviewol. 22, No. 3, p. 239.

82 Cfr. Soreson R.Let al. (2009), “The Family Point of View, Family Sociala@ital, and Firm Performance: An
Exploratory Test”Family Business Reviewol. 22, No. 3, p. 240.

83 Cfr. Soreson R.Let al. (2009), “The Family Point of View, Family Sociala@ital, and Firm Performance: An
Exploratory Test”Family Business Reviewol. 22, No. 3, p. 239.
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da imprimere alla direzione di talune problematjcdgendo come una bussola che indica la via da
intraprendere in situazioni di incertezza .

Il dialogo rappresenta al riguardo un processo feluppare una comune coscienza morale
appartenente alla famigff4, ma anche per favorire comportamenti espressiviaticordanza,
intesa ecommitmentche nel tempo permettonofamily busines$articolazione di urfamily point

of view che rappresentate beliefs that guide the way we do things infamily’ >,

Attraverso il dialogo, che diventa dunque strumemntprenscindibile, the “family circle” matures

and is enlarged; the dialogue becomes more inalysand the principles of loyalty, caring,
fairness, respect, and virtue reach out to an “exed family” of stakeholders: suppliers;
customers, employees, and s&“6h

Un simile ‘centrifugal impulsé ha le sue origini allinterno della famiglia meomtinua ad
estendersi oltre i limiti dello spazio fisico-orgarativo, per allargarsi alla comunita confinante
procedendo attraverso un progressivo ampliani&hto

La presenza di un sistema di norme etiche e dbailla costruzione dnetwork relationships
duraturi e rappresenta inoltre una precondiziometinciabile al mantenimento della reputazi§hie

Il successo di queste imprese € legato al mantemdamei reti relazionali, frutto di vantaggi
strategici, le quali sono fortemente influenzatledaorme etiche la cui assenza comprometterebbe
lo sviluppo duraturo e solido del capitale sociale.

Dal punto di vista delle relazioni, la presenzami determinata impronta morale che caratterizza la
infrastruttura interna allimpresa familiare, cahtrisce alla definizione dei rapporti con le entita
estern&®®. L'infrastruttura morale di cui si & detto produpeindi un rafforzamento che pud essere
esteso albusiness definendo come family memberssi relazionano con gli altrstakeholders
interni e esterni all'impresa.

Le norme morali fungono inoltre da indirizzo neatlebligazioni derivanti da rapporti assunti con le

controparti e nelle aspettative generate in bassse.

84 Sj pensi all’elevato incentivo alle occasioni dntatto e alle relazione presente nelle impreseli@amiPer esempio,
nellambito delle imprese familiari, i membri delfamiglia possono continuare ad interagire e alifa legami e
relazioni anche dopo l'orario di lavoro. Cid detérennei riguardi di queste imprese occasioni diregtimento del
capitale sociale maggiori rispetto atlen-family Cfr. Pearson P.Wet al. (2008), “Toward o Theory of Familiness: A
Social Capital PerspectiveEntrepreneurship Theory and Practjcéol. 32, p. 962.

485 « Articulating the family point of view increase® tlikelihood that the family will call on its morabnsciousness
when faced with family business decisfoi@fr. Soreson R.Let al. (2009), “The Family Point of View, Family Social
Capital, and Firm Performance: An Exploratory TeBeimily Business Reviewol. 22, No. 3, p. 241.

486 Cfr. Soreson R.Let al. (2009), “The Family Point of View, Family Socialafital, and Firm Performance: An
Exploratory Test”Family Business Reviewol. 22, No. 3, p. 250.

87 Cfr. Soreson R.Let al. (2009), “The Family Point of View, Family Sociala@ital, and Firm Performance: An
Exploratory Test”Family Business Reviewol. 22, No. 3, p. 250.

88 Cfr. Soreson R.Let al. (2009), “The Family Point of View, Family Sociala@ital, and Firm Performance: An
Exploratory Test”Family Business Reviewol. 22, No. 3, p. 246.

89 Cfr. Soreson R.Let al. (2009), “The Family Point of View, Family Sociala@ital, and Firm Performance: An
Exploratory Test”Family Business Reviewol. 22, No. 3, p. 242.
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In riferimento alle implicazioni reputazionali, [@eculiarita data dalla sovrapposizione congenita
che caratterizza le imprese familiari, si rifletsche in relazione alla reputazione ad esse
riconducibile, la quale si snoda lungo una dupldieezione riconducibile alla reputazione
dell'impresa e alla reputazione della famiglia.

La reputazione dellimpresa e la reputazione d&imiglia, emerge dall'incontro coerente tra
aspettative @erformanceosservat€’. Una reputazione favorevole accresce verso I'argagione

il supporto proveniente dalla famiglia, dai constoniee dalla comunita in generale.

Ci si chiede dunque se e proprio in dipendenzasdetli unicita dal quale discende il capitale
sociale riconducibile alla sovrapposizione tra fglai e business a generare una reputazione
considerata per queste imprese pit creditile

La disponibilita di unset normativo espressione di solidita e di forza aefibito della famiglia,
guida le azioni compiute dalle stesse nei rapportile altre parti, in direzione di una soddisfago
dei risultati conseguiti a fronte di determinatgaygni assunti ed aspettative generate.

La reputazione al riguardo € intesa come una agpettche scaturisce dai rapporti contrattuali,
dagli impegni assunti e dalle attese generateatgjedti esterni.

L’aspettativa rappresentaolitcomedi un processo competitivo attraverso cui I'impreggnala le
sue caratteristiche chiave eonstituents per massimizzare il lorgtatus sociale attraverso la
reputazione.

Nell'ambito dell'impresa familiare, la reputaziordovrebbe implicare aspetti legati ahme
recognition al rispetto dell'impresa verso la comunita, altanformita alle norme sociali e ad un
“overall goodwill in the communit§®?.

L’esistenza di imprese familiari fortemente radécael territorio, capaci di generare un livello di
benessere collettivo e di godere di una tale cé&paiifiducia, rappresentano esempi premianti di
giudizi positivi tali da essere mantenute in vieaghé la collettivita lo esige.

Evidentemente nascita, esistenza ed estinziongngmisa familiare potrebbero in effetti essere
letti alla luce delle relazioni tra i membri defamiglia, e di quelle trdamily busines® contesto
eterno, entrando tali relazioni a pieno titolo nevero delle risorse patrimoniafi.

49 Cfr. Soreson R.Let al. (2009), “The Family Point of View, Family Socialafital, and Firm Performance: An
Exploratory Test”Family Business Reviewol. 22, No. 3, p. 242.

491 Cfr. Hoffman J.et al. (2006), “Achieving Sustained Competitive AdvantageFamily Capital Theory ”Family
Business Revigwol. 19, No. 2, p. 135.

92 Cfr. Hoffman J.et al. (2006), “Achieving Sustained Competitive AdvantageFamily Capital Theory ”Family
Business Revigwol. 19, No. 2, p. 139.

493 Cfr. Zocchi W. (2008)Quando la famiglia & aziendaGiappichelli, Torino, p. 136.
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2.2 Sviluppare la reputazione aziendale attraverso laamunicazione organizzativa.

Nell’lambito delle argomentazioni affrontate nei ggnafi precedenti si e fatto riferimento, piu o
meno implicitamente, al ruolo assunto dalla comazimne mettendo in evidenza I'importanza e il
contributo che ha assunto nell’ambito delle orgaawioni.

C’e da dire tuttavia che tale rilievo & andato @epdo col tempo una significativita o, se si vuole
una dignitd tale da attribuirle un ruolo che orammipuo definire come strategico all'interno
dell'impresa.

Attraverso la rinnovata veste assunta dalla conazine, si vuole capire se e fino a che punto essa
assume rilievo negli stessi termini di cui soprd’ambito dei programmi dreputation building
predisposti intenzionalmente dabhnagement

Dal punto di vista defreputation management’aspetto fondamentale da analizzare € quello
relativo al processo di formazione della reputagjaailo scopo di individuare quei fattori e quelle
leve sulle quali imanagemenpuo validamente intervenire per sostenere leiploétdi generazione

e rafforzamento della reputazione organizzativa.

Da osservare preliminarmente cheeputation managemefcalizza il proprio sforzo conoscitivo

e operativo, in un’ottica certamente di lungo paoiosui riflessi che tutte le decisioni aziendali
esercitano sulle relazioni intraprese dall’'impresa glistakeholderIn tale accezione, reputation
managementa oltre i tradizionali strumenti inerenti tharketing le relazioni pubbliche e la
comunicazione, richiedendo un impegno che non @ dioinera facciata o espressivo di interventi
apportati in superficie. In particolarat fnust be, first and foremost, a behavioral difog, in two
sensefirst of all, it must be rooted in the behaviortb&é organization (..;)secondly, it must have
as its objective changing the behaviour of stakédrolgroug“®®. Un simile impegno richiede
evidentemente oltre che la necessita di compierewviawmolto pit ampia e approfondita, anche il
dover adeguare gli strumenti tradizionalingiirketinge comunicazione, attraverso un ripensamento
logico dell'utilitd da essi offerta nell’ambito dimbiziosi piani dreputation management

Scopo del presente paragrafo e di illustrare qak#i sono i mutamenti, piuttosto vistosi, che hanno
interessato la comunicazione nonché i presuppastessari e gli elementi ai quali occorre
informare la politica comunicazionale, al fine dit@rla utilizzare come leva appropriata, oltreché
strategica, nell’ambito dei programmi di mantenitoea rafforzamento delleorporate reputation

(reputation building)

494 Cfr. Bensi P., Nelli R.B. (2003),'impresa e la sua reputazion¥ita&Pensiero, Milano, p. 42.
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Nel corso degli ultimi anni si é assistito al pfelare dei contributi concernenti il tema della
comunicazione d’'impresa, i quali hanno fatto emexde sorprendente varieta ed articolazione dei
livelli, delle forme e degli strumenti che caraiteano la moderna comunicazione organizzativa
L’avvertita spinta da parte degli studiosi ad ajpndire lo studio della comunicazione d’'impresa,
trova la sua ragion d’essere in un insieme di metamavvenuti a livello ambientale che hanno
consentito di abbandonare le prospettive tradizienaemplicistiche che hanno limitato i contorni
del fenomeno, relegandolo alla angusti confinialebmunicazione dnarketing

Sorge spontaneo, dunque, chiedersi quali sianettes@l passato i tratti distintivi che hanno
connotato le politiche comunicazionali, tali dddaguadagnare un rilievo nei termini suesposti.

Al riguardo appare interessante muovere dalla denszione del significato iniziale assunto dalla
comunicazione, per poi considerare i mutamentrellb sociale e organizzativo che hanno spostato
'attenzione delle imprese in direzione di una ledal significato strategico, tale da conferire
notevoli opportunita. Mutamenti peraltro che ings@&no non solo i tratti socio-organizzativi ma
anche il profilo temporale di riferimento in relame al quale effettuare un’analisi dei risultatiae
comunicazione. Vengono infatti sempre piu spessaosiderati attendibili i risultati finali
espressione e sintesi di lungo periodatgrowth, rispetto ai risultati intermedi di breveutpu) e

di medio periodoqutcomg*®®.

Cerchiamo dunque di capire quali sono stati glugyi piu interessanti e come le organizzazioni si
siano conformate ad essi, per poi individuare ntieeo lungo il quale le imprese orientate alla
creazione e gestione della reputazione organizatdovrebbero coraggiosamente spingersi
avvalendosi del sostegno che la comunicazione guolta offrire loro.

In linea con l'evoluzione del ruolo assunto nedtinii venti anni, decisamente rilevante appare
dunque sottolineare il profondo mutamento riscdairparallelamente, nella finalita e nei contenuti

della comunicazione. Come sottolineato da alcurdiss*®’

, agli inizi degli anni novanta il quadro
della comunicazione aziendale risulta essere ite ferpositiva evoluzione, assumendo il ruolo di
componente centrale per la gestione, lo svilupgamezativo dellimpresa e il controllo delle

relazioni con il mercato. E in questa direzione eheerge chiaramente da parte delle imprese un

49 Cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d'imp@isdiré, Milano, pp. IX e segg.

9 Gli outputnon misurano gli effetti che la comunicazione puére sugli interlocutori, mentre gliutcomemisurano i
cambiamenti provocati a livello cognitivo, affettie comportamentale negli interlocutori. Glitgrowthrappresentano
e misurano I'evoluzione della qualita delle relazidell’organizzazione con i suatakeholdere della reputazione
dell'organizzazione stessa. Ovviamente affinch&@deunicazione produca un miglioramento tale dadera sulle
relazioni e sulla reputazione organizzativa, sideemecessario attuarne le potenzialita sfruttarideffgtti sinergici
ritraibili dai comportamenti gestionali ed orgaratizi. Per approfondimenti, si veda: Cfr. InveriniZ, Romenti
S.(2005) La valutazione dei risultati della Corporate Comnuation: quali svilupp?, download del 19.04.2011.

497 Cfr. Golinelli M.G. (1991) Struttura e governo dellimpres€edam, Padova.
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reale bisogno di comunicazione e inequivocabilicsosegnali di sviluppo e di ampliamento del
ruolo acquisito dalla stesSa

Da strumento tradizionalmente relegato alla creezie al miglioramento dellimmagine che
rappresenta cio che appare all’esterno dellimprdaa comunicazione diventa componente
fondamentale per la gestione strategica e operataliimpresa, evitando di “abbagliafé®
I'interlocutore per privilegiare il desiderio di aromunicazione responsabile e trasparente.

La dimensione manipolativa dellimmagine, dovutdato che su quest’ultima si puo intervenire
rapidamente attraverso semplici operaziorsmlh doctoring® risulta infatti da una costruzione a
volte priva di un effettivo collegamento realisti@mn I'identita profonda dell'impresa, che
contribuisce ad alimentare aspettative illusoriecoafronti dei pubblici di riferimento.

Proprio a partire dagli anni novanta, I'obiettivelld comunicazione organizzativa inizia a mutare e
il corrispondente orientamento allimmagine tropgpuperficiale e referente di intenti puramente
speculativi, comincia ad essere abbandonato adadiogualcosa di piu ambizioso, impegnativo e
concretamente realistico.

L'immagine & infatti vista come qualcosa di effimer di illusorid®* che sta alla reputazione come
il profitto al valoré®2 Quello che conta non & il breve periodo ma laesisilita nel tempo.

| mutamenti paradigmati®® che orientano I'obiettivo della comunicazione migaativa,
comportano delle trasformazioni rilevanti nell'anabilell'attivita comunicazionale e delle relazioni
pubbliche.

A livello teorico-concettuale, il cambiamento cheeihteressato la comunicazione é stato rilevato e
discusso dagli studiosi appartenenti ad ambitiiglis@ri differenti, che vanno dallaorporate
communication alle public relations e dal marketing relazionale ai contributi di matrice
organizzativa. Questi studiosi, sebbene afferetitiamnbiti disciplinari talvolta differenti, hanno
sottolineato tre ordini di cambiamenti che hannodptto ripercussioni notevoli sul ruolo della

comunicazione, riconducibifi*

98 Cfr. Invernizzi E. (2004), “RP e Comunicazione éailale” Sviluppo&OrganizzazionN. 204, pp. 70-78.
49 Cfr. Baccarani C., Era il 1967...Comunicare senzanumicare, postfazione al testo: Mazzei A. (2004),
Comunicazione e reputazione nelle univerdtianco Angeli, Milano, p. 266.

%0 Cfr. Invernizzi E. (2004), “RP e Comunicazione éailale” Sviluppo&OrganizzaziondN. 204, p. 72.

01 Cfr. Invernizzi E., Romenti S.(2009)a valutazione dei risultati della Corporate Comruation: quali svilupp?,
download del 19.04.2011, p. 5.

02 Cfr, Francione M. (a cura di), (2008), “Essere ganunicare. Intervista a Marco Palocé&tonomia &
ManagementN. 5, p. 36.

%03 Cfr. Invernizzi E. (2004), “RP e comunicazioneeamlale”, Sviluppo&Organizzazione\. 204, p. 76. Invernizzi E.
(2000),La comunicazione organizzativa: teorie, modellietadi Giuffré, Milano, pp. 191 e segg.

04 Cfr. Invernizzi E. (2004), “RP e comunicazioneeamiale” Sviluppo&Organizzaziond\. 204, p. 70.

97



— in primo luogo, all'affermarsi dell'importanza deltelazioni con glstakeholdet™
rispetto alla comunicazione unidirezionale;

— in secondo luogo, alla progressiva attenzione dedlamunicazione a contenuti
valoriali etici;

— in terzo luogo, alla mutata finalita della comuzicame aziendale che da strumento

di creazione dell'immagine evolve a leva di gestiensviluppo della reputazione.

Negli studi di economia e gestione delle impr&seiene osservato, attraverso il collegamento
relazionale tra sistemi, I'ottenimento di benefil@l punto di vista della gestione delle relazioni
stesse.

Negli studi dimarketingove si fa riferimento ai contributi detarketingrelazionalé®’, le relazioni
con i clienti rappresentano I'elemento che conisbel al successo di lungo periodo. Il potenziale
generativo delle relazioni ivi osservatbe tale da dar vita a risorse immateriali basalle fiducia,
uniche e inimitabili, tali da costituire un realantaggio competitivo. In particolare, I'affermarsi
dell'importanza delle relazioni quale aspetto caleidell'impresa moderi®, ha rappresentato
oggetto di studio all’interno di ambiti teorici tBfenti. Con il superamento dei modelli teorici-
organizzativi di tipo gerarchico-funzionale, basatoe su strutture di tipo rigido, gli studi
organizzativi attribuiscono alle relazioni il rualocomponente strutturale delle organizzazioni.
Questo diverso modo di concepire la comunicazicadahorito I'orientamento alla trasparenza,
destinato a soppiantare il tradizionale orientameat’immagine che, prescindendo dalle
caratteristiche che consentono all'impresa dinijgtersi dalle altre, mira a porre I'accento su come
l'impresa intende apparit¥.

Nelle situazioni piu evolute, I'orientamento allagparenza spinge il responsabile della funzione
comunicazione a non interrogarsi piu circa I'imnmegche si desidera veicolare all’esterno, bensi
ad offrire un proprio prezioso contributo alla défione della missione aziendale, della strategia,
delle politiche e di tutto cid0 che bisogna rendermto all’interno e all'esterno

dell’organizzaziong.

% per un contributo nell’ambito delle teorie orgamiive degli studi sulle reti di impresa e sullganizzazioni a rete
si vede: Butera F. (1990, castello e la rete Franco Angeli, Milano; Nohria N., Eccles R. (199Retworks and
Organizations Harvard Business School Press, Cambridge.

3% Cfr. Golinelli M.G. (2001)L."approccio sistemico al governo dell'impreséol. 1-2, Cedam, Padova.

07 Cfr. Grandinetti R. (1993Reti di marketingEtas Libri, Milano.

%08 Cfr. Busacca B. (1994),e risorse di fiducia dellimpresaUtet Libreria, Torino; Vicari S. (1998),a creativita

dell'impresa Etas Libri, Milano.

%99 Cfr. Invernizzi E. (2004), “Relazioni pubblichecemunicazione aziendale3viluppo&OrganizzazioneN. 204, pp.
70-78.

*19Cfr, Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d’'impeisdfré, Milano, p. 125.

L1 Cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d’'impeisdfré, Milano, p. 126.
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In generale, lacorporate communicatiorpuo essere definita come l'insieme di messaggi
provenienti sia da fonti ufficiali che informalrasmessi attraverso una varietardidia mediante
cui una societa convoglia la scarporate identityai molteplicistakeholdet'? Pill esattamente, per
corporate communicatiorsi intende the instrument of management by means of which all
consciously-used forms of internal and external momication are harmonized as effectively and
efficiently as possible, so as to crate a favougabdhsis for relationships with the groups upon
which the company is dependent

| processi di apprendimento che avvengono nell’énbell'impresa, impattano sui problemi di
comunicazione per il fatto di esprimere il modoogerare e, quindi, I'identita dell'impresa stessa,
da veicolare all’esterno attraverso la comunicaziesplicita™.

Appare interessante dunque individuare quali seramhdizioni di trasparenza della comunicazione
tali da garantire la fondamentale coerenzatrg@orate personalitycorporate identitye corporate
image Aspetti che, in un certo senso e forse a prirsyvpossono apparire inconciliabili, ma che
proprio grazie all’approccio orientato alla traspara, possono essere inquadrati in maniera unitaria
e coerente”,

L’obiettivo della comunicazione diventa, allora,gbverno e lo sviluppo della reputazione, quale
portato di storia vissuta dall’organizzazione chi®sda realmente sui comportamenti e sulle azioni
pregresse®.

Il comportamento diventa comunicazione; comunigagi@ tutto cid che in qualunque modo,
implicito o esplicito, incide, modificandoli o raffzandoli, sugli atteggiamenti e sui comportamenti
degli individui, e tutte le forme attraverso cumpresa entra in relazione con il contesto (intewno
esterno) sono riconducibili alla comunicaziofe Qualsiasi azione aziendale, e quindi qualsiasi

comunicazione, ha un impatto sulla reputazibhe

°12 Cfr. Gray E.R., Balmer J.M.T. (1998), “Managing rforate Image and Corporate Reputationdng Range
Planning Vol. 31, No. 5, pp. 695-702.

*13Cfr. Van Riel C.B.M. (1995)Principles of Corporate CommunicatipRrentice-Hall, Englewod Cliffs, p. 4.

*1 Cid evidentemente esporrebbe l'impresa al probldeita difendibilita del vantaggio competitivo e tdasparenza
delle cause dellperformancesziendali.

>15 Cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d’'imp@isdire, Milano, p. 124.

*18 Cfr. Invernizzi E. (2004), “RP e comunicazioneeamale”,Sviluppo&Organizzaziond. 204, pp. 72-78.

17 Cfr. Corvi E., Fiocca R. (1996f;omunicazione e valore nelle relazioni d'impreBaea, Milano.

*18 | a sedimentazione culturale dei valori e le dedisistrategiche del management in lkea hanno cdenipo

consentito di porre l'etica aziendale al centrotudti i suoi comportamenti. Una sorta di bussol& giermette di
prendere le decisioni migliori, guidando la creaeodella reputazione del marchio e ponendo uneerdifiza

fondamentale rispetto alla semplice costruzionerdimmagine. | principi fondamentali insiti nel coetto di brand
puntano sull’'assoluta coerenza tra cio che si dic® che si fa. Di Bussolo V. (2004), “La coeretrzaazioni e valori
guida: il caso lkea’Sviluppo&OrganizzazioneN. 204, pp. 79-83. Rayner J. (2008)anaging Reputational Risk:
Curbing Threats, Leveraging Opportunitigeohn Wiley & Sons, New York.
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Come messo in evidenza dai contributi degli studidisorganizzazione e dmarketing la
comunicazione diventa dunque il contenuto di quedlazioni che rappresentano la componente
strutturale dell'organizzazione e dei suoi rappooti I'esternod™.

Secondo alcuni studi che si sono occupati di cooanne, il successo di lungo periodo delle
organizzazioni e basato sulla coerenza riscontratie diverse forme di comunicazione e tra queste
e le azioni compiute. Cido produce effetti positeidurevoli, quando la comunicazione trova
corrispondenza con le azioni e i principi che gomlde azioni stesse. Di conseguenza nelle
organizzazioni, tende ad aumentare sempre di piticéaca di coerenza tra azioni compiute e
comunicazione. In particolare, cio avviene attragela ricerca di forme di comunicazione che
mirino a consolidare la reputazione piu che a ogstrimmagine. Orbene, ferma restando
I'assunzione secondo la quale la reputazione éafiansui comportamenti e sulle azioni pregresse
compiute dall'organizzazione, ovviamente la comanicne puo rafforzare e far conoscere i
comportamenti positivf®, ma non pud costruire da stfala reputazione dell’'organizzaziche
Accettando tale affermazione, emerge in tutta @eadl reale contributo che la comunicazione
organizzativa puo assolvere nei riguardi delle niaazioni che intendono approntare piani di
reputation building In altri termini cio porta a riflettere sul fattche la comunicazione
organizzativa puo, in presenza di talune condizitavorevoli, contribuire ad accrescere la
reputazione dell'impresa ma é chiaro che se quéstaisi pone nei confronti deludiencesome
portatrice di una posizione debitoria in terminpu&azionali, la comunicazione da sola non puo

mutare talaeficitin una posizione di favore.

*19 Cfr. Invernizzi E. (2000),.a comunicazione organizzativa nel governo delltiesa, Giuffré, Milano, p. 187.

2 Dai riferimenti letterari presi in consideraziomeemerso che la reputazione d'impresa apparesimta, in primo
luogo, dai comportamenti concretamente attuati. €idlentemente fa venire in rilievo che una comazigne non
supportata da fatti concreti, ovvero comportamiztiéinti o mal comunicati, rischiano di influenzaregativamente la
reputazione dell'impresa. Tuttavia, un coordinatmerente programma di comunicazione pu0 rinforegseomuovere
una reputazione positiva. Al riguardo, la comunigag organizzativa funge da supporto alla reputezidell'impresa
in quanto comunica comportamenti coerenti con onatici alla base della sua cultura organizzat@a. Ravasi D.,
Gabbioneta C. (2004), “Le componenti della reputagiaziendale. Indicazioni dalla ricerca RQ Itakgtonomia &
ManagementN. 3, pp. 77-100. Gray E.R., Balmer J.M.T. (1998)lanaging Corporate Image and Corporate
Reputation”Long Range Planningv/ol. 31, No. 5, pp. 695-702.

%21 Come messo in evidenza da alcuni studiosi, sigematessaria un’attivita comunicazionale integcata attivita di
relazioni pubbliche, comportamenti gestionali edjamizzativi, al fine di contribuire realmente afoatare la
reputazione aziendale. Cfr. Invernizzi E., Romefti(2005), La valutazione dei risultati della Corporate
Communication: quali sviluppi downloaddel 19.04.2011.

22 Cfr. Fombrun C.J., Rindova V. (1996), “Who’s Toasd Who Decides? The Social Construction of Cotgora
Reputations”Working PaperNew York University Stern School of Business, Néark.

% Cfr. Cuomo M.T., Tortora D., De Luca R., Metallo (2011), “Measuring Corporate Reputation for tireafion of
Added Value”, paper presentato alfé Interdisciplinary Conference on Stakeholders, Reses and Value Creation
IESE Business School, Barcelona Campus, SpainJuiy8. Cuomo M.T., Tortora D., Metallo G. (2011),adering the
contribution of communication to corporate repiotatfor creating value, Paper presentato al XXlibn@egno
Sinergie, IULM Milano, 10-11 Novembre.
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Partendo dunque dagli sforzi concreti che I'orgaaizone dovrebbe porre in essere nel tentativo di
spingersi lungo il sentiero della trasparenza dadtlaunicazione, occorre progettare un’immagine
basata sui tratti distintivi che caratterizzanoslaa personalita, manifestando i valori che la
contraddistinguono in tutte le occasioni di comtatin i differenti pubblicf”.

La individuazione delle condizioni necessarie a¢fdi assicurare la condizione di trasparenza della
comunicazione, giunge a toccare aspetti che snoatella piu intima personalita dellimpresa,
giungendo a riferire di elementi legati alla cudturquali tendono a dare continuita e coerenza nel
tempo ai principi cardine dell'organizzazidffe In particolare, al sistema valoriale interiorizza
diffuso viene attribuita la capacita di orientantentdei comportamenti all’interno
dell’'organizzazione e, conseguentemente, dei psoezgendali.

Una comunicazione che si basi sulla diffusioneeatérno dell’esistenza di questo impegno
(commitment contribuisce alla creazione di fiducia, grazla aontinuita e alla stabilita della
cultura che essa esprifi& Si attribuisce cosi una certa significativitdeaiupposizioni indotte
dalla funzione segnaletica dei valori guida. | vieswolgono pertanto una funzione di orientamento,
tanto all'interno, in relazione ai processi orgaaizvi, quanto all’'esterno dell'impresa.

Occorre puntare dunque sulla funzione evocativdtaswta alcuni elementi ai quali informare
puntualmente la comunicazione organizzativa. Cionpéierebbe di stimolare 'immaginazione dei
pubblici ai quali viene rivolta questa comunicaapfacendo leva sul potere evocativo della storia
dell’'organizzazione e sulla potenzialitd connedlssesperienze pregresée

L’'immaginazione formulata dai soggetti esterni édgta appunto dalla funzione segnaletica svolta
dai valori consolidati e comunicati all’esterno.

La significativita attribuita dai pubblici esterim dipendenza della percezione stimolata dai valori
guida, € un indicatore di trasparenza della conaanne, a prescindere dal fatto che continuano a

persistere condizioni irriducibili di indetermina dei processi organizzatiit

524 Cfr. Baccarani C., Golinelli M.G. (1992)impresa inesistente: relazione tra immagine atgia Sinergie, N. 29,
p. 144,

2 Cfr, Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d'impeisdfré, Milano, pp. XII-XIV.

% «Communication that builds relationships of trustdamccountability among people is vital to the ssscef an
organization. For that matter, it is essential thmanagement address the efficacy of its commuaictgtiatform and
allow communication managers to play a strategite at the macro organizational level and proviglistrategic
guidance with regards to stakeholder communicdti@fr. Hawabhay B.B. et al. (2009), “The Role obr@orate
Communications in Developing a Corporate Brand knagd Reputation in MauritiusGorporate Reputation Review
Vol. 12, No.1, p. 4.

%27 | a capacita di cogliere il senso guardando a k®é stato fatto, ai risultati conseguiti, ai caamhénti affrontati ma
anche agli errori commessi, acquisisce un riliegn imdifferente poiché & sulla base di ci0d chetdaia passata che si
puo iniziare a riflettere sulla costruzione delufat Tale visione appare fortemente condivisa aglbito del lavoro
proposto da: Mazzei A. (20043omunicazione e reputazione nelle univerdfiaanco Angeli, Milano, pp. 184-187.

28 || concetto di irriducibile indeterminatezza cheatterizza i processi organizzativi & stato gioafato nel capitolo

| del presente lavoro. Ad esso pertanto si rineiagpprofondimenti e riferimenti bibliografici.
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Nella nuova accezione paradigmatica, la comunic&ziorganizzativa rappresenta l'insieme dei
processi strategici ed operativi di creazione esecambio di messaggi informativi e valoriali
all'interno delle reti di relazioni, quali comportestrutturali dell’organizzazione.

La comunicazione organizzativa entra a far partéotdei processi produttivi e decisionali tanto di
guelli volti a definire e condividere haission la cultura e i valori dellimpresa.

La sostituzione dell’obiettivo della costruzionelldtmmagine con quello del governo della
reputazione, comporta cambiamenti rilevanti petttiVea di comunicazione e di relazioni
pubbliche. Cambiamenti che si riflettono oltre cte#i’accresciuta rilevanza del ruolo organizzativo
della comunicazione anche nellampliamento dei eouti professionali svolti dai responsabili.
Come si avra modo di vedere, il responsabile asllaunicazione e investito di funzioni che hanno
un peso specifico decisamente piu significativdandkfinizione delle strategie e delle politiche
organizzative cosi come nell'attuazione delle dsesiasi gestionalff”.

Il mutamento delle forme organizzative e il riliewairategico assunto dalla comunicazione
comportano, di conseguenza, un cambiamento delatteastiche della comunicazione e dei
concetti utili alla sua interpretazione.

| tradizionali concetti impiegati per tenere digtirtio che e interno dall’'organizzazione da cio che
non lo &€, come per esempio la stessa distinzi@gmeamunicazione interna ed esterna o anche tra
pubblici interni ed esterni, appaiono per certisv@bsolei*®. Talvolta, infatti, i diversstakeholder

si sovrappongono e non ha piu senso quindi persdrena comunicazione a compartimenti
stagnt>’. La tradizionale distinzione tra comunicazioneint e comunicazione esterna non appare
piu cosi netta come in passato, e per alcuni amere di significato essendo piu opportuno
sostituirne la distinzione con I'unico concettacdmunicazione organizzativa

Al riguardo, abbandonati i rigidi confini organiza, la leva della comunicazione emerge in modo
particolarmente prepotente e indispensabile netgmvdel rapporto impresa-ambietite

A fronte dell'accresciuta rilevanza assunta nelb&m della teoria organizzativa, emerge quindi in

tutta pienezza l'importanza di caratterizzare tutttivita di comunicazione in termini di

2 Cfr. Invernizzi E., “Tra il dire e il fare: dallimagine alla reputazione”, prefazione al testo: 28az\. (2004),
Comunicazione e reputazione nelle univerdtianco Angeli, Milano, pp. 9 e segg.

%30 Cfr. Invernizzi E. (2000),.a comunicazione organizzativa nel governo delliiesa Giuffré, Milano, pp. 193-194.
L Cfr. Francione M. (a cura di), (2008), “Essere memunicare. Intervista a Marco PaloccEconomia &
ManagementiN. 5, p. 33.

32 Cfr. Francione M. (a cura di), (2008), “Essere pemunicare. Intervista a Marco PaloccEconomia &
ManagementN. 5, p. 33.

%33 La comunicazione, infatti, quale leva per goveenirapporto in parola, diventa rilevante con Ifusione delle
teorie della contingenza prima e con la teoria’idétlzionalizzazione e della dipendenza dall@rse esterne e infine
della teoria dell'organizzazione a rete. Cfr. Imiezi E. (2000),La comunicazione organizzativa nel governo
dell'impresa Giuffré, Milano, p. 167.
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integrazione e di coerern?§ sfruttando il possibile effetto sinergico che pdigcendere dalle
diverse forme di comunicazioneommunications

Tra le tendenze rimarcate negli studi organizzamerge appunto I'evoluzione dei rapporti tra le
sopraccitate componenti, interna ed esterna, gziine di una forte analogia, espressione di uno
stretto collegamento operativo nel governo deléss#, tesa a ridurre i rischi di incoerenza e ad
aumentare, come detto, le possibili sinergie. taplla comunicazione appare sempre meno
circoscritta alla specifica funzione con paralldiiusione di competenze tra tuttimanagerfino

agli operativi dell'impres&"-.

Non e sufficiente, tuttavia, che la comunicaziomgand’anche scindibile in interna ed esterna, sia
fortemente integrata e coerente. L'efficacia dahtpudi vista organizzativo del coinvolgimento
degli stakeholdeiinterni ed esterni, aumenta in modo significatieg tanto la componente interna
della comunicazione quanto quella esterna, siagatdéee facciano riferimento al sistema valoriale,
quale elemento distintivo dell’organizzazione s#&$slLa comunicazione focalizzata sull'identita
dellimpresa, funge da vero e proprio fattore wafite da impiegare nei riguardi dei diversi
pubblici di riferimento, traendo importanti effesinergici allorquando gestito in modo integrPato
Una gestione integrata della comunicazione cond@itando i termini di cui sopra, consentirebbe
ai vertici di gestire il rischio di formazione psesla propria udience di rappresentazioni esterne
dell'impresa contrastanti con la propria identig&endo emergere un problema di incoergfiza
Attraverso un uso consapevole della leva comurocae, il managemenfpud prontamente
intervenire per portare a ricomposizione la preaedz eventualigap percettivi, evitando |l
dispendio di risorse in piani di comunicazione zienale da destinare preferibilmente a piani di
miglioramento attraverso i quali recuperare ilaisb percettivo. Cio implica dunque che della leva
comunicazionale imanagemente deve fare un utilizzo strategico si ma confoaria linea con
guella che e la predisposizione percettiva datliencesei riguardi dell’entita reputazionale. Se
manca tale predisposizione 0 se non assume teaticplarmente positivi nei riguardi dell’impresa,

il managementdovrebbe intervenire al fine di recuperare talerc@gone sfavorevole,
ridimensionando gli investimenti in comunicaziongenzionale e ripensando attentamente gli
interventi comunicazionali da approntare.

L’esistenza di una coerenza in termini di comurnimag implica un allineamento nel tempo dei

messaggi diffusi dfommunications dell'identita visiva e simbolica symbolism e dei

34 Cfr. Francione M. (a cura di), (2008), “Essere pemunicare. Intervista a Marco PaloccEconomia &
ManagementN. 5, p. 33.

35 Cfr, Invernizzi E. (2000),.a comunicazione organizzativa nel governo delliiesa Giuffré, Milano, p. 169.

3¢ Cfr, Invernizzi E. (2000),.a comunicazione organizzativa nel governo delliiesa Giuffré, Milano, p. 187.

337 Cfr. Invernizzi E. (2000),.a comunicazione organizzativa nel governo delliiesia Giuffré, Milano, p. 187.

38 Cfr. Invernizzi E. (2000),.a comunicazione organizzativa nel governo delliiesia Giuffré, Milano, p. 188.
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comportamenti aziendalibéhoviuor) Tale allineamento deve concretizzarsi un una &ormn
corrispondenza tra cio che l'organizzazione intenaimente comunica con cio che in qualunque
altro modo viene comunque veicolato all’esternoas#rso i comportamenti tenuti e le relazioni
instaurate. Il mantenimento della coerenza neldupgriodo genera negitakeholderaspettative
adeguate circa i futuri comportamenti dellimprestavorisce il supporto degli stessi nei confronti
dell’organizzazion®®.

Attraverso la comunicazione intenzionale espressidin una volontaria e mirata iniziativa
comunicazionale, 'impresa puo riuscire ad evodamorporate storyche permette di descrivere e
valorizzare talune componenti che sono alla bafla deeazione di reputazione organizzati¥a
assicurando la coerenza tra i messaggi informataaloriali attraverso un linguaggio simbolico che
trasmetta con efficacia I'identita azienddteCome messo in evidenza da parte di alcuni stijdéios
rappresentazione dell@orporate identity da parte dellimpresa avviene proprio mediante

I'espressione congiunta e possibilmente armorazdat*

1. behaviour che e di gran lunga il piu importante ed effettimediumattraverso cui creare
la corporate identity Gli stakeholderdell’organizzazione formano i propri giudizi
attraverso l'osservazione dell'agire imprendit@ialluttavia, € possibile enfatizzare
particolari aspetti del comportamento organizzatttoaverso i mezzi di comunicazione
e/o mediante I'impiego dei simboli;

2. communication che prevede I'emissione di messaggi a contenetbale o visivo.
Questo aspetto € di sicuro il piu flessibile atr@o il quale comunicare l@rporate
identity;

3. symbolism offre una indicazione implicita di cid0 che l'omgazazione sostiene o

desidererebbe sostenere. In relazione a questdt@sjaecorporate visual identity is

%39 Cfr. MacMillan K. et d. (2004), “Giving Your Organization Spirit: an Qwéew and Call to Actions for Directors
on Issues of Corporate Governance, Corporate Rputand Corporate Responsibility'Journal of General
ManagementVol. 30, No. 2.

>4 L a creazione di uneorporate storyrappresenta un elemento che permette di crearsartsdi distintivita creando
una forza persuasiva basata sulieporate narrativeper spiegare a tutti gitakeholdergperché alcuni errori si sono
manifestati e cosa si € appresa da essi. Cfr. RomBrJ., van Riel C.B.M. (2003rame & Fortune: How Successful
Companies Build Winning Reputatiotdpper Saddle River, NJ, pp. 145-152.

41 Cfr, Van Riel C.B.M., Fombrun J. (200 Bssentials of Corporate Communicatidtoutledge, UK

%42 Cfr. Parum E. (2006), “Corporate Governance antp@uate Identity”,Corporate GovernangeVol. 14, No. 6, pp.
558-567. The achievement of a strong reputation rests omthaagement of the corporate identity and imagetas
on behaviour, communication and symbolism overtirf6&. Hawabhay B.B. et al. (2009), “The Role obr@orate
Communications in Developing a Corporate Brand lenagd Reputation in MauritiusGorporate Reputation Review
Vol. 12, No.1, p. 7.
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more than just a log§®> comprendendo tutti i simboli e gli elementi grafthe

esprimono I'essenza di un’organizzazione.

In tale prospettiva, la comunicazione e gestiteneo conto di quanto caratterizzaclarporate
identity, in termini dimix di comportamenti, di simbolismo e di piani di carreazioné**.

In particolare, (...) communication is a complex phenomenon, composedplanned
communication and unplanned elements, affectingotiganization through informal channels,

which are more difficult to understand and deahiit®.

Fig. 2.1  Relazione bilaterale tra immagine reputazione.

Political Economic Extet Environment Social Technological Competitive
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Images based on the companyjst » Images based on the company
communicatio symbolisr
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Fonte: tratto da Gotsi M., Wilson A.M. (2001), “Q@orate Reputation: Seeking a DefinitionGorporate
Communications: An International Journalol. 6, No. 1, p. 29.

Come messo in evidenza nellambito di alcuni cdwoiii teorici, tra corporate reputatione

corporate imageesisterebbe una relazione bilaterale di influeremiprocd*®. Al riguardo, la

3 Cfr. Van den Bosch A.L.Met al (2005), “How Corporate Visual Identity SupportefRtation”, Corporate
Communication: An International Journafol. 10, No. 2, p.115.

%44 Cfr. Wiedmann K.P., Buxel H. (2005), “CorporatepRation Management in Germany: Result of an Emgliri
Study”, Corporate Reputation Review, Vol. 8, Nop2147.

%4> Cfr. Hawabhay B.Bet al (2009), “The Role of Corporate Communication®&veloping a Corporate Brand Image
and Reputation in MauritiusGorporate Reputation Reviewol. 12, No.1, p.17.
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corporate reputatiomuale costrutto dinamico risultato di sintesi p¢tica verso glistakeholder
influenza ed é influenzata dai vari e molteplicidnattraverso cui I'organizzazione progetta la sua
immagine, divenendo dunque sintesi del comportamen¢lla comunicazione e degli aspetti
simbolici progettati e divulgati dall'impre¥4

Le immagini che i molteplicstakeholdersi formano circa il modo di essere dell'impresadeche
essa fa, contribuiscono a creare reputazione; ‘gliesas a sua volte influenza le immagini che gli
stakeholdessi formano sull’organizzazione.

Nello studio proposto daGray e Balmer*® la corporate communicationrappresenta un
collegamento critico traorporate identitycorporate images reputation

La corporate reputatiore influenzata da tutti gli elementi appartenehtc@porate identity mix
behaviour communicationg symbolism*®.

Problemi di carattere gestionale possono manif@stgmando sono riscontrabili nelle scelte
manageriali, cosi come nell'essere quotidiano detkaziendale e nella corrispondente percezione
esterna da parte degltakeholder gap sostanziali o discordanze di fondo tra i significhe i
diversi attori attribuiscono alla personalita €iddintita dell'organizzazione. Orbene, darporate
reputation richiede uno sforzo in termini di comunicaziotlemolto piti impegnativo al fine di
contribuire alla sua creazione e valorizzazione.

Il successo nella gestione dellarporate reputationsembra trovare fondamento anzitutto nella
capacita di sviluppare coerentemente e di mantealireeati gli elementi che rimandano alla
personalita, all'identita e allimmagine dell’'orgamazione. Un allineamento in questi termini puo
essere attuato grazie all’impiego di programmatenaziconducibili nel’ambito di appropriati
piani comunicazionali.

Per poter rispondere alle nuove categorie condettmavero alle condizioni di trasparenza poste
dalla rinnovata visione delle comunicazione orgaaixa, I'impresa deve soddisfare le premesse
volte a realizzare un allineamento tarporate identitye corporate imag®’. Se ci si spinge

tuttavia ancora piu in profondita, calandosi fila @orporate personalityil riferimento cade sugli

>4 Cfr. Rindova V.P. (1997), “The Image Cascade 4edFRormation of Corporate Reputation§yrporate Reputation
Review Vol. 1, No. 1-2, pp. 188-194.

*47 Cfr. Gotsi M., Wilson A.M. (2001), “Corporate Reption: Seeking a Definition'Corporate Communications: An
International JournalVol. 6, No. 1, p. 29.

8 Cfr. Gray E.R., Balmer J.M.T. (1998), “Managing r@orate Image and Corporate Reputationdng Range
Planning Vol. 31, No. 5, pp. 695-702.

9 Cfr. Van Riel C.B.M., Balmer J.M.T. (1997), “Comate Identity: the Concept, its Measurement and d&dament”,
European Journal of Marketing/ol. 31, No. 5, pp. 340-355.

S0 Cfr, Lewis S. (2001), “Measuring Corporate Repotat, Corporate Communication: An International Journslbl.
6, No. 1, p. 31.

1 Cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d’'impeisdfré, Milano, p. 126.
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elementi appartenenti alla cultura azientfalequali i valori guida, le credenze e le convinzion
diffuse’®, ma anche sulla missione, sugli obiettivi e setfmtegie dell’organizzazione. Al fine di
soddisfare l'auspicata condizione di trasparendk @®municazione, € necessario che I'impresa
realizzi un sostanziale allineamento nei termirdd®iti, quale presupposto indispensabile ad una
percezione dellimpresa da parte dei pubblici Ui piossibile sovrapponibile con la sua identita
profonda.

La percezione di uno scollamento tra realta e cacazione accade tipicamente quando I'impresa
crea nei pubblici di riferimento attese elevatee ajjuali I'organizzazione non € in grado di
rispondereg™.

Si rende dunque necessaria una comunicazione iesplalle proprie competenze tale da rendere
visibile la propria identita al fine di ottenerens@nsi presso i pubblici esterni. Occorre valoreza
dunque compiutamente le competenze d'impresa, dacéeva sul principio di trasparenzain
modo tale da conferire alla comunicazione istitnale una rappresentazione fedele dell’'essere
organizzativo. Certamente la mera elencazione dmlapetenze di cui I'azienda dispone non
significatout courtrealizzare una comunicazione trasparente. Insérsi condivide I'impossibilita

di poter parlare in termini assoluti di trasparertrla comunicazione esplicitd emerge
conseguentemente il concetto relativo di traspaenz

Appare pertanto necessario ripiegare su elememmiunicazione esplicita che rendano possibile
la formazione di supposizioni il piti possibile raggentative di cid che & la realta organizzativa
Tale processo deduttivo e favorito a partire ddowaguida che, comunicati nelle forme e con i
mezzi piu opportuni a raggiungere i pubblici a suintende rivolgere la comunicazione, hanno la
capacita di consentire una valutazione su baseumiea del grado di trasparenza della
comunicazione esplicit¥. | valori guida appaiono dunque l'elemento su dandare la

52 Un esempio eccellente di cultura aziendale impaeydi valori quali I'integrita, la centralita delpersone, i valori
sociali, e cosi via € quella &TMicroelectronic{ST), societa italo-francese che progetta, produgende in tutto il
mondo prodotti di microelettronica. P&T i valori rappresentano una leva gestionale fonadate perché creano
motivazione, consenso e allineano i comportamemntividuali alle strategie e agli obiettivi detanagementCfr.
Bazzardi B. (2004), “Etica e CSR che generano egpoe: il caso STMicroelectronicsSviluppo&Organizzazione
N. 204, pp. 86-87.

3 Cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d'impisdfré, Milano, pp. 131-133.

54 Cfr. Ravasi D., Gabbioneta C. (2004), “Le compdneella reputazione aziendale. Indicazioni dalkerca RQ
Italy”, Economia & Managemen. 3, pp. 77-100.

% Cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d'imp€iséfré, Milano, pp. 135 e segg.

% Tale impossibilita prende corpo dall’esistenza’aeilbito dei processi implementati nella struttunaganizzativa,
dell'irriducibile vincolo rappresentato dalla cdnbiguita causale di cui si € argomentato al capitiell presente lavoro.
Cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d’impf&iséfre, Milano, p. 139.

7 Cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d’'impeisdfré, Milano, p. 140.

%8 Attraverso lo studio di caso delBTMicroelectronic§ST) viene messo in evidenza come i valori, ch@sila base
della cultura organizzativa, generano una reput&zguratura, se appaiono coerenti con le aziorapnése, condivisi
allinterno della struttura organizzative e comuatic in modo veritiero e trasparente. Anche nel caso
STMicroelectronic{ST) viene esplicitato che I'importanza riconosaial ruolo della comunicazione, che giunge ad
interessare gli ambiti strategici, deriva dal fatthe essa gestisce le relazioni con gjikeholder basate sulla
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comunicazione esplicita poiché riflettono la perdda dell'organizzazione, in dipendenza della
loro funzione di filtro tra I'orientamento strategi di fond>® e I'ambiente in cui I'organizzazione
opera o, se si vuole, il ponte che collega la caoaamone interna con quella diretta all’esterno.

Al riguardo dunque tutte le iniziative di comunicaze rivolte ai pubblici, interni ed esterni,
dovrebbero essere gestite, se lI'impresa intendesimazarne l'efficacia, in modo integrato e
riferite ai valori guida dell’'impresa.

L’'auspicata coerenza che dovrebbe riguardare lersivforme di comunicazione, non € dunque
tanto un fatto volto ad evitare che possano mataifgiscontraddizioni relative alle diverse iniziegi
avviate, quanto una questione di coerenza di foode,mira ad attivare effetti sinergici derivanti
dai valori guida di riferimento.

Non basta tuttavia informare le iniziative comuriocaali a quelli che sono i valori guida di
riferimento, al fine di ottenere gli auspicati éffesinergici capaci di massimizzare |'efficacidlde
iniziative di comunicazione. Lo sforzo diventa daetli attivare dei piani diTotal Corporate
Communicatiorf’ nell’'ambito di piti ampi programmi di gestione @eteputazione organizzativa,
che siano tali da contribuire effettivamente afaefamento della risorsa reputaziorileAffinché

Ci0 possa avvenire, si rende necessaria l'accettazili una rinnovata consapevolezza secondo la
guale, come accennato, la comunicazione non pusoldacreare reputazione organizzativa, ma
deve essere vista come una leva a sostegno dplitaréone allorquando questa si concretizza in
una percezione gia di per se favorevole da paitpudsblici di riferimento. Contrariamente, se non
esiste una predisposizione positiva da parte aleliencesdovuta all’essenza di una percezione a
favore dell’entita reputazionale, eventuali sfonzitermini di comunicazione intenzionalmente
progettata e veicolata da parte delanagement renderanno vano qualsiasi tentativo di
autocelebrazione. Comportamenti e flussi comuniceti che fluiscono nell’ambito di spazi
relazionali piu o meno ampi, riferiscono probabiftee molto di piu e talvolta con maggiore

efficacia ed efficienza rispetto a quanto ries¢ara la sola comunicazione intenzionale.

comprensione reciprocano way simmetric Cfr. Bazzardi B. (2004), “Etica e CSR che genereeputazione: il caso
STMicroelectronics” Sviluppo&OrganizzaziondN. 204, pp. 84-89.

%9 'orientamento strategico di fondo rappresenta vadabile espressiva della realta, sebbene lgteotmposta da
idee-guida, valori, convincimenti ovvero elemerteer loro natura non sono visibili direttamemig, di cui si puo

avere intuizione solo attraverso le scelte e i contigmnenti concretamente attuati. Cfr. Coda V. (39B®rientamento

strategico dell'impresaUtet, Torino, pp. 25-26.

% |ntesa quale gestione integrata dei segni (coraaitioe intenzionale ed esplicita), comportameattj sservabili e
reti di relazioni.

%1 Cfr. Cuomo M.T., Tortora D., De Luca R., Metallo (2011), “Measuring Corporate Reputation for theation of

Added Value”, paper presentato alfé Interdisciplinary Conference on Stakeholders, Reses and Value Creation
IESE Business School, Barcelona Campus, SpainjJuiy8. Cuomo M.T., Tortora D., Metallo G. (2011),adering the

contribution of communication to corporate repiotatfor creating value, Paper presentato al XXlibn@egno

Sinergie, IULM Milano, 10-11 Novembre.
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La diffusione di un messaggio coerente con la atoell'impresa, con i valori riconosciuti e
condivisi, rappresenta un aspetto che agisce ifopdda e che contribuisce a garantire il successo
dell'impresa e a creare un rapporto di fiducia &delt?%% La reputazione fondata sulla percezione
da parte dei pubblici dell’'esistenza di un impegnoevole e coerente nei valori guida, rappresenta
cosi la condizione indispensabile che consentémgliesa di ricevere all’esterno la fiducia e il
consenso necessari ai fini della credibilitd delfiermazioni enunciat®’. Reputazione e fiducia
creano cosi nei pubblici un condizionamento positche li conduce a dare credibilita alle
affermazioni diffuse tramite i messaggi intenzionahte comunicati ma anche attraverso cio che si
comunica indirettamente o ai contenuti che fluiscoslle reti di relazioni, in modo tale da creare
un convincimento positivo circa il modo di operaiéinterno dell'impresa, verso la quale ci si
predispone dunque in maniera favorevole.

In una simile sfumatura di significato la funziomssunta dalla comunicazione organizzativa
subisce un “ridimensionamento” poiché si riconosegamente il suo contributo all’accrescimento
delle risorse intangibili attraverso un processodiiulgazione e celebrazione del loro portato
valoriale, ma cid che viene comunicato subisce rotgsso di reinterpretazione in relazione al
valore assunto dalle stesse risorse intangibilstgpehe laudiencee fortemente influenzata dal
livello di reputazione della fonte della comunica®, alterandone l'esito della comunicazione
stessa in dipendenza di tale livello. In altri temineio significa che la reputazione accreditatesso

i pubblici di riferimento, giunge ad influenzare rdue il processo di decodifica elaborato
dall'audienceinfluenzando il significato della stessa in matiotrovare una corrispondenza con le
proprie credenze.

Coerentemente ad una simile visione, la comunicazioon risulta pidl vettore di influenza e
sostegno della reputazione aziendale, viceversa, € il posizionamento delle impreseiazione

al livello reputazionale conseguito che direttareantrementa o riduce la comunicazione del suo
intrinseco significato e valore. Cio richiede, dinseguenzayn ripensamento critico del ruolo
assegnato all'attivita di comunicazione all'interrael processo strategico dell'impresa, in
dipendenza del livello assunto dalla risorsa repatele che traduce I'esistenza o meno di una
predisposizione favorevole dei pubblici verso I'mega.

Al di la della comunicazione intenzionale, i cuiofi possono per l'appunto subire una
razionalizzazione al fine di destinare risorse itivila e programmi diversi, I'impresa puo

contribuire ad accrescere la propria reputaziomendo conto del fatto che qualsiasi azione si

%2 Un esempio di successo in tal senso & rappreseti¢htcaso Barilla, che ha da sempre fatto deirvalo asset
aziendale di grande importanza, informandone btesgie aziendali. Per approfondimenti si veda: inizzi E. (1996),
“I valori guida, un traghetto per il futurol,impresg pp. 1-5,downloaddel 11.05.2011.

%3 Cfr. Siano A. (2001)Competenze e comunicazione del sistema d'impeiséfré Editore, Milano, pp. 216 e segg.
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traduce una forma di comunicazione che passeraitab@mente al vaglio dei pubblici di
riferimento. | comportamenti tenuti e le relaziatiivate sono anch’essi referenti eccellenti di cio
che l'organizzazione e e fa, e attraverso essipfama implicitamente trasmette qualcosa alla
propriaaudience Intervenire consapevolmente su questi ambitaagiso il “controllo” di cio che
fluisce all’esterno sotto forma di interpretaziated comportamento e soprattutto di cio che prende
vita e si diffonde negli spazi relazionali, rap@ne® una conquista conoscitiva che permette
all'impresa di veicolare all’esterno dei flussi chgotrebbero concretamente contribuire ad
accrescere economicamente ed efficientementedisaiseputazionale.

Un presidio attento e responsabile di cio che ‘@asstto forma di comunicazione implicita e
interattiva che riferisce rispettivamente di quaatgade in termini di comportamento e all’'interno
delle reti di relazioni, conferisce una forma dintaggio allimpresa che voglia sostenere ed
accrescere la risorsa reputazionale attraversoipgngamento critico del ruolo assunto dalla
comunicazione. Talvolta, soprattutto nei riguarelila piccola dimensione, I'impresa puo ambire a
conquistare un posizionamento reputazionale do tufipetto senza investire necessariamente in
impegnativi programmi di comunicazione intenziondlale possibilita trova nell'ambito delle leve
della comunicazione implicita ed interattiva deilidiaspazi di manovra attraverso cui poter
“gestire” quei flussi comunicazionali potenzialmentapaci di valorizzare la reputazione
dellimpresa, capitalizzandone i contenuti. Ideatteeed in presenza di una predisposizione
favorevole dellaudiencesei confronti dell'impresa e/o del suo sistemaffierta, gli investimenti

in comunicazione esplicita troverebbero logicaakone ai fini della realizzazione di programmi
intenzionali dibrandingvolti alla celebrazione dérand connesso all'impresa o ai proddtti Tale
sforzo richiederebbe I'impiego di strumenti mhiarketingnon sempre accessibili da parte delle
imprese, soprattutto se di piccole dimensioni. @@téavia non significa rinunciare a qualsiasi forma
di divulgazione del proprio modo di essere o deppio operato, in quanto I'impresa puo trovare in
tali ambiti comunicazionali, un supporto signifizat all'interno dei programmi dreputation
management

In presenza di una predisposizione favorevole déepdei pubblici di riferimento, comunicare
implicitamente attraverso un comportamento coerantéflessivo delle attese dei molteplici
stakeholdernonché presidiare quegli spazi relazionali a¥mo dei quali poter controllare i flussi
comunicazionali che vi prendono vita, contribuisceostenere la reputazione dell'impresa, poiché
gli schemi cognitivi formulati a livello individual e collettivo trovano coincidenza con quanto

concretamente trasmesso dall’'impresa.

%4 Cfr. Metallo G., Gallucci C. (2011), Un'analisi ldéFamily Effect attraverso la reputazione della famiglia
imprenditoriale’Asseb Liability per le imprese familiari?, paper presentato alMégno XXXIII Sinergie “Governance
d'impresa e comunicazione strategisaCommunication taking ovet, 10-11 Novembre 2011, Milano.
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In quanto basata sul giudizio di una molteplicitasthkeholder la reputazione prende vita e si
consolida attraverso comportamedidly by day’®, basandosi dunque su iniziative che coinvolgono
sia la comunicazione organizzativa che i comportdaim@ncreti, e sulla capacita di rispondere in
modo tempestivo e soddisfacente alle attese dedlaripaudience

Coerentemente con le strategieaputation building la comunicazione dovrebbe essere focalizzata
intorno ad alcuni temi chiave vicini alla senstidildei diversstakeholdered enfatizzare la capacita
dellimpresa di rispondere alla loro attese. In uake sfumatura, la comunicazione svolge un
duplice ruolo poiché da un lato va a colmare il teumformativo che potrebbe interessare il
rapporto con alcurstakeholder e dall’altro tiene conto dei giudizi diffusi, cando di rafforzare
quelli positivi e di attenuare quelli negatffi Al riguardo pud essere utile attivare un flusso
comunicazionale continuo nei riguardi della pro@alience con lo scopo di far comprendere la
propria identita organizzativa e di verificarnectierenza con le attese generatesi.

In tale ottica, la gestione strategica della cormamione implica l'invio di messaggi integrati,
trasparenti e coerenti a tutti giakeholder Evidentemente per ciascstakeholdersi possono e si
devono utilizzare mezzi e sfumature differenti, @aomunque cruciale che la comunicazione sia
coordinata e integrata. | messaggi non devono esgecontraddittori né causali ma rispettare una
precisa logica strategit. Pur tuttavia, molte organizzazioni decidono i saeg)i da convogliare a
una particolaraudiencedando avvio a un simile intento con una ingenuardenazione. In effetti,
risultati deludenti potrebbero venir fuori quandazione deimanagers indirizzata dalla propria
agenda mediaé impostata come un monologo piuttosto che imitgrdi dialogo costruttivo che
tiene conto delle specifiche attese drltliencé®.

Orbene, esistono diverse ragioni che spingono arsegmentazione dedlidience una di queste

e che glistakeholdersono indirizzati da aspettativetandarde issuesdifferenti attraverso i quali
essi formano le proprie percezioni circa il giudizdi un’organizzazione, confermando la
dimensionepeople-dependetif dei differenti stakeholder groupsAl riguardo, le comunicazioni
dovrebbero essere reattive e unicamente determinab@se all’ordine di prioritd dedudience
target

%5 Cfr. Bazzardi B. (2004), “Etica e CSR che generaaputazione: il cas®TMicroelectronics Sviluppo &
OrganizzaziongeN. 204 p. 88.

%% Cfr. Ravasi D., Gabbioneta C. (2004), “Le compdneella reputazione aziendale. Indicazioni dalkerca RQ
Italy”, Economia & Managemen. 3, pp. 77-100.

%7 Cfr. Francione M. (a cura di), (2008), “Essere pemunicare. Intervista a Marco PaloccEconomia &
ManagementN. 5, pp. 31-39.

%8 Cfr. Lewis S. (2001), “Measuring Corporate Repotat, Corporate Communication: An International Journsbl.
6, No. 1, pp. 31-35.

%9 Cfr. Ang S.H. e Wight A-M. (2009), “Building IntangibleeRources: The Stickiness of Reputatio@yrporate
Reputation Review/ol. 12, No. 1, p. 21.
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Esistono in effetti approcci comunicazionali ateeso i quali 'impresa si pone concretamente in
relazione con i suaitakeholdersulla base di modelli di relazioni pubbliche difnt?”.

Le relazioni del tipaone-way asymmetriciodelnon si basano su alcun tipo di ricerca preliminare
utile ad individuare aspettativeigsuerilevanti, in quanto manca una vera e propriaifiazione
strategica dell'attivit’. In questo modello di comunicazione rientrano lguelzioni volte a
diffondere messaggi positivi e accurati che puntano curare I'esclusivo interesse
dell'organizzazione. Le organizzazioni che adottéao modelli sono organizzazioni chiuse che
non interagiscono con 'ambiente se non in misesduale e, quindi, non creano alcun legame
costruttivo con gli attori in esso presenti.

Le relazioni pubblichéwo way asimmetrimodelutilizzano la ricerca per sviluppare messaggi che,
basandosi su una conoscenza piu approfonditageltaiaaudiencean riferimento ad aspettative e
issue esercitano una maggiore capacitd persudéivduttavia, sebbene piu sofisticato del
precedente, detto modello risulta ancora focal@ragran parte sulla gestione datienda media
non tanto sulla comprensione di come sia possiimigondere meglio alle esigenze dei propri
stakeholder

Il modello che mira invece a gestire le relazioomn @li stakeholderattraverso il dialogo del tipo
two way symmetric modé&f, & orientato alla comprensione reciproca e adapparto duraturo di
collaboraziong™. | metodi e gli strumenti di comunicazioni ivi ifegati vengono definiti in modo
ampio, avvalendosi di strumenti @udit internd’® (riunioni, survey incontri periodici con il
personale, etc.) integrati con l'ascolto dei magsggovenienti dall'esterno. Le imprese che
adottano questo modello di comunicazione risult@ssere organizzazioni aperte allambiente
esterno, che mirano a valorizzare le relazioni leopropriaaudienceattraverso la conoscenza, la
comprensione e linterazione con I'ambiente st&ssecondo una visione strategica di lungo
periodd””.

570 Cfr. Grunig J.F. (1990), “Theory and Practice nfefactive Media RelationsPublic Relations QuarterlyVol. 3,
pp. 18-23.

>"L Cfr. Nelli R.P., Bensi P. (2003).impresa e la sua reputazion¥ita & Pensiero, Milano, pp. 45 e segg.

"2 Cfr. Nelli R.P., Bensi P. (2003).impresa e la sua reputazion¥ita & Pensiero, Milano, p.48.

>3 Cfr. Grunig J., Hunt T. (1984Managing Public Relationg=orth Worth, HBJ College Publishers.

" Cfr. Nelli R.P., Bensi P. (2003);impresa e la sua reputazion¥ita e Pensiero, Milano, pp. 48-49.

5 Cfr. Barnett M.L. et al. (2000), “Toward One VisijoOne Voice: A Review Essay of the 3rd Internaion
Conference on Corporate Reputation, Image and Ciitimpaess”, Corporate Reputation Reviewol. 3, No. 2, p.
104.

5’® | "opportunita di un comunicazione a doppio sertste da favorire un coinvolgimento ad ampio raggicstata
osservata anche nelllambito delle strategie conazivnali approntate dalle universita. Anche in gagsarticolare
organizzazione, l'attivita di ascolto diventa unlora che indirizza i comportamenti e che deve essenpiamente
diffuso al suo interno. Cfr. Mazzei A. (200dpmunicazione e reputazione nelle univerdidanco Angeli, Milano, p.
186.

77 Cfr. Nelli R.P., Bensi P. (2003).impresa e la sua reputazion¥ita&Pensiero, Milano, p. 49.
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Grazie alla diffusione di modelli di comunicazidrasati su logichewo way simmetricla funzione
comunicazione incide, dunque, molto di piu rispettgassato sui comportamenti delle imprese
attraverso il ruolo definito strategico-riflettivin questi modelli la comunicazione partecipa dunqu
attivamente alla definizione e all’evoluzione dedizategie e dei comportamenti organizzativi,
incidendo sulla coerenza delle azioni intrapredeterapo. Un simile ruolo partecipativo assunto
dalla comunicazione richiede una gestione a livelimageriale dei flussi comunicazion&li

Alla tradizionale attivita di relazione con i med@ all'organizzazione/gestione di eventi si
affiancano nuove specializzazioni, come ad esemipiocomunicazione di cri¥’ e la
comunicazione dellaorporate social responsibilityda cui discendono maggiori responsabilita e
nuove esigenze di coordinamento strategico, orgatiio e gestionafd”. Cid implica la presenza
all'interno dell'organizzazione di una strutturanmenicazionale a riporto gerarchico, vale a dire
riconducibile al responsabile delle strategie dadia o0 comunque a una figura con capacita
manageriaf®’, che comprenda a fondohilisines la strategia d’azienda, sia in grado di dialegar
con tutte le funzioni aziendali, nonché capacetuittsirare i messaggi e di tradurre all’'esterno le
strategie dell'azienda in termini chiari e traspdire

La comunicazione non appare piu frammentata inodngnita, ciascuna con obiettivi tecnici ed
operativi specifici, ma e gestita unitariamentenimdo coordinato, entrando nel governo strategico e
operativo delle organizzazioni. Ci0 permette didinaie il maggiore peso assunto dalla
comunicazione nella definizione delle leve stratkgie nelle politiche gestionali dell’'impresa.

Il responsabile della comunicazione deve acquigireinput necessari ai processi decisionali

avvalendosi dell'attivita daudit esterno attraverso cui riconoscere i cambiameiab e valoriali

"8 Cfr. Francione M. (a cura di), (2008), “Essere memunicare. Intervista a Marco PaloccEconomia &
ManagementiN. 5, pp. 31-39.

" L a gestione della crisi, ad esempio, rappresemizren di notevole responsabilitd che viene atitdbal ruolo della
comunicazione. L’'impostazione culturalmente chiasaservata dell’organizzazione in situazioni dsigrrappresenta
un atteggiamento pericoloso che consente alle macintrollate di autoleggittimarsi senza che I'ama si dimostri
capace di mantenere sotto controllo la situazi@sprimendo una propria posizione che possa fundggrtonte di
informazione e da ancora di salvataggio. || matdfiess di un evento critico & una situazione chedvaque gestita e
non subita passivamente. In un’ottica di gestioti@aa coordinata e controllata, orientata a unm@goicazione che
mira ad informare tutti gstakeholdetin maniera tempestiva, i responsabili della cormamione, facendo riferimento a
veri e propri piani di azione, istruiscono le véfii@zioni aziendali e preparano i messaggi chi&eiguardo, dunque
la comunicazione entra nel governo e nella gestimka crisi, preparando 'organizzazione al supemato della fase
critica ed evitando un potenziale impatto negasutia reputazione aziendale. Cfr. Francione M. g dli), (2008),
“Essere per comunicare. Intervista a Marco Palgpdefonomia & Management, N. 5, pp. 35-36laVing a crisis
management plan to manage reputation risk is aiatymart of present-day strategic management coneérwith the
survival and long-term prosperity of an organizatioCfr. Hawabhay B.B. et al. (2009), “The Role obi@orate
Communications in Developing a Corporate Brand lenagd Reputation in MauritiusGorporate Reputation Review
Vol. 12, No.1, pp. 7-8.

%80 Cfr. Invernizzi E. (2004), “Relazioni pubblichecemunicazione aziendale3viluppo&OrganizzazioneN. 204, pp.
70-78.

%81 Cfr. Invernizzi E. (2000),.a comunicazione organizzativa: teorie, modellieadi Giuffré, Milano, p. 205.
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in atto e individuare i bisogni dei diversi pubbifé Procedendo in tal senso, la comunicazione
diventa dungue una componente costitutiva dei gaagecisionali, contribuendo a stimolare un
processo dsensemakinglella realta frutto di condivisione tra impresatakeholder e ponendo
cosi le basi per realizzare gli obiettivi proprildeganizzazion&®®

L’attivita strategico-riflettiva € dunque assuntane strategica, poiché appare coinvolta nella
definizione e nell'evoluzione delle strategie e demportamenti organizzativi, ed incide sulla
coerenza e sull’efficacia delle azioni e delletsigie aziendali nel temp¥.

In una tale visione la comunicazione dovrebbe reggmtare una risorsa irrinunciabile, attraverso la

%85 o favorire un’efficace scambio di

guale ottenere una visione condivisa degli obikffiivali
conoscenze e di valore attraverso il coinvolgimel#gli stakeholder

La funzione stategico-riflettiva evidenziata corteedunque di portare all'attenzione dei membri
della coalizione dominante, le aspettative dei fioblnfluenti debitamente considerate nella
definizione delle strategie complessive dell’azendi esplica in tal senso il rilievo che la
comunicazione assume nell’ambito di quegli spdaizienali, virtuali o reali, nei quali I'impresa si
predispone attivamente, ed entra cosi nella ptisspelelle risorse immateriali e relaziorali

| tradizionali strumenti dimarketing e di comunicazione non vengono impiegati solo come
strumento per incrementare la domanda, ma preseptenzialita tali da agevolare le condizioni
per la generazione delle risorse immatetilidi fiducia e reputazione, e la gestione dellazieini

in modo interattivo, personale e duraflifo

La comunicazione diventa dunque una leva che dansce a sostenere le condizioni per la
generazione del valore, attraverso lo sviluppo edetisorse immateriali necessarie alla

competiziong®,

2 Cfr. Bazzardi B. (2004), “Etica e CSR che generameputazione: il caso STMicroelectronics”,
Sviluppo&OrganizzazioneéN. 204, p. 88.

%83 Cfr. Weick K.E. (1996), “Sensemaking in Organings”, Academy of Management Revjeviol.21, No. 4, pp.
1226-1240.

%4 Cfr. Bazzardi B. (2004), “Etica e CSR che generareputazione: il caso STMicroelectronics”,
Sviluppo&OrganizzazioneéN. 204, p. 88.

%85 | e attivita di ‘envisioning mettono in gioco la capacita di entrare in sif@ooon i propri sentimenti pit profondi.
Per essere capaci di creare uisgon occorre saper guardare profondamente dentro dcs@pscere la propria identita,
focalizzare i desideri individuali e quelli che aitribuiscono all'organizzazione. La vision non pessere solo una
creazione individuale, ma deve essere condivisaeatéici e successivamente dalla pit ampia comwutaposta dalle
persone dell’organizzazione. Cfr. Erlicher L. (2D04 management del brand aziendal8Yiluppo&Organizzazione
N. 204, pp. 19-36.

%86 Cfr. Mazzei A. (2004)Comunicazione e reputazione nelle univerdi@anco Angeli, Milano, p. 15.

%87 Cfr. Fiocca R. (2001), “Evoluzione d'impresa e wuoonnotati della comunicazioneGtudies in Communication
Sciencesn. 1, pp. 71-72.

%88 Cfr. Mazzei A. (2004)Comunicazione e reputazione nelle univerdi@anco Angeli, Milano, p. 17.

%89 |_e risorse immateriali si sedimentano negli scheagjnitivi di stakeholdere pertanto non appartengono, in questa
prospettiva, all'organizzazione che, invece, éai® delle relazioni attraverso le quali si generdette risorse. Cfr.
Mazzei A. (2004)Comunicazione e reputazione nelle univerdii@anco Angeli, Milano, p. 23; Costabile M. (2001)
capitale relazionaleMcGraw-Hill, Milano.
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2.3 La misurazione della Reputazione Aziendale.

Le argomentazioni affrontate nei paragrafi precédesnno consentito di focalizzare I'attenzione
Su aspetti connessi alla gestione della reputazopredi I'importanza delle relazioni con i moltepli
stakeholdersla sensibilita dell'impresa referente di una asiinte responsabilita nel gestire gli
aspetti organizzativi, cosi come il ruolo dalla emicazioné® nel’ambito dei programmi di
reputation building volti a mantenere, valorizzare e proteggerepatazione organizzativa.

Definire un programma aeputation building nell’ambito del quale predisporre una serie @iz
mirate e cronologicamente definite, consentirebbespbstare I'attenzione dehanagemenin
direzione di una logica di programmazione e cotdrdhfatti non appare solo interessante ed utile
definire o articolare un qualchieameworkche indichi le azioni e gli interventi da porreassere,
ma occorre anche avere una misura di quel capitedagibile che si va a valorizzare con queste
azioni, al fine sia di favorire un confronto coretja che é la situazione che interessampetitors

ma anche e soprattutto di apprendere I'esisteneaatituali debolezze e la causa della loro origine,
in modo da attuare tempestivamente possibili pidiniintervento rimessi all'attenzione del
management

E chiaro che senza un’appropriata azione managerata a cogliere una serie di indizi o prove
dalle quali poter ricostruire le valutazioni petioet dei molteplici stakeholdersindagati, il
managemensi predispone a gestire la reputazione organwaaton una logica dieputation
building referente di un atteggiamento chiaramente mi@gbe,cioe da non consentirgli di guardare
in profondita e di cogliere eventuali segnali sualijsarebbe opportuno intervenire.

Segnali che spesso riferiscono dell’esistenzgagia volte sintomatici di vere e proprie discordanze
di fondo, a volte, invece, gestibili in maniera paft Ma € chiaro che la possibilita di individuare la
presenza o meno di eventuali scollamenti, piu oav®ndenti, € data dall'azione volta a riportare
all’attenzione deimanagementina qualche misura, qualitativa o quantitativa eblprima o traduca
in una forma di giudizio quella che e la reputaeioorganizzativa, cosi come percepita dai
molteplici stakeholders

Come si € avuto modo di sottolineare in piu ocaasia reputazione organizzativa rappresenta una
risorsa strategica attraverso la quale ottenerenumlgeplicita di benefici e di vantaggi, tanto da

assumere il rilievo di capitale reputazionale. Afuardo pero non e sufficiente la sola

% Come visto nel paragrafo. 2.2 del presente laviarGorporate Communicatioassolve si ad un ruolo critico, di
attivatore costante di un circolo virtuoso che alima contatti, gestisce relazioni, crea e sostieriglucia ed esercita
condizionamenti sul contesto. Per una interessaifisssione critica circa la rilevanza strategicasunta dalla
Corporate Communicatignsi veda in proposito: Cuomo M.T., Tortora D., Bt G. (2011), Measuring the
contribution of communication to corporate repiotatfor creating value, Paper presentato al XXlibn@egno

Sinergie, IULM Milano, 10-11 Novembre.
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consapevolezza in merito allimportanza strategissunta dall&€orporate Reputatignma occorre
anche approntare validi schemi gestionali nellattidella creazione, del rafforzamento e della
protezione della risorsa in parola. Cio signifioanque addentrarsi nella logica dellarporate
Reputation Managemerton una determinazione che implica il coinvolgmaedi tutti i livelli e di
tutte le aree organizzati®®d allo scopo di offrire un valido contributo allaalizzazione degli
specifici obiettivi reputazionafl’>. In una simile prospettiva, la gestione della tapione deve
rappresentare una parte integrafitedella completa gestione organizzativa. In partio®l la
Reputation Managementdovrebbe trovare specifica manifestazione nei namogi di
pianificazione, implementazione e contrdifo Accanto alla definizione degli obiettivi stratelgi
esplicit®® la reputazione deve essere definita in riferimerli aspetti piu strettamente operativi
che devono trovare perfetta integrazione con iilpifategici all'interno di un pit ampio sistema
gestionale. A sua volta un valicoanagement systetrova manifestazione attraverso un efficiente
sistema informativo e di controllo.

Appare del tutto evidente che l'utilitd connessauadvalido sistema dReputation Managemest
legata anche alla possibilita di effettuare unaunaizione del livello reputazionale conseguito, al
fine, eventualmente, di intraprendere gli opportimerventi correttivi, e I'impiego di validi
strumenti di controllo che possano agevolare latileazione tempestiva di rilevanti opportunita

per una gestione proattiva della reputazidhe

%91 Rather, reputation objectives have to be difféeetl and assigned to all corporate divisions, venttrey should be
explicitly defined as goals and objectives for gete action Cfr. Wiedmann K.P., Buxel H. (2005), “Corporate
Reputation Management in Germany: Result of an HogbiStudy”, Corporate Reputation Reviewol. 8, No. 2, pp.
161-162.

%92 Cfr. Wiedmann K.P., Buxel H. (2005), “CorporatepR&tion Management in Germany: Result of an Emgliri
Study”, Corporate Reputation RevieWwol. 8, No. 2, p. 147.

%3 sj raccomanda di sviluppare un concetto integditoeputation managemeriwhich takes all of the relevant
aspirant groups of a company into account and haecific programs of action in place for each of rtfie Cfr.
Wiedmann K.P., Buxel H. (2005), “Corporate RepatatManagement in Germany: Result of an Empiricad$t,
Corporate Reputation Reviewol. 8, No. 2, p. 161.

94 with regard to the creation, consolidation and lelegm securing of a sustainable corporate reputatibowever,
the planning, implementation and control of an gntd corporate image mix both internally as well asternally
ultimately constitutes the center of operative tagion managementCfr. Wiedmann K.P., Buxel H. (2005),
“Corporate Reputation Management in Germany: Redudin Empirical Study”Corporate Reputation Reviewol. 8,
No. 2, p. 148.

% Gli obiettivi reputazionali feputation objectivésdevono essere specificamente differenziati insicierazione di
tutte lecorporate divisionse ilevek, in cui gli obiettivi dovrebbero trovare esplédione ed essere presentati come
rilevanti per I'azione concreta. In mancanza d tgpecificazione, il conseguimento di una sanategpne puo essere
compromesso. Secondo l'autorehée formula “we’ll look after the business, but teecutive board should look after
corporate reputation’, cannot work, because inddhlings, corporate reputation can be put at stagain and again,
or it must be regained or at least defended on #dydaasis. Cfr. Wiedmann K.P., Buxel H. (2005), “Corporate
Reputation Management in Germany: Result of an BEogbiStudy”, Corporate Reputation Reviewol. 8, No. 2, p.
153.

%9 Cfr. Wiedmann K.P., Buxel H. (2005), “CorporatepRtation Management in Germany: Result of an Ermgiiri
Study”, Corporate Reputation Reviewol. 8, No. 2, p. 160.
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Orbene come evidenziato nell’lambito dellindaginepérica condotta da alcuni studidsj lo scopo
della misurazione dei risultati conseguiti pud essgpiidato da due differenti esigenze. Una prima
esigenza e quella che obbedisce ad un bisogno @timosnterno all'organizzazione, una seconda
esigenza puo essere imputata all'interesse netaraldinfluenza dell'organizzazione rispetto ad
altre organizzazioni.

Nell'ambito delframeworkconcernente la struttura deputation managememssume importanza
I'utilizzo dei sistemi informativi per controllai@ che modo la percezione reputazionale puo essere
monitorata con riferimento al mercato e agjthkeholder groupsilevanti, mediante I'impiego di
valide misure di controlf8® La maggior parte degli strumenti disponibili, @si vedra, privilegia

la comparabilita del dato mediante studi standaedizsu vasta scala, che riflettono spesso giudizi
diffusi tra specifiche comunita diakeholders

L’esistenza e la disponibilita di talune misureutzionali standardizzate, ovvero la considerazione
di quelle ampiamente utilizzate nell’ambito delieerche empiriche, appare spesso poco utile
nellambito della corporate practicee per quelle che possono essere le specificheresg
conoscitive.

Come si avra modo di esporre nel prosieguo deddaizrione, trattasi di misure talvolta affette da
debolezze di non poco conto che inficiano la validiella ricerca stessa o dei risultati ottenué ch
appaiono, di conseguenza, scarsamente generaliz&dbbene utili ed ampiamente utilizzati da
parte delle comunita accademica e dei ricercatori, mancano coloro che nella consapevolezza dei
limiti che interessano i vari strumenti standardizzli misurazione della reputazione, tendono a
predisporre misurad hocdellaCorporate Reputatiaon

Generalizzabilitaversusvalidita dei risultati rappresenta spessarade-off il cui peso specifico
varia in dipendenza del particolare strumento dsumazione impiegato e della connessa logica
sottostante alla sua formazione.

Orbene piu volte si € fatto cenno, probabilmentsharin maniera implicita, alla possibilita di avere
una misura, possibilmente attendibile, di questpartantissino costrutto multidimensionale che
riflette una pluralita di metri di giudizio dei divsi interlocutor®. Tale particolare natura rimanda
alla necessita di valutare criteri in parte divetgee di fare riferimento a fonti informative
eterogenee, al fine di comprendere la reputaziaiéindpresa, che puo arrivare a godere di un

giudizio in parte differente presso i diversi pubbl

97 Cfr. Wiedmann K.P., Buxel H. (2005), “CorporatepRtation Management in Germany: Result of an Emgliri
Study”, Corporate Reputation Reviewol. 8, No. 2, pp. 145-163.

%98 Cfr. Wiedmann K.P., Buxel H. (2005), “CorporatepRation Management in Germany: Result of an Emgliri
Study”, Corporate Reputation Reviewol. 8, No. 2, p. 158.

9 Cfr. Ravasi D., Gabbionetta C. (2004), “Le compunelella reputazione aziendale. Indicazioni daiterca RQ
Italy”, Economia&Managemenh. 3, p. 78.
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Orbene, la maggior parte degli strumenti scientdicmisurazione fatica a cogliere la sottostante
multidimensionalita che caratterizza il costruttogarola, in quanto spesso trattasi di strumenti
originatisi in determinati contesti socio-economaciche riflettono il giudizio dei membri della
comunita aziendale. Di qui il suggerimento, a liwdkorico, di tener conto dell’'esistenza di una
pluralita di giudizi che tuttavia pone non pochiteimogativi sulla validita dell’applicazione
empiric&®.

L’interrogativo, o meglio gli interrogativi postioso rappresentati dunque dai seguenti quesiti: €
possibile misurare, in modo piu 0 meno attendibdereputazione di un’organizzazione? Qual € o
guali sono gli strumenti di riferimento? Quali irgudi forza/debolezza di questi strumenti?.
Dall'analisi di quelli che sono i contributi offedalla letteratura internazionale appare innatiztu
desumibile che non esiste un metodo univoco di raone della reputazione, né una concordanza
di pareri da parte dei vari studiosi in merito gitassibilita di misurare attendibilmente il costiout
percettivo, ed occorre definire gli obiettivi curigolta la misurazione per comprendere quale possa
essere lo strumento piu appropriato. Come si evihogjue da simili considerazione tratte dalla
letteratura, non & assolutamente facile misura@ol@orate Reputatignn quanto la reputazione e
basata sulle percezioni e quindi difficile da m&er ma anche perché non c’e€ uno strumento ma
una serie di strumenti che presentano non pochelefede oggetto di accese critiche da parte della
comunita scientifica.

In considerazioni di questi aspetti emersi in manipreponderante nell’ambito dei contributi
letterari, appare interessante porsi I'interrogatii non facile soluzione, circa il come approceia
limportante fase connessa alla misurazione dedjpautazione, considerando tutte le possibili
implicazioni connesse alle metodologie maggiormeiliffese e valutando altresi anche I'ipotesi di
costruire uno strumentad hoc per rispondere alle peculiari esigenze conoscisiotostanti la
misurazione della reputazione.

Anzitutto come rilevato da alcuni studiosi, triondamentali problemi che affiggono ancora oggi
lo studio concernente |€orporate Reputatiorvi € la riconosciuta difficolta di misurarne |l
costrutté®,

La reputazione racchiude la sintesi percettivavdete dalle opinioni che i principaditakeholder
dell'impresa si formano, prendendo come riferimdetgue caratteristiche e i suoi comportamenti
osservati nel tempo, le esperienze direttamentauratat con I'impresa e i messaggi ricevuti

attraverso I'attivita di comunicazione esplicitaléinterno deinetworkrelazionali di riferimento.

6% cfr, Ravasi D., Gabbionetta C. (2004), “Le compunelella reputazione aziendale. Indicazioni daiterca RQ
Italy”, Economia&Managemenh. 3, p. 78.

601 cfr. Walker K. (2010), “A Systematic Review of tBerporate Reputation Literature: Definition, Measuent, and
Theory”, Corporate Reputation Reviewol. 12, No. 4, pp. 357-387.
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Nel suo piu spontaneo e originario significato dncetto di reputazione equivale a quello di
opinione nei riguardi di qualcufB. Schemi cognitivi ed elementi psicologici agiscate filtro
all'esperienza diretta della persona che elabog go'immagine positiva o negativa. Immagine
che si traduce in reputazione a seguito della rastatione ripetuta di azioni guidate da un sotteso
senso di coerenza di fondo. L'immagine si forma tonmediatezza dell’attimo che fugge e la
rapiditd di uno sguardo nel contesto di una retefS. Indipendentemente dallimmagine
formatasi ad un primo sguardo, i contatti succedsivconfermeranno o la modificheranno, la
consolideranno trasformandola in reputazione, oppal contrario, la metteranno in discussione. In
tale accezione, la reputazione consiste in un dolasoento dellimmagine all'interno di una
relazione.

La buona reputazione conseguita dall’impresa dipeddnque dall’'esistenza di comportamenti
organizzativi che soddisfano le aspettative, dsibtenza e dal mantenimento nel tempo di una
coerenza profonda tra I'agire imprenditoriale e cite I'impresa comunica in modo diretto ed
esplicito, attraverso i massaggi chiave diffusil'aelibito delle reti di relazioni con i principali
stakeholdet”®, ma anche da cid che comunica indirettamentevatisa il comportamento tenuto e
da cio che si diffonde in termini di percezione diorsa tra soggetti nell’ambito di spazi relazianal

| modelli che spiegano il processo di formaziondlad€orporate Reputatiorsi basano sul
presupposto che la reputazione si modifichi a $eglell’esperienza diretta avuta da parte di alcuni
pubblici nell’ambito di rapporti che ricorrentemenavvengono tra questi ultimi e I'impresa.
Orbene, la possibilita di sperimentare un’espeaecdize coinvolga direttamente un soggetto con
limpresa, risulta essere piuttosto rara nei cantirodegli individui che rilasciano giudizi
principalmente sulla base di una conoscenza mediatairetta, frutto delle percezioni che si
formano attraverso il passaparola, I'azionerdedi2® o di altri “rifrattori”®°.

Negli ultimi anni, la misurazione dell&orporate Reputatiorha acquisito un ruolo di sempre
maggiore importanza e, mancando wtandard condiviso, sono apparsi sulla scena numerosi
indicatori che sono riusciti solo parzialmente aeggre il valore rappresentato da una buona

reputazione, dato il carattere multidimensionallet@&ngibile della risorsa in parola.

692 Cfr. Baccarani C., Era il 1967...Comunicare senzanumicare, postfazione al testo: Mazzei A. (2004),
Comunicazione e reputazione nelle univerdfiaanco Angeli, Milano, pp. 259 e segg.

693 Cfr. Baccarani C., Era il 1967...Comunicare senzanumicare, postfazione al testo: Mazzei A. (2004),
Comunicazione e reputazione nelle universi@anco Angeli, Milano, p. 266.

604 Cfr. Invernizzi E., Romenti S.(2009)a valutazione dei risultati della Corporate Comriaation: quali svilupp?,
downloaddel 19.04.2011, p. 7.

%5 cfr, Nelli R.P., Bensi P. (2003).impresa e la sua reputazion¥ita&Pensiero, Milano, pp. 133-135.

6% cfr, Ravasi D., Gabbionetta C. (2004), “Le compunelella reputazione aziendale. Indicazioni daiterca RQ
Italy”, Economia&Managemenh. 3, p. 96.
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Le fonti che elaborano e diffondono gli indicatali Corporate Reputatiorsono per lo piu

riconducibili £°";

- pubblicazioni periodiche di ordine economico chedmspongonagatings delle societa sulla
base del valore assunto dagli indicatorcdiporate reputationTra queste pubblicazioni la
ricerca piu nota a livello internazionale éQarporate Reputation Survepndotta da circa
trent’anni dalFortune Institute alla quale si aggiungono altre ricerche voltdassificare
imprese operanti in specifici cont&&j

- pubblicazioni specializzate che analizzano e diaasio le aziende in base al giudizio
rilasciato da urdudiencemolto specializzaf4®

- istituti e centri di ricerca privati che elaborasocial monitorconsiderando un insieme

ampio di aspetti connessi alle impr&de

Le variabili prese in considerazione per la misiuma della Corporate Reputationvariano
notevolmente tra una fonte e l'altra, anche in difemza dei principalionstituenciesndagati*,
sebbene spesso le differenti metodologie prevetiamuiego di parametri comuft?

Facendo riferimento a quelli che sono gli strumatisiponibili e alle connesse possibilita di
impiego, c’'é da dire anzitutto che molti aatings piu diffusi racchiudono una natura soggettiva e
cio va ad incidere sulla validita e I'affidabilitgella ricerca che si avvale di queste classifiche.
L’indicatore di reputazione storicamente piu ugiro come base per I'effettuazione di ricerche € |l
Corporate Reputation Indedi Fortune Magazineche elabora la valutazione delle prime dieci
imprese appartenenti ad un certo numero di compartiuttivi, sulla base di una scala di punteggio
che varia da Oppor) a 10 éxcellen} riferita agli otto parametri che compongonoQarporate
Reputatiof"®

L’istituto Fortune nel 1984 realizza il suo prim@anking noto come Amerca’s Most Admired

CompaniedAMAC), basato su una raccolta di dati condotta nelimab dell’'anno precedente. Il

07 Cfr. Nelli R.P., Bensi P. (2003).impresa e la sua reputazion¥ita&Pensiero, Milano, pp. 135-136.

%% Tra questeEurope’s Most Respected Companits «Financial Times e Britain’s Most Admired Companiedi
«Management Today Cfr. Nelli R.P., Bensi P. (2003);impresa e la sua reputazion¥ita&Pensiero, Milano, p. 136.
699 Tra questeAmerica’s 100 Best Corporate Citizel «Business Ethicse The 100 Best Companies to Work for in
Americadi «ortune». Cfr. Nelli R.P., Bensi P. (2003);impresa e la sua reputazion¥ita&Pensiero, Milano, p. 136.
810 Oltre all'indicatoreReputation Quotient RQ Goldi The Reputation Institutesi possono citar@he Reputation
Reportdi Walker Informatiore The Brand Asset Valuatali Young&Rubicam

8L Cfr. Fombrun C.J. (1998), “Indices of CorporatepR@tion: An Analysis of Media Rankings and Soditnitor’s
Ratings”,Corporate Reputation Reviewol. 1, No. 4, p. 332.

12 Cfr, Nelli R.P., Bensi P. (2003)impresa e la sua reputazion¥ita&Pensiero, Milano, pp. 136- 137.

®13 Gli otto parametri utilizzati nellambito delorporate Reputatioindex sono:Value as a long-term investment,
Financial soundness, Use of Corporate Asset, QuafitManagement, Quality of products or servicaspvativeness,
Ability to attract, develop, and keep talent peg@emmunity and Environmetal ResponsihilRer approfondimeti si
rinvia a: Steward T.A. (1998), America’s Most AdadrCompanieg;ortung Vol. 4, pp. 70-74.
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ranking AMAC fornisce periodicamente la raccolta di dati coneati la misura dell&orporate
Reputationi quali vengono utilizzati dalla maggior partdleeicerche accademiche concernenti lo
studio della risorsa in pardfd

Detto indicatore sebbene sia stato interessatanerose critiche, continua ad essere diffusamente
utilizzato grazie alllampia disponibilita di dathe offre, ed e risultato utile al fine di studidae
correlazione esistente trariink reputazionale e taluni fattori, quali fgerformancefinanziaria,
linvestimento comunicazionale e cosia

Molti sono infatti gli studi e le ricerche che sivalgono dei dati messi a disposizione dalle
pubblicazioni esistenti che producooarporate ratingscome quelli elaborati daortune appunto
che, in particolare, oltre all’elaborazione dellassifiche sulle quali i ricercatori fanno ampio
affidamento, ha il riconoscimento di aver generata piccola industria dollower$*® nell’ambito
delle pubblicazioni elaborate dausiness medjacome quelle deFinancial Time&', di Asian
Bisines8'® e delFar Eastern Economic Reviél¥, a cui si affiancan®ocial Rating Agenciesd
altri organismi?° di ratings e rankingsattinenti alle organizzazioit, contribuendo vistosamente
alla proliferazione dreputational ratingse contry-specific rankings

Orbene, la maggior parte di questi strumenti diun@izione sono stati sviluppati dasiness media

e presentano inoltre una fondamentale incrinatata dalla tendenza a definire la reputazione sulla

614 Cfr. Fombrun C.Jet al (2000), “The Reputation Quotient: A Multi-Stakéter Measure of Corporate Reputation”,
The Journal of Brand Managemeiol. 7, No. 4, p. 243.

15 Cfr. Nelli R.P., Bensi P. (2003).impresa e la sua reputazion¥ita&Pensiero, Milano, p. 141.

618 Cfr. Fombrun C.Jet al (2000), “The Reputation Quotient: A Multi-Stakédier Measure of Corporate Reputation”,
The Journal of Brand Managemeiol. 7, No. 4, p. 242.

17 Nel 1994 prende avvio ursurveynota comeEurope’s Most Admired Companieke, nel 1999, cambia fibcusdi
riferimento nelwWorld's Most Respected Companikindagine si avvale della collaborazione @&Osappartenenti a
publicly traded state-owned enterprisesubsidiariese private companiesappartenenti a 53 Paesi. Il giudizio &
formulato facendo riferimento ad otto criteri. Ckombrun C.Jet al (2000), “The Reputation Quotient: A Multi-
Stakeholder Measure of Corporate Reputatidihe Journal of Brand Managemenfol. 7, No. 4, p. 245.

618 Nel 1992 Asia Businessa introdottoAsia’s Most Admired CompanieAsia Businessi avvale di unasurvey
realizzata con la collaborazione di 868¥hior executiveSCEOse corporate board membeselezionati casualmente
tra i suoi sottoscrittori. Nove criteri compongoih@iudizio sul quale esprimono una valutazioneartpcipanti alla
survey In aggiunta i rispondenti classificano i noverihtiti in ordine alla loro importanza. Cfr. FombrahJ.et al
(2000), “The Reputation Quotient: A Multi-StakehetdMeasure of Corporate Reputatiohe Journal of Brand
ManagementVol. 7, No. 4, p. 244.

619 Nel 1993Far Eastern Economic Revie(])EER ha pubblicato per la prima voltssia’s Leading Companieta
FEERSsi avvale disurveyscon la collaborazione diusiness executiveselti casualmente tra i suoi sottoscrittori in 11
paesi asiatici. Cfr. Fombrun Cgt al (2000), “The Reputation Quotient: A Multi-Stakdther Measure of Corporate
Reputation”,The Journal of Brand Managemelol. 7, No. 4, pp. 244-245.

20 Tra questithe Council on Economic Prioritiegsocial rating agency e Kinder, Lydenberg, & Domn{KLD)
(investment fundsNelle parole dFombrun il social monitorrappresentato ddlhe Council on Economic Prioriti€'ss

a non-profit public service research organizatioaditated to accurate and impartial analysis of tecial and
environmental records of corporatianCfr. Fombrun C.J. (1998), “Indices of Corpor&eputation: An Analysis of
Media Rankings and Social Monitor's Rating€orporate Reputation Reviewol. 1, No. 4, pp. 332. Cfr. Fombrun
C.J.et al (2000), “The Reputation Quotient: A Multi-Stakdder Measure of Corporate Reputatioihe Journal of
Brand Managementvol. 7, No. 4, p. 242. Deephouse D. (1997), “Hftect of Financial and Media Reputations on
Performance”Corporate Reputation Reviewol. 1, No. 1-2, p. 69.

621 Cfr. Fombrun C.J. (1998), “Indices of CorporatepBation: An Analysis of Media Rankings and Sositnitor’s
Ratings”,Corporate Reputation Reviewol. 1, No. 4, p. 327.
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base delle percezioni di un ristrets®t di financially oriented stakeholdeé¥s. Le surveyin
guestione infatti fanno affidamento sulle percekdirun limitato pool di rispondenti rappresentato
daseniormanagersdirectorse financial analystee non incorporano la visione di alstakeholder
chiave che pure rilevano ai fini delorporate Reputatian

Il rilievo che assume l'informazione di caratteneahziario e, in particolare, le caratteristiche ch
attengono al campione indagato, determinano lsepeesdi quel pregiudizio tanto recriminato dagli
studiosi, piti noto con il termine dinancial performance haf8® che influenza la bonta
dell'indicatore in questione, pregiudicando di cegsenza la validita delle conclusioni afferenti
agli studi e alle ricerche che hanno fatto ampfisiafento su tali datf*

In veritd & solo nel 1998 cheombrurf?® denuncia apertamente il bisogno di un piti coerente
framework concettuale utile alla valutazione del@orporate ReputationPartendo da queste
considerazioni,Fombrun et af® analizzano la strumentazione disponibile e affenahe
'operazionalizzazione della&Corporate Reputatign attraverso l'impiego di tali metodologie,
soffrirebbe di due pregiudizi: la mancanza di \igdtf’ proveniente dalla focalizzazione sulle
percezioni di un limitatopool di rispondenti ¢orporate leaderse financial analysty e
limpossibilita degliitemsimpiegati nellesurveysdi catturare la percezione di una molteplicita di
stakeholder groupsjecessaria ai fini di una valida misuraCdirporate Reputatian

La review operata daFombrun concernente l'esistenza della strumentazione dibpe, gli
consente di sollevare la questione della genegditid dei risultati conseguft®. Accanto a cio,
gli studiosi si rendono conto che in effetti padei problemi che derivano dal tentativo di
operazionalizzare il costrutto si originano dallanoata condivisione della definizione del concetto
di reputazione, che invece appare necessariaaldfimdividuare chiaramente i sottostanti criteri
che compongono il costrutto. Infatti il confronteatizzato tra i diversratings suggerirebbe
l'esistenza di un relativamente ristretset di criteri su cui la maggior parte degli osserviato

rilasciano un giudizio sulle organizzazioni. La dmisione di questa osservazione, offrirebbe la

822 Cfr. Fombrun C.Jet al (2000), “The Reputation Quotient: A Multi-Stakédier Measure of Corporate Reputation”,
The Journal of Brand Managemeiol. 7, No. 4, p. 254.

623 Cfr. Black E.L., Carnes T.A. (2000), “The Marke®Mation of Corporate ReputationGorporate Reputation
Review Vol. 3, No. |, p. 33.

624 Cfr. Sabate J.M., Puente E. (2003), “Empirical lxais of the Relationship Between Corporate Refariaand
Financial Performance: A Survey of the Literatu@brporate Reputation Reviewol. 6, No. 2, pp. 161-177.

825 Cfr. Fombrun C.J. (1998), “Indices of CorporatepB@tion: An Analysis of Media Rankings and Soditnitor’s
Ratings”,Corporate Reputation Reviewol. 1, No. 4, pp. 327-340.

626 Cfr. Fombrun C.Jet al (2000), “The Reputation Quotient: A Multi-Stakéter Measure of Corporate Reputation”,
The Journal of Brand ManagemeMol. 7, No. 4, pp. 241-255.

%27 validity refers to the degree to which a scale lassification measure measures what it is suppdseadeasure.
Although the validity of a measure can never bakdished universally, repeated research builds ¢hse for the
generalisability and usefulness of the meas@®. Fombrun C.Jet al (2000), “The Reputation Quotient: A Multi-
Stakeholder Measure of Corporate Reputatidihe Journal of Brand Managemenfol. 7, No. 4, pp. 252-253.

628 Cfr. Fombrun C.J. (1998), “Indices of CorporatepBation: An Analysis of Media Rankings and Soditnitor’s
Ratings”,Corporate Reputation Reviewol. 1, No. 4, p. 338.
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possibilita di giungere ad un condiviso e coeresgédi criteri attraverso i quali valutate le
organizzazioni e costruire il complessivo giudiréputazional®®. SeconddFombrun,un idoneo
frameworkconcettuale nell’ambito del quale esaminar€taporate Reputationdovrebbe essere
tale da riconoscere una molteplicitastihkeholderse I'esistenza di criteri sovrapposti non solo di
natura finanziari%®.

| dubbi sollevati in proposito circa la validita Idepiego dei rankings prodotti daFortune
attengono a differenti aspéfti. In effetti le critiche mosse nei confronti deigiilicatori prodotti dal
Fortune Institute muovono dall’avvertita assenafi un fondamento teorico nella scelta degli
attributi utilizzati e dalla debolezza concettualemetodologic®? nonché dall'accusa di aver
sviluppato l'indicatore non per scopi scientificarper ragioni commerciali, sottese all’'esigenza di
incrementare le vendite della pubblicazione, de faferimento ad umanel privato di rispondenti
costituiti da un limitato segmento stiakeholdet>>, e dell’elevata correlazione dellindicatore can |
performancefinanziaria dellimpres&*. In proposito Fombrun e Shanle$®® hanno messo in
evidenza che tutti gltemsche compongonoratingsgravano su un singolo fattore.

Al fine di superare questo inconvenienBrown e Pern®*® hanno sviluppato un metodo che
permette di superare il pregiudizio rappresentabfidancial halo “by regressing the fortune
ratings on various performance measures and thengushe residuals as reputational and
corporate sociale performance ratiidd’, ma nonostante tale sforBaucu$§® critica il processo
di aggiustamento dell’effetto alone, accusandolprddurre differenti fonti di variazione e di esser

difficile da replicare.

%29 Secondo Fombrunirt fact, the comparison of these diverse ratingggest that there is indeed a relatively finite set
of criteria on which most observers actually judgempanies-an aggregation of stakeholder concerhsuth a
convergence is sensible, it suggests the posgilfitarriving at a universal and consistent setcdferia by which
companies can use be judged, and which companiesigato build reputatidn Cfr. Fombrun C.J. (1998), “Indices
of Corporate Reputation: An Analysis of Media Range and Social Monitor's RatingsGorporate Reputation
Review Vol. 1, No. 4, p. 338.

830 Cfr. Fombrun C.J. (1998), “Indices of CorporatepBation: An Analysis of Media Rankings and Sositnitor’s
Ratings”,Corporate Reputation Reviewol. 1, No. 4, p. 338.

831 Cfr. Sabate J.M., Puente E. (2003), “Empirical ksis of the Relationship Between Corporate Reparaand
Financial Performance: A Survey of the Literatu@dyrporate Reputation Reviewol. 6, No. 2, pp. 161-177.

832 Cfr. Fombrun C.Jet al (2000), “The Reputation Quotient: A Multi-Stakédier Measure of Corporate Reputation”,
The Journal of Brand Managemeiol. 7, No. 4, p. 241.

633 Cfr. Fombrun C.Jet al (2000), “The Reputation Quotient: A Multi-Stakéter Measure of Corporate Reputation”,
The Journal of Brand ManagemeMol. 7, No. 4, pp. 241-255.

834 Cfr. Frixell G.E., Wang J. (1994), “The Fortuner@orate “Reputation” Index: Reputation for Whaidurnal of
ManagementVol. 1, pp. 1-14.

635 Cfr. Fombrun, C.J., Shanley, M. (1990), “What's anName? Reputation Building and Corporate Strdtegy
Academy of Management Journebl. 33, pp. 233—-258.

63 Cfr. Brown, B., Perry, S. (1994), “Removing thendicial Performance Halo from Fortune’s “Most
Admired"Companies”,Academy of Management Journebl. 37, pp. 1347-1359.

837 Cfr. Deephouse D.L. (2000), “Media Reputation aStetegic Resource: An Integration of Mass Comation
and Resource-Based Theoriexdurnal of Managemenvol. 26, No. 6, p. 1094.

838 Cfr. Baucus M. S. (1995) “Halo-adjusted residuBistonging the life of a terminally ill measureafrporate social
Performance”Business & Societyol. 34, pp. 227-235.
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Ulteriori e diverse fonti di pregiudizio vengonalire riscontrate su aspetti qualize public status

e sector membership.a maggior parte dellsurveysindagate restringe infatti 'osservazione sulle
organizzazioni pitl grandi, limitando la considecms di organizzazioni emergéetiti Inoltre
oggetto di indagine sono le imprese pubbliche dppanti ai settori industriali cui afferisce
I'esperienza dei rispondenti, precludendo cosidiaampia inclusione di organizzazioni private o di
family busines¥®.

Come messo in risalto nellambito di alcuni sfdtile indagini compiute ddfortune Insitutenon
appaiono sufficientemente chiare in merito a conrankings siano derivati daratings"*% Le
surveydi Fortune’s magazinsono basate su un relativamente eterogeneo caengiaispondenti
(collection piuttosto che su un relativamente omogeneo gruppgaersone con un certo interesse

nei riguardi dell’entitd reputazionaled]lective®®®

. Infatti per Bromley la presenza di un certo
livello di interesse comune e l'interazione socif@miscono un’importante base per la formazione
di impressioni condivise, credenze e attitudinisicoome di stima e di fiducia. Al riguardo,
“reputation, which are socially shared impressiorsse based on “collectives”, not on
heterogeneous “collections” of people. Surveys aifections of people can generate data (scores
and ranks) that mimic reputational data, but suebults should be construed as overall indices of
success, as in an elections, not as collectiveasgrtations of the candidaté¥’

Le organizzazioni nella veste di entitd reputazipnaesentano tante reputazioni quanti sono i
distinti gruppi sociali ¢ollective$ che hanno un interesse nell'organizzazionesieveydi The
Fortune Insitutepotrebbero al piu rappresentare una sortaeta-reputationrisultato della fusione

di un’ampia collezione di giudizi personali circasetdi attributi standartf>.

Per cercare di aggirare alcune delle critiche gatke dagli esperti in merito alfatio sottostante la
realizzazione daiankingsprodotti dalFortune Insitutee simili, autorevoli studiosi hanno cercato di
elaborare dei metodi di misurazione ddéllarporate Reputatiopiu appropriati, espressione di un

tentativo di ovviare a questi limiti, interpellandorettamente il pubblico attraverso uno strumento

839 Cfr. Fombrun C.Jet al (2000), “The Reputation Quotient: A Multi-Stakédier Measure of Corporate Reputation”,
The Journal of Brand Managemeiol. 7, No. 4, p. 245.

840 Cfr. Fombrun C.Jet al (2000), “The Reputation Quotient: A Multi-Stakédier Measure of Corporate Reputation”,
The Journal of Brand ManagemeMol. 7, No. 4, p. 245.

841 Cfr. Bromley D. (2002), “Comparing Corporate Regiigins: League, Tables, Quotients, Benchmarks, aseC
Studies?” Corporate Reputation Reviewol. 5, No. 1, pp. 35-50.

642 per approfondimenti in ordine alla logica di detgrazione dell'indicatore seguita d@brtune Institutesi veda: Cfr.
Bromley D. (2002), “Comparing Corporate Reputationsague, Tables, Quotients, Benchmarks, or Casdiet?”,
Corporate Reputation RevieWwol. 5, No. 1, p. 36.

643 Cfr. Bromley D. (2002), “Comparing Corporate Regiigns: League, Tables, Quotients, Benchmarks, aseC
Studies?” Corporate Reputation Reviewol. 5, No. 1, p. 36.

644 Cfr. Bromley D. (2002), “Comparing Corporate Refiigns: League, Tables, Quotients, Benchmarks, aseC
Studies?” Corporate Reputation Reviewol. 5, No. 1, p. 36.

64> Cfr. Bromley D. (2002), “Comparing Corporate Refiigns: League, Tables, Quotients, Benchmarks, aseC
Studies?” Corporate Reputation Reviewol. 5, No. 1, p. 36.
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che consente sia una buona comparabilita internaldoe intertemporale, sia un’analisi delle
determinanti del giudizio complessivo.

All'indicatore sviluppato daFortune Insitutesi e affiancato iReputation QuotientRQ), nato dalla
partnershiptra Charles Fombrundocente dell&tern School of BusinedsllaNew YorKkJniversity

e direttore generale dihe Reputation Institut®, con [l'istituto di ricercaHarris Interactivé*’ e
I'agenzia di relazioni pubblich8handwick InternationalTale indicatore confronta un certo numero
di imprese concorrenti sulla base di 20 attribigompresi nell’ambito di 6 dimensioni o pilastri
delle reputazionetlie six pillars of reputation Emotional Appael, Products & Servi¢gésnancial
PerformanceVision & LeadershipWorkplace EnvironmenSocial Responsibilif§f®

Le sei dimensioni costituiscono ognuna un elemesitatturale essenziale alla erezione del
reputationaltemple che trova nell’onesta, nella responsabilitd éanededibilita organizzativa un

solido e robusto basamento su cui erigere un’imp@nstruttura reputazionafé

%4® The Reputation Insituté una societa di ricerca creata@laarles Fombrurcon la sponsorizzazione finanziaria di
Pricewaterhouse-Coopere Shandwick International Cfr. Fombrun C.J., Gardberg N. (2000), “Who's $om
Corporate Reputation?Gorporate Reputation Reviewol. 3, No. 1, p. 14.

%7 Harris Interactive impiega il Reputation Quotientan assessment tool that captures perceptions gbocate
reputations across industries, among multiple andés, and is adaptable to counties outside theddnBtates
L'azione di Harris Interactive mira a curare e rendere disponibile la mole di datessaria per la realizzazione
dell'indicatore. L'organizzazione ha investito peanente nella costruzione di databaseglobale di proprieta che
comprende circa cinque milioni di rispondentivé calculate actual numerical RQ scores from regeonratings on 7
point scales that describe how they perceive thapamy on each of the 20 attributes we associatélul egrporate
reputatiori. Cfr. Harris Interactive (2002yww.harrisinteractive.com/expartise/rgarchive.asp

%48 A company’s reputation is therefore built on tharsid foundation created by all six dimensions-tixepdlars of
reputation Cfr. Fombrun C.J., Gardberg N. (2000), “Who’s $dp Corporate Reputation?Gorporate Reputation
Review Vol. 3, No. 1, p. 13.

849 Cfr. Elving Wim. J.L. “What is Corporate Commuaiion”, Seminario di Studi, Facolta di Economia,ikénsita
degli Studi di Salerno, 6-7 ottobre 2009.
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Fig. 2.3.1 The Reputation Temple
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Fonte: Elving Wim J.L., What is Corporate Communicatiori’, Slide seminario di studi, Facolta di Economia,
Universita degli Studi di Salerno, 6-7 ottobre 2009

Ciascuno dei suddetti pilastri rappresenta unareh@t@ta area di comportamento organizzativo che
sottende I'esistenza di processi chiave che padeoi tutti alla creazione di valore complessivo,
apprezzabile non solo dal punto di vista economiecanche sotto un profilo, in un certo senso, piu
immaterial&°. Ciascuna dimensione si compone di una serietdbati sui quali gli intervistati
devono esprimere il proprio livello di accordo ¢givo di quello che sara il giudizio complessivo

concernente la reputazione organizzativa.

850 Cfr. Invernizzi E., Romenti S.(2009)a valutazione dei risultati della Corporate Comrination: quali svilupp?,
download del 19.04.2011, p. 11.
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Fig.2.3.2— La struttura del The Reputation Quotient.
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Fonte: Tratto ed adattato da Nelli R.P., BensB08),L'impresa e la sua reputazion¥ita&Pensiero, Milano, p. 143.

La proposizione delThe Reputation Quotiemuale strumento di misurazione innovativo della
Corporate Reputatignrappresenta una metodologia che ha apportat@no miglioramento nello
stato dell’arte delle misure reputaziofidli Attraverso l'impiego di questo strumento diventa
possibile dedurre le percezioni dei molteptitakeholder groups stabilire la multidimensionalita
del costrutto, in un’otticpeople-dependefit.

Lo studio che ha condotto allo sviluppo déle Reputation Quotiemia attraversato differenstep

nel’ambito di un’indagine durata circa due dihiCome suggerito dagli autori, la reputazione & un

851 Cfr. Fombrun C.Jet al (2000), “The Reputation Quotient: A Multi-Stakéter Measure of Corporate Reputation”,
The Journal of Brand Managemeiol. 7, No. 4, pp. 241-255.

852 Cfr. Ang S.H., Wight A-M. (2009), “Building Intarilgle Resources: The Stickiness of ReputatioBtrporate
Reputation Review/ol. 12, No. 1, pp. 21-32

%53 o sviluppo di uno strumento bilanciato per la uézione dellaorporate reputatiorha visto I'impiego iniziale di
una lista di 27items costruita sulla base delle risultanze emerse dalleeyscon l'aggiunta diitems suggeriti
nellambito della letteratura sulleorporate reputationDopo la eliminazione delle ridondanze, il numéidtemseé
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costrutto che combina due fattoEmotional Appeak Rational Appealquest’ultimo sintesi della
valutazione netta di un’organizzazione sulle altrejue dimensioni che compongonB® scalé™.

La valutazione della reputazione attraverso il nloddel Reputation Institut@vviene in due fasi.
La prima fase, nota coméht nomination phasemira a creare una lista delle organizzazioni piu
note nell’ambito del contesto di riferimento. Akzopo di individuare le organizzazioni piu note,
viene chiesto ad una popolazione generale di cdale organizzazioni che hanno la migliore
reputazione e due con la peggiore reputazione.

La seconda fase, nota conrating phasg e quella in cui viene misurato il livello di refazione
delle organizzazioni nominate con lo strumento &slputation Quotien (RQ). | punteggi
mediamente ottenuti con riferimento a ciascuna dsione della reputazione, vengono sommati per
ciascuna impresa e i valori cosi ottenuti, dopedamalizzazione, vengono utilizzati comank per

le imprese analizzate. Questi punteggi medofe$ sono quindi utilizzati per classificareatk) le
organizzazioni in ordine di merito, dal punteggib alto al piti bassastore®>®

Per quanto riguarda il processo di calcolo segoiba logica delRQ indexche permette di
giungere all’attribuzione del punteggio riferitdeabrganizzazioneBromleyha osservato chehe
idea of averaging a set of ranks is problematicauese a rank order is an ordinal scale, not a ratio
or interval scal&®® Al riguardo c’é da dire che I'indicatore in quese vanta un merito rispetto
ad altri metodi di misurazione, che e quello diizgare, per la classificazione delle imprese,
anziché i punteggi assoluti, quelli relativi datl dapporto tra il punteggio di ogni impresa e il
punteggio medio del settéf& Fombrunin proposito si avvale dell'utilizzo del quozierdato dal
rapporto tra il punteggio completo ottenuto satdi attributi e il punteggio rappresentato dalla

media del settofé®. Il particolare merito del metodo di calcolo dieltlicatoreRQ sta appunto nella

stato raggruppato in otto categorie, ciascuna cenganti quattratemsper un totale di 3&ems Al fine di esaminare
le proprieta empiriche dello strumento inizialg& condotto umpilot teste organizzato un numero fdicus groupgper
valutare la validita del costrutto. A cid € seguitarealizzazione di altri dugilot testsche hanno consentito di
perfezionare le successive rifiniture dello strutoea di ottenere quella che € la versione defiaittd attuale. Cfr.
Fombrun C.Jet al (2000), “The Reputation Quotient: A Multi-Stakdther Measure of Corporate Reputatioihe
Journal of Brand Managemen¥ol. 7, No. 4, p. 248.

854 Cfr. Fombrun C.Jet al (2000), “The Reputation Quotient: A Multi-Stakédier Measure of Corporate Reputation”,
The Journal of Brand Managemeiol. 7, No. 4, p. 254.

855 Cfr. Bromley D. (2002), “Comparing Corporate Regiieins: League, Tables, Quotients, Benchmarks, aseC
Studies?” Corporate Reputation Reviewol. 5, No. 1, p. 36.

8% Cfr. Bromley D. (2002), “Comparing Corporate Regiieins: League, Tables, Quotients, Benchmarks, aseC
Studies?” Corporate Reputation Reviewol. 5, No. 1, p. 36.

857 || quozienteRQ & calcolato dunque come rapporto ti@oihapany score/average scprel00. Per un valore di
RQ=100 la reputazione dell'impresa rientra esattamemtla media; peRQ<100 la reputazione dell'impresa € al di
sotto della media del settore; pREQ >100 la reputazione dellimpresa €& al di soprdadeiedia del settore. Cfr.
Bromley D. (2002), “Comparing Corporate Reputatiobsague Tables, Quotients, Benchmarks, or Caseiester,
Corporate Reputation Reviewol. 5, No. 1, p. 39.

%58 Se si calcola il quoziente tra il punteggio corspleo appartenente ad una determicammpany(pari per esempio a
4.8) e il punteggio riferito alla reputazione med&l settore (pari per esempio a 6.0), si ottién®/¢.0)x100 pari a un
RQ=80 che segnala un livello reputazionale dell'ingaral di sotto della media del settore, essefig<100. Cfr.
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possibilita di indicare la distanza, in terminiat@Vi, tra la reputazione dellimpresa analizzata
rispetto alla media del suo settore o a quelldtdd arganizzaziofir®.

Al fine di studiare le potenzialita ritraibili daRQ, sono stati condotti due studi iniziali, di tipo
guantitativo, che hanno visto I'applicazione delificeRQa contesti differenti. Lo scopo del primo
RQ study-the RQ Gold- e stato quello di identificare tmmpaniesamericane che ricevono la piu
elevata ammirazione e di considerare lo studicudstecompaniesui sei pilastri della reputazione.
Dopo una prima indagine in cui e stato impiegatd@he RQ Gold(Who's tops in corporate
America?, un secondo studio ha avuto ad oggetto I'impidglbindice RQ nell’ambiente digitale
(America’s tops digital companigsanche qui con lo scopo di identificare un numéramprese
che occupano un ruolo significativo nell’economigitdle e di considerare la connessa reputazione
sulla base desix pillars®®. | risultati emersi dall'applicazione dellindid®Q ai due studi appaiono
agli occhi dei ricercatori come incoraggianti. Essiggeriscono che le organizzazioni possono
essere profittevolmente classificate su di a@t di attributi standardizzato che abbraccia tratti
emozionali, organizzativi e finanziari delle orgardzion?®*.

Con una valida misura reputazionale, come puo eskerrappresentazione d&, diventa
possibile testare empiricamente la relazione tputezione e valore finanziario, prescindendo
dall'incidenza di pregiudizi di qualsivoglia tip@@. L’auspicio diFombrun al riguardo € che
“armed with reliable audits of reputation and catefesearch, we hope to help executives focus
systematically on the merits of reputation managefe disciplined process for adding economic
value by cultivating stakeholder relationsHiffs.

Dal punto di vista del ricercatore, I'indideQ puo offrire un’alternativa ai tradizionatanking
prodotti da Fortung raccogliendo giudizi diffusi e riducendo le disioni connesse alle
performancefinanziarie. Dal punto di vista delle impresendlice RQ puo rappresentare un primo
termine di riferimento da impiegare in una logi¢aonhfronto della propria reputazione con quella

di altre impres&?

Bromley D. (2002), “Comparing Corporate Reputatiobsague, Tables, Quotients, Benchmarks, or Caseie?”,
Corporate Reputation RevieWwol. 5, No. 1, p. 37.

859 Cfr. Bromley D. (2002), “Comparing Corporate Regiigins: League, Tables, Quotients, Benchmarks, aseC
Studies?”,Corporate Reputation Reviewol. 5, No. 1, p. 39. Wartick S. (2002), “MeaswgiCorporate Reputation:
Definition and Data”Business&Societyol. 41, No. 4, p. 380.

650 Cfr. Fombrun C.J., Gardberg N. (2000), “Who’s TapsCorporate Reputation?Gorporate Reputation Review
Vol. 3, No. 1, p. 16.

81 cfr. Fombrun C.J., Gardberg N. (2000), “Who’s TapsCorporate Reputation?Gorporate Reputation Review
Vol. 3, No. 1, pp. 16-17 .

82 Cfr. Fombrun C.J., Gardberg N. (2000), “Who’s TapsCorporate Reputation?Gorporate Reputation Review
Vol. 3, No. 1, p. 17.

893 Cfr. Ravasi D., Gabbionetta C. (2004), “Le compunelella reputazione aziendale. Indicazioni daiterca RQ
Italy”, Economia&Managemenh. 3, p. 82.
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Condividendo le prospettive incoraggianti delineddgli studi compiuti d&ombrun il Reputation
Quotientpotrebbe essere considerato uno strumento alquiitéce valido, tanto da far cambiare
opinione riguardo le misure standardizzateGairporate Reputationcomunque importanti per
stabilire un valido sistema di controllo usandtogica delbenchmarf®*

A fronte di simili considerazioni e dato anche lj@m utilizzo che ha interessato l'indidRQ,
differenti studiosi si sono posti interrogativi @@nnenti la possibilitd di implementare detto

%% socialmente e culturalmente distanti da

strumento di misurazione anche in altri contestigyafic
guelli che hanno originato gli studi pionieristszill’indice RQ.

In particolare, la principale preoccupazione chguiaato le indagini in questione ha riguardato la
necessita di esaminare la validit@ss-culturaldellaCorporate Reputatignvale a dire I'influenza
degli aspetti culturali o di differenze di altropdi, tali da incidere sul costrutto e la sua
multidimensionalita. Al riguardo c’é chi sostierfgede sei dimensioni di cui esso si compone siano
invulnerabili alle forza culturali, dall’altra inee chi sostiene che le dimensioni originali siano
assenti o che altre misure debbano essere ifitlusulla base di tali assunzioni sono state
compiute una serie di indagini per dare rispostaigigrrogativi formulati dai ricercatori, al findi
rendere, eventualmente, I'indid®Q comprehensive cross-culturdfi§ Al riguardo una serie di
ricerche e di studi qualitativi, approntati in cesti geografici differenti, sono stati predispasin
I'obiettivo di accertare la validita delle dimensioconnesse all'indicatordRQ, mostrando
'esistenza di eventuali alterazioni e fornendo yomama impressione circa la forza e l'utilita
dell'approccio in scenari socio-culturali different

In occasione di queste ricerche articolate in gss&ni di studio, i ricercatori hanno innanzitutto
approntato una fase dedicata allampia discussidele significato, delle antecedenti e delle
conseguenze dellaorporate Reputatigraffrontando poi una esauriente discussione deghsche

compongono RQ scale

%4 Un’appropriata analisi condotta sulla base dibemchmarkingconsente di riconoscere tempestivamerdeficits
rilevanti Cfr. Wiedmann K.P., Buxel H. (2005), “Qmrate Reputation Management in Germany: Resularof
Empirical Study”,Corporate Reputation Reviewol. 8, No. 2, p. 161.

65 Cfr. Groenland E.A.G. (2002), “Qualitative Resédaro Validate the RQ-DimensionsGorporate Reputation
Review Vol. 4, No. 4, pp. 308-315.

6% Cfr. Groenland E.A.G. (2002), “Qualitative Resédaro Validate the RQ-DimensionsGorporate Reputation
Review Vol. 4, No. 4, p. 308.

657 Cfr. Gardberg N.A. (2006), “Reputatie, Reputati®t&putation, Reputazione, Ruf: A Cross-Cultural i@ative
Analysis of Construct and Instrument Equivalen€&irporate Reputation Reviewol. 9, No. 1, p. 39.
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Nella vasta eterogeneitd che componeoiiporate landscapeazionale, Rava¥f si & occupato di
indagare le peculiarita che caratterizzano il pama imprenditoriale, piuttosto diverso da quello
che e il contesto di provenienza della metodolajimisurazione, e di individuare la necessita di
eventuali aggiustamenti concernenti I'impiego dedlice RQ In Italia 'economia appare infatti
dominata da una varieta di organizzazioni, in prioego imprese familiari ma anche imprese con
partecipazioni statali e sussidiarie di multinaalbrestere. Un panorama dunque molto variegato
caratterizzato dalla presenza di organizzazioni gumtano alla crescita di efficienza e
competitivita, spesso promotrici di sostanziali imigamenti o di piu approfondite ristrutturazioni
organizzative accompagnate da un rinnovamento detfaorate identitye da mirate campagne di
corporate communicatioriLe differenze che caratterizzano il contesto oraale potrebbero dunque
influenzare il risultato che scaturisce dalla mesiwne della&Corporate ReputatianRavasi osserva
infatti che, superando i confini nazionali, le amgaazioni possono ricevere valutazioni
reputazionali differenti e cio rende evidente lanptessita nella gestione della reputazione in
contesti internazionali. Differenti fattori possonessere proposti per spiegare perché le
organizzazioni sono percepite e giudicate in matfer@nti attraverso i confini nazionali. Tra
questi, il modo di operare, la localizzazione deggibilimenti, le decisioni assunte, cosi come la
differente attenzione della stampa crporate eventstappresentano degli aspetti che possono
influenzare la percezione e il giudizio dei rispentl, rinforzando ampiamente la tendenza a
concentrare l'attenzione e ad influenzare la Visébdi determinate organizzazioni. Differenze a
livello internazionale possono essere attribuitehanad una maggiore 0 minore convergenza tra
corporatee national value®™,

L’analisi comparativa delle antecedenti reputazionai differenti paesi europei consente di far
emergere differentpattern e differenti basi di giudizio. Le differenze cultili esistenti nei paesi
europei possono influenzare I'importanza riconasciad alcuni attributi piuttosto che ad &l
fattori questi che possono influenzare pesantenmikntedo in cui un’organizzazione e percepita a

livello internazional@’™.

%8 partendo dall’'esistenza della pluralita di giudiaggeriti a livello teorico, Ravasi si pone l'im@gativo di capire se
e in che misura i diversi interlocutori, carattedtl da interessi diversi e influenzati da conteatiurali ed istituzionali
differenti, basino i propri giudizi sul medesimei@me di dimensioni, e se il peso relativo di aiescdi queste sia
omogeneo per le diverse categorie di interlocut@Gfi. Ravasi D., Gabbionetta C. (2004), “Le compuhalella
reputazione aziendale. Indicazioni dalla ricerca IRy”, Economia&Managemenh. 3, p. 78. Cfr. Ravasi D. (2002),
“Analyzing Reputation in a Cross-National SettinGgrporate Reputation RevieWwol. 4, No. 4, pp. 354-361.

89 Cfr. Ravasi D. (2002), “Analyzing Reputation irCaoss-National Setting'Corporate Reputation Reviewol. 4,
No. 4, p. 360.

670 Cfr. Ravasi D. (2002), “Analyzing Reputation irCaoss-National Setting'Corporate Reputation Reviewol. 4,
No. 4, p. 361.

671 Emblematico in proposito & il caso Fiat proposttinstudio di Ravasi. Per approfondimenti, si veBlavasi D.
(2002), “Analyzing Reputation in a Cross-Nationattig”, Corporate Reputation RevieWwol. 4, No. 4, pp. 360-361.
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Sulla base delle risultanze emerse, i ricercataninio appreso anzitutto I'esistenza di una diffusa e
avvertita difficolta di fondo, data dalla non und&oe chiara definizione del concetto di reputazione
tra i rispondenti’, che appare si come un concetto emozi6fiatea difficile da verbalizzaP&”.

Dal punto di vista della validazione dell'indié®Q, l'indagine ha messo in evidenza che R
items sono rilevanti e applicabili al contesto nazionaepertanto non emerge la necessita di
apportare aggiustamenti addizionali, sebbene aladaitamenti iniziali operati da Ravasi si siano
resi necessari pill per un’esigenza di chiarezzcstniitems ">,

Le conclusioni cui giunge l'indagine sono primatdito riferite al fatto che ciascuna delle sei
dimensioni che compongono (2orporate Reputationcosi come illustrate nelRQ scale sono
supportate dai dati. Cido implica che le differenadturali non disturbano la dimensionalita
originale dellRG*’® che appare essere un promettente sentiero peislmazione dell&orporate
Reputationin contesti geografici differenti. In effetti arbgedere I'esistenza di differenze culturali,
sebbene non sia tale da modificare la multidimevaita del costrutto originario, pud comunque
influire piu 0 meno significativamente sui giudizputazionali formulati dai rispondenti.

| risultati emersi dalle analisi infatti se da uparte offrono la possibilita di leggere in un unico
modello le dimensioni che influenzano i giudizi lettivi sulle imprese, dall’altra sembrano

attribuire alle componenti della reputazione pekitivamente diversi da paese a paese.

672 Cfr. Groenland E.A.G. (2002), “Qualitative Resédaro Validate the RQ-DimensionsCorporate Reputation
Review Vol. 4, No. 4, p. 309.

673 Come messo in evidenza Bambrun gli studi sulreputation quotienhanno rivelato che tra i consumatosgpeal
emozionale € di gran lunga il piu forte indicatprevisionale della reputazione organizzativa, e guestoappealnon
e considerato come indipendente ma alimentato d#gluti connessi ai prodotti/servizi, all’ambterdi lavoro e alla
responsabilita sociale. Le dimensi®fision & Leadershiosi come ld-inancial Performanceontribuiscono soltanto
marginalmente alla percezione reputazionale de#inizzazione. Cfr. Fombrun C.J., van Riel C.B.MI(0Q), Fame &
Fortune: How Successful Companies Build WinninguRsions Upper Saddle River, NJ, pp. 58-60.

674 Nell’lambito di questa indagine, i ricercatori hanavuto modo di apprendere che la reputazione viemeepita
come un concetto a carattere precipuamente emdeiamafondato sull’esperienza, data la maggioreiadifta
riscontrata nei riguardi dei rispondenti che, aithiesta di formulare un giudizio sullimpresa,nm® mostrato una
maggiore titubanza dovuta all'assenza di un’espedediretta con l'entita reputazionale indagata.. Grroenland
E.A.G. (2002), “Qualitative Research to Validate RQ-Dimensions"Corporate ReputatioReview Vol. 4, No. 4, p.
308. Gardberg N.A. (2006), “Reputatie, Reputati®gputation, Reputazione, Ruf: A Cross-Cultural Qaeve
Analysis of Construct and Instrument Equivalen€&irporate Reputation Reviewol. 9, No. 1, p. 52.

675 Cfr. Gardberg N.A. (2006), “Reputatie, Reputati®t&putation, Reputazione, Ruf: A Cross-Cultural i@ative
Analysis of Construct and Instrument Equivalen€&irporate Reputation Reviewol. 9, No. 1, p. 51.

676 Tuttavia cid non porta i ricercatori ad escludirepossibilitd di valutare, attraverso studi engijrla validita di
affiancare alle dimensioni originarie che comporgdéi\merica RQ scalele dimensioni rappresentate ddational
Origin e Charismatic Representative€fr. Groenland E.A.G. (2002), “Qualitative Resdato Validate the RQ-
Dimensions”,Corporate ReputatiorReview Vol. 4, No. 4, p. 314. Gardberg N.A. (2006), “Régtie, Reputation,
Reéputation, Reputazione, Ruf: A Cross-Cultural Qative Analysis of Construct and Instrument Eqlévee”,
Corporate Reputation Reviewol. 9, No. 1, p. 52.
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In proposito, interessanti appaiono le consideraztoi giungono i ricercatori nell’ambito di uno

studio volto a fornire indicazioni sullapplicazierdellindice RQ in Italia®””

, attraverso il quale
sono stati individuati i pesi delle diverse companeche lo costituiscono.

Nelllambito della ricercaRQ Italy un’interpretazione possibile e suggestiva deiltasiuitaliani e
che i riflessi emotivi di un’esperienza di consummlto positiva o0 molto negativa, possono a loro
volta influenzare il giudizio complessivo, per eui'impresa che produce prodotti di ottima qualita
tende ad essere vista come un’impresa ben gegstififevole, responsabile, con buone prospettive
per il futuro, con undeadershipcredibile e viceversa. Tale aspetto deriva dakesione del
giudizio da una specifica dimensione alle altre aehisioni e quindi alla reputazione nel suo
complesso, pur in assenza di informazioni adegswiaite stato di salute e sulla reale qualita delle
strategie aziendall®. Tale effetto di propagazione del giudizio sulleeadimensioni reputazionali,

e tanto piu evidente quanto maggiore € il pesiatto alla dimensione reputazionale sulla quale si
ottiene una buona percezione. Cio che sorprendmricatori € che i giudizi di alcune categorie
particolari distakeholdergcome igeneral investofsrisentono comunque di una forte componente
emotiva legata in parte alla familiarita e all’espeza diretta di consumo, rispetto al pubblico in
generalé’. | risultati dellindagine in merito al peso deliverse componenti sembrano dunque
confermare la forte associazione trappeal emotivoe lindicatore sintetico del giudizio
complessivo sullimpresa. In altre parole cio sig@ai che un’impresa di cui si ha una buona
opinione sembra essere in primo luogo un’impresaovdéa quale si ha stima, ammirazione e
fiducia®®. L’analisi del peso delle altre dimensioni saflpeal emotivdndica che il giudizio sui
prodotti/servizi dell'impresa e, in misura minomylla responsabilita sociale sembrano esercitare
l'impatto maggiore sulippeal emotivgresso il pubbliéf™.

Dal punto di vista gestionale, I'indicRQ permette di analizzare in modo piu approfondito le
determinanti specifiche della reputazione, indiaiddo i punti di forza su cui investire e i punti di
debolezza da presidiare. | dati raccolti attraversnetodoRQ possono offrire indicazioni tali da

permettere la individuazione delle dimensioni sufgcalizzare gli sforzi.

877 Cfr. Ravasi D., Gabbionetta C. (2004), “Le compuinéella reputazione aziendale. Indicazioni daitrca RQ
Italy”, Economia&Managemenh. 3, p. 87.

878 Cfr. Ravasi D., Gabbionetta C. (2004), “Le compunéella reputazione aziendale. Indicazioni daitrca RQ
Italy”, Economia&Managemenh. 3, p. 86.

679 Cfr. Ravasi D., Gabbionetta C. (2004), “Le compunéella reputazione aziendale. Indicazioni daitrca RQ
Italy”, Economia&Managemenn. 3, pp. 88-89.

880 cfr, Ravasi D., Gabbionetta C. (2004), “Le compunelella reputazione aziendale. Indicazioni daiterca RQ
Italy”, Economia&Managemenh. 3, p. 87.

%! Rilevante ma in misura minore rispetto alle dinienisProducts & Servicee Social Responsibility¢ il peso
esercitato dalle dimensionWorkplace EnvironmentVisione & Leadershipe Financial Performancesull’appeal
emotivo. Cfr. Ravasi D., Gabbionetta C. (2004) ‘tomponenti della reputazione aziendale. Indicazalla ricerca
RQ Italy”, Economia&Managemenh. 3, p. 87.

133



Mediante I'analisi dei giudizi relativi a ciascusingola dimensione connessa alla reputazione,
appare interessante cogliere I'eventuale esistatizan “effetto alone”. Alcuni studi hanno
suggerito come I'impegno o il successo dellimpresan ambito ben preciso possa influenzare le
valutazioni riferite alla altre dimensioni dell'nita d’impres4®% Grazie alla presenza di possibili
“effetti alone” il managemenpuo ritenere utile focalizzare gli sforzi su undue dimensioni della
reputazione, mantenendo livelli accettabili sulteeall tentativo di costruire una buona reputazo
pud dunque partire dall'intento di migliorare ilugizio su un unico fronf& Conseguito un buon
livello su tale versate, ihanagemenpotrebbe far leva su questo aspetto per influenkaiudizio

di tutti gli stakeholder

In un’ottica di reputation building l'individuazione del fronte su cui compiere unéorgo
migliorativo non va fatta in maniera casuale mausedo la logica che punta a valorizzare i propri
punti di forza, le proprie competenze specifichiaiti distintivi della propria cultura e idenfit

con il sistema di valori diffusi nel pubblico diferimento. Lo sviluppo di efficaci strategie di
reputation buildingdovrebbe tener conto dei valori dominanti e didl® evoluzione nel tempo,
per far si che ci sia coerenza tra i comportamenéndali e le attese dei divessakeholder

Inoltre, sempre in tale ottica, appare interessau#olineare che il giudizio espresso dagli
intervistati non riflette necessariamente la reajtanto le impressioni diffuse tra il pubblico aies
sulle informazioni disponibiif®. L'indice RQ infatti, non rileva parametri in modo oggettivo e
fattuale ma, corrispondentemente alla natura dedrfeeno indagato, tiene conto delle percezioni
diffuse, le quali possono ben divergere dalla géedle si tiene conto del fatto che gli individui
agiscono sulla base delle loro rappresentaziota deélta e non della realta fattuale, sono proprio
le percezioni individuali e diffuse a suscitaratéresse delle imprese, poiché & proprio su queste
che gli individui orientano le proprie scelte. Pp@r esempio, capitare che non vengano attribuite
performancereddituali particolarmente positive a imprese fimiariamente solide o di ricevere un
giudizio in termini di responsabilita sociale npropriamente incoraggiante nonostante I'impegno

nei riguardi della comunita. In tal senso, I'acat@tpresenza, da parte dell'impresa, di evengagli

882 Cfr. Ravasi D., Gabbionetta C. (2004), “Le compunelella reputazione aziendale. Indicazioni daiterca RQ
Italy”, Economia&Managemenh. 3, p. 86.

%83 Secondo alcuni studiosi,per esempierformancesociali positive potrebbero comportare la formaeidi un effetto
alone. Infatti, “(...)one should expert a halo effect to impact the divezautation for social performance of the firm
leading in performance with respect to this iSsu@fr. Zyglidopoulos S.C. (2003), “The Issue Lif&¢cle: Implications
for Reputation for Social Performance and Orgaitnal Legitimacy”,Corporate Reputation Reviewol. 6, No. 1, p.
76.

884 Cfr. Ravasi D., Gabbionetta C. (2004), “Le compunelella reputazione aziendale. Indicazioni daiterca RQ
Italy”, Economia&Managemenh. 3, p. 92.

%85 Cio in effetti spiegherebbe il perché imprese shl qualche anno prima occupavano le prime pasizitome
Parmalat e Cirio, sono state travolte da pesaatidai finanziari che ne hanno rivelato la reabgilita e messo in
discussione la qualita dell@adership Cfr. Ravasi D., Gabbionetta C. (2004), “Le comgmutn della reputazione
aziendale. Indicazioni dalla ricerca RQ Italggonomia&Managemenn. 3, p. 85.
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dovra costituire oggetto di attenzione al fine diware I'opportunita di dare avvio a iniziative di
reputation managemetit.

Una mappatura dei risultati conseguiti in riferirea ciascuna dimensione aiuteraninagement
ad individuare i punti di forza e di debolezzaphurticolare, le dimensioni che influenzano in modo
significativo i giudizi complessivi e sulle qualinhpresa ottiene valutazioni tendenzialmente
positive, rappresentano quelle dimensioni che santbessere alla base della buona reputazione e
che pertanto vanno attentamente presidiate attaven mix di azioni concrete e di piani di
comunicazione mirati’. Altre dimensioni possono ricevere valutazioniifies ma non influenzare
in modo rilevante la reputazione organizzativa.féénti sono dunque gli esiti derivanti da una
mappatura dei risultati conseguiti in corrisponaedz ciascuna dimensione in termini di giudizio
ricevuto e di rilevanza sulla reputazione compiessin dipendenza delle possibili combinazioni
che ne discendono, rthanagementtenendo conto dell’evoluzione della sensibiligl gubblico,
predisporra le azioni deputation buildingallo stato giudicate pitu opportune.

Alla identificazione delle dimensioni e dei temiiae cui orientare i programnai reputation
building, dovrebbe seguire un coordinamento tra tutte Iziative di comunicazione e
collaborazion®® con i principalistakeholderstale da realizzare una solida piattaforma pewvi@

di iniziative ambizios®®.

Riprendendo nuovamente I'argomentazione del problel@la misurazione della reputazione e
delle metodologie disponibili, c’é da dire che am€mdice RQ & stato oggetto di qualche critica da
parte di studiosi che hanno individuato alcuni tinniconducibili, in particolare, al fatto di non
considerare l'aspetto relazionale ed esperienziagsuto dagli intervistati, attribuendo cosi una
valenza generica e complessiva al giudizio repatee, basato su percezioni indirette dei soggetti
intervistatP®®. Il limite denunciato emerge poi in entrambe Isi f@i cui si compone il modello in

oggetto; spesso infatti le citazioni vengono avémzaulla base del sentito dire, mancando al

88 Cfr. Ravasi D., Gabbionetta C. (2004), “Le compunelella reputazione aziendale. Indicazioni daiterca RQ
Italy”, Economia&Managemenh. 3, p. 85.

887 Cfr. Ravasi D., Gabbionetta C. (2004), “Le compunelella reputazione aziendale. Indicazioni daiterca RQ
Italy”, Economia&Managemenh. 3, p. 93.

%8 | 'implementazione delle strategie téputation buildingdovrebbe attenere sia al piano simbolico che dlque
sostanziale. La coesione di questi aspetti su unena ristretto di temi chiave dovrebbe consolidareeputazione
dell'impresa presso i sugtakeholdersAl riguardo la comunicazione, se focalizzata temni chiave, riveste un ruolo
fondamentale poiché da una parte va a colmagapl informativo che potrebbe interessare il rappora alcuni
stakeholdersdall'altro cerca di rafforzare i giudizi positiei di modificare quelli negativi. In proposito peltbe essere
interessante attivare un flusso di comunicazionatigcoo con i vari interlocutori, volto a diffonder&dentita
dellimpresa e a verificarne la coerenza con lesattesterne. Cfr. Ravasi D., Gabbionetta C. (2004)componenti
della reputazione aziendale. Indicazioni dallardaeRQ Italy”,Economia&Managemenh. 3, p. 95.

%9 Cfr. Ravasi D., Gabbionetta C. (2004), “Le compunelella reputazione aziendale. Indicazioni daiterca RQ
Italy”, Economia&Managemenh. 3, pp. 94-95.

89 Cfr. Invernizzi E., Romenti S.(2009)a valutazione dei risultati della Corporate Comriuation: quali svilupp?,
download del 19.04.2011, p. 11.
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riguardo il supporto esperienziale fornito da uedazione diretta che potrebbe conferire una
maggiore ponderazione dei giudizi rilasciati.

In una simile sfumatura, puo accadere infatti cheispondenti, mancando loro una base
esperienziale, effettuino delle valutazioni sumgafi contribuendo alla costruzione piu che del
Reputation Quotiendi un Image Quotierif’. La proposta sarebbe quella di valutare e misusare
reputazione tenendo conto delle relazioni esisteoin gli stakeholder che abbiano avuto
un’esperienza diretta e che siano riferite a comapoenti specifici dell'organizzaziofé.

Da questo limite di non poco conto discende dungoa debolezza concettuale che potrebbe
indurre ad errori di valutazione.

Alcuni autori sollevano poi I'assenza di considéazin merito alle potenzialita future ovvero al
grado di stabilita (che esprime la capacita di mamte costante il livello della reputazione
aziendale) e di riproducibilita (che esprime il gtiale generativo di miglioramenti incrementali
nel livello reputazionale) dei risultati consediiti La possibilita di approfondire entrambe gli
aspetti consentirebbe di valutare le potenzialitaire connesse alla reputazione, introducendo al
riguardo un elemento di dinamicita prospettica preittivit?®* attualmente mancante nel modello
di valutazione descritto, ma di sicuro utile aljanizzazione per pianificare gli interventi e le
azioni piu opportune nell’ambito di un sistemaefutation building

Altri studiosf®® denunciano invece la individuazione, considerateatta e generale, degli attributi
imposti dai ricercatori e misurati avendo comermf@nto un campione che potrebbe manifestarsi
eccessivamente eterogeneo per costituire una s@pezione genuina di un validoollective .

Un approccio alternativo proposto dagli studiosr e costruzione di undeague tabledi
reputazione dovrebbe impiegare un approdeée-description meth8d. Cid consentirebbe ai
rispondenti di elencare vari attributi, basati sldiro esperienze ed interessi personali. Aglibattr
cosi individuati potrebbero essere associati i pedativi, in dipendenza dell'importanza

rispettivamente assegnata ovvero della frequene@adifestazione. | rispondenti dovrebbero essere

891 Cfr. Invernizzi E., Romenti S.(2009)a valutazione dei risultati della Corporate Comriaation: quali svilupp?,
download del 19.04.2011, p. 13.

892 Cfr. Invernizzi E., Romenti S.(2009)a valutazione dei risultati della Corporate Comriuation: quali svilupp?,
download del 19.04.2011, p. 13.

893 Cfr. Invernizzi E., Romenti S.(2009)a valutazione dei risultati della Corporate Comruation: quali svilupp?,
download del 19.04.2011, p. 12.

694 Cfr. Invernizzi E., Romenti S.(2009)a valutazione dei risultati della Corporate Comriuation: quali svilupp?,
download del 19.04.2011, pp. 12-13.

89 Cfr. Bromley D. (2002), “Comparing Corporate Regiigns: League, Tables, Quotients, Benchmarks, aseC
Studies?” Corporate Reputation Reviewol. 5, No. 1, pp. 35-50.

69 Cfr. Bromley D. (2002), “Comparing Corporate Regiigins: League, Tables, Quotients, Benchmarks, aseC
Studies?” Corporate Reputation Reviewol. 5, No. 1, p. 38.

897 Cfr. Bromley D. (2002), “Comparing Corporate Refiigns: League, Tables, Quotients, Benchmarks, aseC
Studies?” Corporate Reputation Reviewol. 5, No. 1, p. 39.

136



estratti da gruppi dstakeholder anch’essi eventualmente ponderati in termini rdpartanza
relativa e tenendo conto del particolare scopostigativo che guida la ricert4

Inoltre la elaborazione d&eputation Quotiengsclude la considerazione di valutazioni di caratt
negativo e quindi della possibilita di otteneredigil reputazionali negativi su uno o piu attriBeti
Una valida misurazione della reputazione complesdiwrebbe invece essere tale da far venire in
rilievo anche I'esistenza di eventuali giudizi regmionali negativi®®. Un limite di molti studi infatti

e quello di misurare solo la reputazione positignorando le ipotesi caratterizzate da una
reputazione negativa. Cio costituisce in effettipgsante limite poiché andrebbe a precludere, nei
riguardi del soggetto osservatore, la conoscenza pdeti di debolezza organizzativi e
conseguentemente la considerazione delle conneaseguenze dal punto di vista delle necessarie
implicazioni manageriaif*.

Ulteriori critiche vengono sollevate in riferimentl’impiego dei giudizi medi partendo dai
punteggi attribuiti alle dimensioni che compongaincostrutto reputazionale. In particolare, come
evidenziato ddBromleydue o piucompaniespotrebbero ottenere lo stesso punteggio medio e lo
stessaank in unleague tablema differire, talvolta sostanzialmente, su urtatt gli attributi. Cio
configurerebbe lipotesi in cui due entita reputemli, pur ricevendo lo stesso punteggio
reputazionale medio, differiscono evidentemente guldizio parziale riferito a ciascuna
dimensione che, confluendo in una valutazione cesgia, determinano la dispersione di
importanti informazioni su quella che & una pagkadreputazione riguardante i singoli attribfti

Nel tentativo di ricercare un metodo meno dipenelald assunzioni statistiche o psicometriche,
Bromley propone l'utilizzo di un’analisi multivariata e ldmetodo del confronto dei cd%l La

scelta dell'uno o dell’altro dipende in sostanzgldateressi che guidano la ricerca, da come il

8% Cfr. Bromley D. (2002), “Comparing Corporate Regiigins: League, Tables, Quotients, Benchmarks, aseC
Studies?” Corporate Reputation Reviewol. 5, No. 1, p. 41.

%9 In proposito Fombrun reports that reversed (negatively phrasieins in a rating scale tended to confuse
respondents, and so were deleted from the finasiv of the scale Cfr. Bromley D. (2002), “Comparing Corporate
Reputations: League, Tables, Quotients, Benchmark€ase Studies?Corporate Reputation Reviewol. 5, No. 1,
p. 38.

%0 cfr. Walker K. (2010), “A Systematic Review of tBerporate Reputation Literature: Definition, Measuent, and
Theory”, Corporate Reputation Reviewol. 12, No. 4, p. 374.

01 cfr. Walker K. (2010), “A Systematic Review of tBerporate Reputation Literature: Definition, Measuent, and
Theory”, Corporate Reputation RevieWol. 12, No. 4, p. 375.

92 per esempio considerando i punteggbfe$ attribuiti a due organizzazioni su cinque atttibu

Attributes: ABCDE Mean
Firm 1 47824 5
Firm 2 82573 5

Come appare evidente, il valore medioe@n scorgsnon rivela le differenza presenti nei punteggremti i singoli
profili (score profiley, che assumono anch’essi importanza nella claagifine dei casi o nella identificazione dei
processi causali. La media pud essere derivatandaafilo, ma non viceversa. Cfr. Bromley D. (2002fomparing
Corporate Reputations: League, Tables, QuotierdacBmarks, or Case Studies€qrporate Reputation Reviewol.

5, No. 1, p. 41.

03 Cfr. Bromley D. (2002), “Comparing Corporate Refiigns: League, Tables, Quotients, Benchmarks, aseC
Studies?” Corporate Reputation Reviewol. 5, No. 1, p. 42.
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problema e formulato e dalle assunzioni teoriche. dtudioso affronta il problema della
generalizzabilitd anche a partire da un solo casonendo particolare attenzione su come testare la
validita della ricerca e sullo scopo di tali getigzazioni®”.

Accanto alle metodologie sopra indicate, dunque,esistono altre piu 0 meno note, sSpesso
improntate a logiche del tutto simili a quelle ctlescrivono la realizzazione dei precedenti
strumenti di misurazione, e tutte comunque util’ambito della definizione di un pit ambizioso
processo di gestione delle reputazione organizzativ

In particolare, il feputing processpuo essere descritto come un processo che snplastraverso

le percezioni deglstakeholderche agiscono sulla base dekling che si instaura con l'entita
reputazionale. Al riguardo per creare feeling positivo, le organizzazioni devono impegnarsi nei
riguardi dei loro interlocutori su specifi@sues che possono essere rivolti ad accrescaqmgal
emozionale e/o razionale. Heputing processdescrive dunque l'implementazione di un processo
attivo (Reputing da cui discende la creazione di una forte repoma@?®, e si fonda
sull'allineamento strategico dellaorporate identity (what a company )s delle corporate
communicationgwhat a company say® dellecorporate actiongwhat a company dogsColto
nella sua sfumatura essenziale,réguting processe concepito al fine di costruire e rinforzare le
relazioni di fiducia tracompanies stakeholders

Orbene data la considerazione di alcuni tra i pifiusl strumenti di misurazione dell@orporate
Reputation pur con tutti i limiti e le perplessita talvoltuscitate da parte degli studiosi che ne
hanno affinato la comprensione, appare intuitivdudee che la traduzione della reputazione in una
misura certa ed oggettiva, e certamente un conapilio poco arduo.

Come messo in evidenza nell’ambito di un’indagioedotta di recente, il tentativo di misurazione
della Corporate Reputationé stato esperito ricorrendo all'impiego di unaiet@r di metodi
espressione tutti dell’acceso interesse nel tradartermini quantitativi la dotazione reputazianal

delle imprese. Tirando in un certo senso le somatla ase delle riflessioni emerse dall’ampia

%% n particolare, I'autore spiega che i casi devessere trattati come un tutt'uno anziché esseréofrati in singole
parti. Il confronto tra i casi dipende dalla corigione o meno di un particolasetdi attributi considerati responsabili
di un particolareoutcome Lo scopo del metodo dei casi € di esaminare couifferenti attributi o le differenti
condizioni si combinino tra di loro e come le vac@mbinazioni si relazionino corolitcome L’analisi delle differenti
combinazioni costituisce un aspetto centrale nal@o del metodo basato sul confronto dei caspuhto € se le
differenti combinazioni possono produrre gli stesetti. L’approccio basato sul confronto dei c&si companies
dovrebbe essere utile nel mostrare come i diffetgmtdi organizzazioni rispondono a minacce sirofie riguardano la
loro corporate reputation

L'altro metodo, noto come&uasi-Judical (QJ), € modellato sulle procedure giuridiche gefrattamento di casi
individuali. Il patterndi ragionamento rivelato dalla logica deve pereretf’estensione dei risultato della ricerca a una
classe di casi similari. Cfr. Bromley D. (2002), d@paring Corporate Reputations: League, Tables,ti€nts,
Benchmarks, or Case Studies@grporate Reputation Reviewol. 5, No. 1, pp. 44 e seqg.

%] processo che porta alla creazione di una faepritazione & sintetizzato con la seguente espressReputing is
actions and communications that make you relevanydur stakeholdefs Tratto dal sito Reputation Institute
www.reputationinstitute.comdownload del 03.06.2011.
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review della letteraturaWalker®® precisa che il tentativo di operazionalizzare ostritto deve
passare anzitutto attraverso una chiara definiza®econcetto di reputazione e la corrispondente
individuazione delle implicazioni connesse aglribtiti reputazionali. In particolare, lo strumento
di misurazione dovrebbe tener contro di alcuni tisgea i quali anzitutto il fatto che si tratta d
misurare la percezione reputazionale, ovvero d@i fderimento all'insieme delle percezioni degli
stakeholder La difficolta consiste nel tradurre in terminigadtivi simili grandezze e pertanto un
adeguato strumento di misurazione dovrebbe riguttaerente con la natura percettiva del costrutto
in parola. Altro aspetto da non trascurare nelfand#one di un adeguato strumento di misurazione,
& che laCorporate Reputatio® un aggregato percetti{’d formato attraverso I'aggregazione di
giudizi reputazionali issue-specifit Cio significa che ciascuna misura della repuiaegi
rappresenta evidentemente una parte dell'inteoaporate Reputatione di conseguenza tale
assunzione porta a riflettere sulla seguente disine: reputation “for what and “according to
whoni’®, La considerazione di questi due importanti gijeaitsua volta, sollecita ulteriori ed
importanti spunti riflessivi che devono essere termpresenti, vale a dire la individuazione
dell’appropriato gruppo di riferimento e dsgtdi dati da impiegaré®.

La focalizzazione sui quesiti precedentemente iddati, comporta evidentemente la perdita di
alcune informazioni riguardanti la reputazione ptkeholder grouge perissue Cio in effetti
dovuto al fatto che ciascuno dei differestakeholder groupsdagati presenta propself-serving
interestsche influenzano le rispettive percezioni riguatdnreputazione dell'impresa.

La scomposizione dellaorporate reputationsulla base di tale declinazione, limita in effdéi
generalizzabilita dei risultati che scaturiscontbadspecifica indagine, ma accresce la validitdadel
ricercd'®. Ovviamente da una simile declinazione degli #gsi non ci si pud attendere una
coincidenza tra percezioni reputazionali slakeholder groupdgifferentemente interessati e la
determinazione di una misura frutto di percezioggragate, non puo non avvenire senza il

sacrificio di informazioni pestakeholders groupis favore di una percezione collettiva

%% cfr. Walker K. (2010), “A Systematic Review of tBerporate Reputation Literature: Definition, Measuent, and
Theory”, Corporate Reputation Reviewol. 12, No. 4, p. 372.

97 Cfr. Fombrun C.J. (1996Reputation: Realizing Value from the Corporate Imadarvard Business School Press,
Boston.

98 Cfr.Lewellyn P.G. (2002), “Corporate ReputationcEsing the ZeitgeistBusiness&Sociefyol. 41, No. 4, p. 451.
99 Cfr. Walker K. (2010), “A Systematic Review of t@rporate Reputation Literature: Definition, Measuent, and
Theory”, Corporate Reputation RevieWol. 12, No. 4, p. 372.

0(...) After multiple studies examining different stakeleos (and potentially different issues) are amalgted, we
could then make claims of measuring it as a calleatonstructThe findings from such an amalgamation would likely
be significantly different from those based on ptheasurements such as FMACfr. Walker K. (2010), “A
Systematic Review of the Corporate Reputation &ttme: Definition, Measurement, and TheornyCorporate
Reputation Reviewol. 12, No. 4, p. 375.

"1 Cfr. Fombrun C.J. (1998), “Indices of CorporatepBation: An Analysis of Media Rankings and Sodidnitors
Ratings$, Corporate Reputation Reviewol. 1, No, 4, p. 338.
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Simili considerazioni devono essere poste a fondémdella determinazione di un indice che
rappresenti il risultato proveniente dalla camptaredi un insieme rappresentativostikkeholder

su di unsetdi criteri concettualmente rilevarit issue specific cui corrispondera una sola
reputazione.

Attraverso la misurazione della reputazione meedidimhpiego di metodologie standardizzate che
attribuiscono punteggi complessivi, le sfumaturéa esottostante complessita che caratterizza il
costrutto reputazionale vengono perse. Cio in @algie perché talsurvey rappresentano un
aggregato percettivo su ussueprincipale, come puo esseregdarformancefinanziaria nel caso
dellasurveydel Fortune Intitute ovvero il tentativo di generalizzare il giudizieputazionale.

Pertanto se si accetta quella che & la definizida® daFombrud*® simili metodologie di
misurazione non posSsSono essere considerate comevalita misura della reputazione. In
particolare, poiché esse rilevano le percezioni sl&i stakeholdersesterni, possono essere
considerate piu come una misura dellimmagine amyativa, cosi come percepita dai specifici
soggetti.

Orbene al fine di giungere ad una misura complasdella reputazione, occorre per prima cosa
individuare quali stakeholdefs) e issuds) si stanno analizzand8. La specificazione dello
stakeholder groupaiutera infatti a identificare se lo studio cotesisel misurare la reputazione,
lidentita o 'immagine, mentre la individuazioneldoarticolareissueaiutera a risolvere eventuali
incongruenze esistenti in riferimento alla perceeioeputazionale complessiva, ovvero a mettere in
luce le differenze tra glstakeholderche possono essere importanti per la determin@zibruna
data percezione circa uissue-specific Nelle parole diWalker “unfortunately, it is next to
impossible for one paper to measure the perceptidral stakeholders, and any measurement of
reputation is likely to represent only a portionaerall corporate reputation. This point identffie
an important gap between the theoretical perceptibreputation and our ability to measurg’it’.
Nell'intento di ricercare un ragionevoleattern da seguire per la misurazione deCarporate

Reputation I'obiettivo che ha indirizzato lo studio condottta alcuni autori € di fornire una

"2 Cfr. Fombrun C.J. (1998), “Indices of CorporatepRation: An Analysis of Media Rankings and Sodinitors
Ratings$, Corporate Reputation Reviewol. 1, No, 4, p. 338.

"3 Secondo la prospettiva di indagine espost&Vdiker, coloro che si avvalgono del'impiego dello struneeafferto
da FMAC generalmente non aderiscono alla definizione @fdaFombrun Cfr. Walker K. (2010), “A Systematic
Review of the Corporate Reputation Literature: Digfin, Measurement, and TheonCprporate Reputation Review
Vol. 12, No. 4, p. 373.

"4(...) A potential shortfall to the decomposition of regtign per issue and stakeholder is that discussing
measuring it as a collective construct becomes mmote difficult Cfr. Walker K. (2010), “A Systematic Review of
the Corporate Reputation Literature: Definition, ddarement, and TheoryGorporate Reputation Reviewol. 12,
No. 4, p. 375.

"5 cfr. Walker K. (2010), “A Systematic Review of tBerporate Reputation Literature: Definition, Measuent, and
Theory”, Corporate Reputation Reviewol. 12, No. 4, p. 372.
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piattaforma dalla quale iniziare I'indagine che doce alla valutazione e alla misurazione della
Corporate Reputatiom un’ottica direputation management

Nel’ambito di una crescente attenzione nei riguaella corporate measutealcuni studiosi®
hanno in un certo senso preso le distanze da quiefi@ I'utilizzo delle metodologie di misurazione
standardizzate di cui si e detto in precedenzajldentativo di sviluppare un indice di misurazén
della Corporate Reputatiompartendo dall’assunzione secondo la quale talersas intangibile,
seppur di rilievo ineccepibile, non & oggetto diumla menzione nell’ambito della documentazione
economico-patrimoniale dell’organizzazione, contebdo cosi alla generazionegdip piu 0 meno
evidenti tra ilbook valuee il market valué'’. Motivati dunque dall'interesse di comprimereiili p
possibile la divergenza tra i due concetti di valaguesti ricercatori hanno ritenuto opportuno e
stimolante cercare di elaborare trameworkattraverso il quale ottenere una misura di questo
intangible che possa fungere da elemento aggiuntivo che w@nrapletare le informazioni
integrative necessarie alla interpretazione deigguali statement

In linea con I'affermazione secondo la quaieeasurement and valuation difficulties concerning
intangibles should not provide aexcuse for nondisclosure of relevant informationowtb

$"*8 alcuni ricercatori spinti da simili motivazionahno tentato di sviluppare valide

intangible
alternative al fine di ottenere una qualche indmae di quella che e la consistenza del capitale
reputazionale.

Un contributo interessante all'approcomultistakeholdeche si fonda sulle assunzione teoriche del
RQ & stato sviluppato da parte degli autfdrimettendo a punto una “versione ponderata” del
guoziente di reputazione aziendale determinatagaaselo un peso alle percezioni di ciascuno
stakeholdered “ampliata”, aggiungendo un ulteriore gruppandiicatori, opportunamente pesati,
volti a rappresentare una serie di elementi distindi natura strutturale e gestionale, considerat
dagli autori stessi rilevanti per la definiziondlaé€orporate Reputation

L'impiego di detto strumento di misurazione rivégid, € stato validamente applicato in fase

metodologica per la valutazione della reputazionalaine strutture recettive, facendo riferimento

18 Cfr. Cravens K. et al. (2003), “The Reputationdrd Measuring end Managing Corporate Reputati@uitopean
Management JourngWol. 21, No. 2, pp. 201-212.

"7 Cfr. Cravens K. et al. (2003), “The Reputationdrd Measuring end Managing Corporate ReputatiButopean
Management JourngWol. 21, No. 2, pp. 201-212.

"8 Cfr. Lev B. (2001))ntangibles Management. Measurement and RepqrBngokings Institution Press, Washington,
p. 102.

19 Cfr. Cuomo M.T., Tortora D., De Luca R., Metallo (2011), “Measuring Corporate Reputation for tireafion of
Added Value”, paper presentato alfé Interdisciplinary Conference on Stakeholders, Reses and Value Creation
IESE Business School, Barcelona Campus, SpainJuiy8. Cuomo M.T., Tortora D., Metallo G. (2011),adering the
contribution of communication to corporate repiotatfor creating value, Paper presentato al XXlibn@egno
Sinergie, IULM Milano, 10-11 Novembre.
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al calcolo di urRQ Revisionato, in quanto ponderato in relazioneesi pspressivi dell'importanza

che i diversi

pilastri

della

(multistakeholder approaghlin particolare si ha che:

Table 1 —Stakeholders’ weights of the single pillar

reputazione esprimomeelle percezioni

degli stakeholder

“Pillar” Owner/ management Employer Supplier Customer
Emotional appeal 10% 10% 5% 30%
Vision & leadership 20% 20% 20% 10%
Financial performance 25% 20% 40% 5%
Products and services 20% 15% 15% 35%
Workplace environment 15% 30% 10% 5%
Social responsibility 10% 5% 10% 15%

Nelle parole degli autori, “.in order to obtain the mentioned “weighted versiaf'the reputation

qguotient, the RQ assigning different weights to stg constituents was integrated, on the

assumption that each stakeholder will consider eleanent more important than another on the

basis of personal perspectivesA questo proposito, ciascun singola area avrdnflmenza

differente sulglobal score Questo effetto e stato espresso humericamemvetso la media dei

valori assegnati dallo specifi@dakeholdere riassumendo conseguentemente I'impatto di eresc

dei sei elementi nella valutazione generale, gmétla seguente tabella:

Table 2 —Weight of the single pillars on the overall weighfeQ assessment-first level

“Pillar” Weight

Emotional appeal 14%
Vision & leadership 18%
Financial performance 23%
Products and services 21%
Workplace environment 15%
Social responsibility 10%
GLOBAL SCORE 100%

Considerato quanto precede, la versione pesat&@alisulta da una duplice ponderazione: da una

parte, ciascun pilastro ha un certo peso che éstente con Istakeholdelintervistato; dall’altra,
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allo scopo di ottenere lscore completo, il valore globale di ciascun pilastr@tato considerato
sulla base di una ponederazione, che & il risuttaisingoli pesi precedentemente calctfati
L’esplicitazione e I'analisi di questo contributevéene attraverso I'applicazione del “modello delle

aree diRQ Cuomo-Metallo” appresso riportato:

Fig. 2.3.3— Modello delle aree di RQ di Cuomo-Metallo (2011)

100
AREA GRANITICA A CON RISERVA DI REPUTAZIO
INVESTIRE - ACCRESCERE RQ
80

AREA STABILE AREA A FORTE E STABILE REPUTAZIONE
SALVAGUARDARE - MANTENERE RQ

60 RESISTANCE

AREA DI ATTENZIONE E DI PERICOLO LEVEL
MONITORARE — INVESTIRE— MIGLIORARE RQ

AREA SISMICA

40

REA CON REPUTAZIONE NEGATIVA

AREA TSUNAMI RUTTURARE— RIPOSIZIONARE— RIMODELLARE
0

Fonte: Cuomo M.T., Tortora D., De Luca R., Metalio(2011), “Measuring Corporate Reputation for @reation of
Added Value”, paper presentato alféInterdisciplinary Conference on Stakeholders, Reses and Value Creatign
IESE Business School, Barcelona Campus, Spainjuf8.

Il modello in parola, mostrando coerenza con il eiledproposto dadarris Interactivé?, ipotizza

)722

'esistenza di un livello di demarcazionBesistance Levgler RQ=60) -, al di sopra del quale

" 1n aggiunta alla ponderazione di cui sopra, I'gida proposta dagli autori ha affiancato accantbitem proposti
dal Reputation Instituteui quali si basaRQ Revisionato, ulteriori elementi anch’essi oppoatnente pesati:

- longevita dell'insegna;

- struttura proprietaria (familiare forte, deboldfusa/manageriale);

— definizione sintetica della struttura;

- pro attivita nella gestione dei disservizi/situaidi crisi;

— partecipazione della proprieta/direzione alle attidi gestione del cliente;

— gestione della comunicazione;

— tasso di riutilizzo del servizio/passaparola pusiti

— percezione di posizionamento nel panorama comyetiticale;

— confronto attese/percezioni deitakeholder
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limpresa, sebbene goda comunque di una sana mokg puo collocarsi all'interno di due aree.

In particolare:

Parimenti, al

particolare:

per 80 <KRQ< 100 “Area Granitica”: 'azienda dispone di unaase propria riserva
di reputazione. L’investimento in reputazione, s&i#caratterizzato da un tasso di
rendimento decrescente, crea nel tempo delle barpeotettive che assorbono
eventuali spinte distruttive di valori reputazianal

per 80 <RQ < 60 “Area Stabile”. I'azienda dispone di una regaibne forte e
consolidata che assicura all'impresa una protezi@ngo eventi negativi e una serie

di vantaggi competitivi nei riguardi di una plutalidi stakeholders

di sotto del livello di resistenza cgillocano due aree reputazionali critiche. In

per 60< RQ < 40 “Area Sismica”: 'azienda presantadebito reputazionale che la
espone al rischio di sopravvivenza se vi permanelipgo tempo, distruggendo
completamente la reputazione e andando incontrared serie di conseguenze
strategiche ed operative. Umanagementresponsabile e una proprieta attenta
dovranno intervenire con appropriate strategievdugpo del RQ per spingere la
reputazione dellimpresa nell'area stabile e abomirla dal pericolo di un
irreparabiletsunamireputazionale;

per 40 < RQ < 0 “Area Tsunami”: I'azienda checsiloca reputazionalmente in
guest’area ha distrutto il proprio patrimonio regmibnale registrando una
reputazione negativa che travolge e condizionaelazioni con glistakeholder
L'impresa si trovera a perdere il sostegno dei fdmatori, della clientela, del

personale, dei fornitori ed in balia di spinte didtive.

A seconda della collocazione che I'entita reputaaie ricevera nell’ambito del sopracitato modello

delle areeRQ sara possibile individuare le linee strategichazidne che limpresa dovra

intraprendere al fine di proteggere ed accrest@reprio capitale reputazionale.

In considerazione di un simile approccio di analisi possono esaminare le implicazioni

manageriali collegate allo sviluppo del processmiiurazione e monitoraggio déllQ, avanzando

721

Il modello diHarris Interactiveesprime un giudizio generale sulla corporate @#mn come segue: score RGBO:

eccellente reputazione; 75-80: reputazione moltmbu70-75: reputazione buona; 65-70: reputazitsweta.
22 A seguito di alcuniestdi verifica effettuati, il livello di resistenzadefinito per un valore dell'indice RQ pari a 60.
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delle considerazioni di natura strategica che partalalla individuazione di un cfitical
reputational threshold

Cio evidentemente fornisce mlanagementin utile strumento di monitoraggio spazio-tempedgi
trendsreputazionali e soprattutt@fihances high impact structural and strategic baafactors
influencing the value of RQ

La ricerca compiuta dagli autori offre un contribudi management issuesollegati alla
sopravvivenza delle impre¥& considerando che fiducia e reputazione rapprasenisorse chiave
che qualificano le interdipendenze e i flussi cormarionali tra componenti interni ed esterni al
sistema, e forniscono al contempo una chiara exalaelativa alle variazioni netorporate
economic value

Dalle risultanze emerse attraverso I'analisi deitdbuti letterari appare dunque I'importanza di
misurare la reputazione aziendale attraverso lagpidi strumenti validi. Orbene, come risulta
evidente, non esiste uno strumento valido in asspliiascuno presenta potenziali debolezze che
possono inficiare la bonta delle conclusioni cuingje il ricercatore. Tuttavia la definizione a meont
degli obiettivi conoscitivi dovrebbe aiutare il ercatore a delineare lo strumento ritenuto piu
appropriato e a definire i gruppi stiakeholdersitenuti rilevanti.

E importante entrare nella logica del monitoragugsiodico della propria reputazione, funzionale
alla rilevazione di eventuali sintomi di deteriormo e di eventuali piani di azione da attuarda al
conferma della bonta delle azioni intraprese coridhto di migliorare la percezione dell'impresa
presso i pubblici di riferimento. La validita di@aconsiderazione appare tanto piu prorompente se
si considera che il livello reputazionale, una &atompromesso, diventa difficile da ristabilire,
indipendentemente dal dispendio di tempo e di damaestito nell’attivita di ricostruzione.

L’attivita di monitoraggio potra usufruire dell'inggo integrato di strumenti, come I'indi¢eQ

- magari nella variante revisionata - o altri, gemettano di cogliere la multidimensionalita del
costrutto attraverso i giudizi diffusi traalidience oppure ricorrere all'impiego di strumenti
elaboratiad hog che traducano la reputazione dell'impresa dectioda attraverso le percezioni di
un’audiencepiu specifica.

34RQ, also in its different levels, must not be ipteted a san objective tool for evaluating a compananagement
quality but rather as a measure of the spread juelgis on certain relevant management issu€&. Cuomo M.T.,
Tortora D., De Luca R., Metallo G. (2011), “MeaswgriCorporate Reputation for the Creation of Addedue”, paper
presentato alla® Interdisciplinary Conference on Stakeholders, Reses and Value CreatighESE Business School,
Barcelona Campus, Spain, 7-8 June. Cuomo M.T.,of@rD., Metallo G. (2011), Measuring the contribatiof
communication to corporate reputation for creatwadue, Paper presentato al XXIII Convegno Siner¢jiiM
Milano, 10-11 Novembre.
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L’'impiego degli indicatori di misurazione, come &tesso indiceRQ, non vanno intesi come
strumenti oggettivi di valutazione della qualitdlaeyestione di un’impresa, ma solo come misure
dei giudizi diffusi riguardo a diversi aspetti dattivita aziendale.

Dal punto di vista della quantificazione del valeenomico della reputazione, se da una parte gli
studiosi concordano in ordine al fatto che la rapuaine produce effetti riscontrabili neltettom

line del bilancio aziendale e nel valore del capitaienemico, dall’altro ci si rende conto che
I'entita di tali effetti rappresenta un aspettdidife da individuare con precisioffé. Il riferimento

ai maggiori margini conseguiti dallimpresa o ainmii costi di raccolta del capitale o di altre
risorse, rappresentano delle indicazioni indirettéegate ai benefici reputazionali.

In proposto e possibile fare riferimento a latent valueriferito alla Corporate Reputatiorche
agisce fike a fan guardd’®® durante le fasi critiche ed & quantificabile shiése della sua azione di
contenimento che agisce sugli effetti negativi gldrebbero potenzialmente estendersi in sua
assenza.

Per concludere, appare evidente dunque che quanéifin modo incontrovertibile il valore della
reputazione aziendale, al pari degli aittiangibles asseaziendali, € un'impresa alquanto ardua e
di difficile determinazione. Diventa certamente kgesnatico determinare il rendimento connesso
agli investimenti effettuati per migliorare la permne dellimpresa presso alidience
Probabilmente il valore connesso ad una buonaagjmuite organizzativa appare di gran lunga piu
elevato dei costi mediamente sostenuti per la sstiané?® ma pud anche accadere che una parte
consistente della reputazione resti latente, trdganaspettata manifestazione a seguito di eventi
traumatici, allorquando la riserva di fiducia e sialvagente reputazionale possono agevolare
'impresa a riemergere nel consenso dei mercafrari, dei clienti e di tutti gli altstakeholder
Sono proprio queste considerazioni a sollecitater@ssanti riflessioni in ordine ai “limiti”
sottostanti I'esigenza di misurare in modo pretaseputazione organizzativa.

Strumenti non univoci di misurazione, talvolta dafitad hocalle specifiche esigenza conoscitive,
tal'altra invece risultato di uno sforzo creativordvisione dei principaltools ma pur sempre
affetti da punti di debolezza spesso espressioliesistenza di vere e proprie discontinuita che

inficiano la bonta delle generalizzazioni.

24 Cfr. Ravasi D., Gabbionetta C. (2004), “Le compunéella reputazione aziendale. Indicazioni daitrca RQ

Italy”, Economia&Managemenh. 3, pp. 96-97.

%5 Cfr. Cuomo M.T., Tortora D., De Luca R., Metallo (2011), “Measuring Corporate Reputation for tireafion of

Added Value”, paper presentato alfé Interdisciplinary Conference on Stakeholders, Reses and Value Creation
IESE Business School, Barcelona Campus, SpainJuiy8. Cuomo M.T., Tortora D., Metallo G. (2011),adering the
contribution of communication to corporate repiotatfor creating value, Paper presentato al XXlibn@egno

Sinergie, IULM Milano, 10-11 Novembre.

726 Cfr. Fombrun C.J. (2002), “Corporate reputatiosseaonomic assets”, in Hitt M. et aHandbook of Strategic
ManagementBlackwell, p. 306.

146



Le inevitabili conclusioni convergono nella direzéosecondo la quale non e possibile misurare in
termini chiari, univoci e precisi il capitale repatonale; cid non significa arrendersi di fronte ad
una particolare esigenza conoscitiva che rendassada una qualche traduzione quantitativa e in
termini relativi della reputazione dell'impresa.

Al di 1a dell’esigenza di effettuare un confrontoncquella che risulta la media del settore di
appartenenza o il valore attribuito ad oompetitors utile e ricco di stimoli € I'impiego del
particolare strumento di misurazione revisionateeezionato nell’ambito di una piu ambiziosa
logica di reputation managementAttraverso le informazioni raccolte circa i gimdiottenuti
dall'impresa su ciascuna dimensione reputaziondlapnanagementcoglie importanti sentori
attraverso i quali rafforzare i punti di forza eegidiare i punti di debolezza. Cio rendera possibil
gestire strategicamente la risorsa in parola atsav I'elaborazione, da parte della coalizione
dominante, di appropriati piani di azione-comunicag che coinvolgono tutti i livelli all'interno
dell’'organizzazione, funzionali al conseguimentgldebiettivi reputazionali fissati dal vertice.
Implicazioni particolari assumera la misuraziondadeeputazione per talune entita reputazionali,
ovvero per quelle tipologie d'imprese caratteriezaé peculiarita intimamente connesse alla natura
delle medesime.

Come si vedra nel capitolo terzo del presente tavéw studio della reputazione declinato
nel'ambito delle imprese familiari, si arricchisadi ulteriori considerazioni che assumono
particolare significato per questa tipologia dpoegtorganizzativo, date le assunzioni di fondo che
ne contraddistinguono la natura rispetto alb&-family In particolare, si trattera di considerare le
reciproche influenze provenienti da ambiti, tanistidti quanto intimamente interdipendenti I'uno
dall'altro, tali da rappresentare potenziali fattgui quali poter fare leva per accrescere la

reputazione globale dell'intefamily business
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CAPITOLO lIl.

CARATTERI DISTINTIVI E CONDIZIONI DI ORIGINALITA
DELL'IMPRESA FAMILIARE. LA REPUTAZIONE AZIENDALE
NELL'OTTICA DEL FAMILY BUSINESS.

3.1 L’impresa familiare. | tratti distintivi.

Nei capitoli precedenti € stata affrontata I'argotagione circa I'importanza che [@orporate
Reputatiorriveste, in termini prettamente generali, nell'amlorganizzativo.

Facendo riferimento ai contributi presenti in |stara, si € concentrata I'attenzione anzituttdasul
individuazione dei tratti distintivi che carattezano il capitale reputazionale, cercando poi di
declinarne il significato in un’ottica tipicamentgestionale, che mira cioe alla creazione e allo
sviluppo dellaCorporate ReputationDi qui dunque la considerazione di quegli “anibii
intervento o, se si vuole, di quelle “aree di pi@si su cui il managemenha la possibilita di
intervenire attraverso appropriati interventi gtgati, al fine di produrre dei riflessi positivi Isu
capitale reputazionale.

Leve attivabili attraverso la gestione delle redazie I'impegno assunto nei riguardi dei molteplici
stakeholder coordinate attraverso una puntuale attenzioneltaivalla gestione dellaorporate
communication auspicalmente orientata in termini strategici adliheamento tracorporate
personality corporate identitye corporate image il tutto messo a sistema nellambito di piu
articolati piani direputation building che sottendono I'esistenza di un disegno stredgganificato

dai vertici organizzativi con il coinvolgimento & partecipazione attiva di tutti i livelli e di tatle
funzioni organizzative.

Come visto nel capitolo precedente, un lodevolentat di questo tipo non appare pero del tutto
completo se in esso manca una qualche forma drazisune, attraverso la quale tradurre in termini
possibilmente quantitativi i risultati reputazionebnseguiti, e che sia parte fondamentale di piu
ambiziosi programmi dieputation management

Orbene, c’é da dire che I'argomentazione di cuagiitoli precedenti ha affrontato una panoramica
della tematica in oggetto di portata generica, owfacendo riferimento a contributi teorici aventi
ad oggetto studi e ricerche calate su entita orgative non specificamente riferite a particolari
ambiti organizzativi.

Partendo dunque da contributi il piu delle voltgudardanti organizzazioni di medio-grandi

dimensioni, e guidati dall'interesse di assumera pnospettiva di osservazione piu ristretta e

148



focalizzata, si intende studiare e possibilmenterefun qualche utile approfondimento al concetto
di reputationnell’ambito delle imprese familiare.

Anzitutto c’é da dire che simile intendo nasce alalbnsapevolezza dell'importanza e del ruolo di
protagonista assunto da tale attore economicoargksto industriale nazionale. Accanto a cio la
convinzione che tale attore organizzativo fossesitmmato come portatore di una maggiore
credibilita e referente di una piu elevata onesariguardi dei molteplici interlocutori tanto da
poter plasmare, quasi in maniera naturale attrav&aszione di una mano invisibile, una maggiore
fiducia in grado di stimolare una capacita di regidne superiore rispetto alleon-family
evidentemente in dipendenza della presenza oltee deil’'azione svolta da diversi fattori che
trovano particolare caratterizzazione proprio aetibito di questtnumusdi riferimento.

Partendo dunque da una simile intuizione, si viedecare di comprendere se in effetti, dati i
particolari contenuti che contraddistinguono le iege familiari rispetto alleon-family esistono
dei riflessi che si propagano positivamente s@fautazione dell’organizzazione, agendo come una
sorta di rendita di posizione o megliosdatus che genererebbe la formazione di percezioni skffu
e conseguentemente di giudizi reputazionali piuatie

Se esistono e quali sono i fattori che premianibuldini reputazionali piu elevate, rappresenta lo
stimolo conoscitivo che muove l'interesse nei confrdelle imprese familiari.

Pertanto, I'attenzione dedicata alla elaboraziaglegpdesente paragrafo mira alla individuazione dei
tratti distintivi che caratterizzano I'impresa fdiaie, con lintento di individuare quelle
combinazioni fattoriali la cui funzione produceetfr rilevanti sulla percezione degliakeholdere,
conseguentemente, sul livello reputazionale.

La creazione di una risorsa solida oltre che gire#e sulla quale poter validamente contare quando
si tratta di affrontare fasi critiche o momenti glagici della vita aziendale, creando un
ammortizzatore naturale che consenta di assorlore maggiore tranquillita le ripercussioni
derivanti dal piu 0 meno fisiologico passaggio da tase evolutiva all’altra.

E su detta tipologia imprenditoriale che si focadiad I'attenzione della presente indagine, volta
sostanzialmente a cogliere il significato dellautegione organizzativa nell'ambito dé&mily
business ovvero in riferimento a quell’attore imprendi@e che presenta peculiarita del tutto
rilevanti tali da giustificare performance eccelien volte difficilmente conseguibili da parte ldel
impresenon-family

Nonostante le imprese familiari rappresentino alidt una percentuale vastissima delle attivita
imprenditoriali e rivestano altrettanta importamed tessuto imprenditoriale europeo e nel resto del
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mondd?’, lo scenario di riferimento teorico per questaltigia di attore economico continua ad
essere piuttosto frammentato e discontinuo.

Il fenomeno delle imprese familiari inizia ad assuwenrilievo, in termini di interesse da parte degli
studiosi, a partire dagli anni '70. C'e da dire pexhe gia dagli anni trenta negli studi nord-
americani si inizia ad indagare il processo di pgegiva separazione tra proprieta e gestione e a
dimostrare la progressiva decadenza delle impasdiari’?®. Per i sostenitori di questa tedfia

le imprese familiari rappresentano un modello & &i superamento, ovvero una fase di passaggio
nei processi di crescita e di sviluppo, destinatlh essere superata a motivo della crescita
dimensionale e della complessita delle combinazoenhomich&®.

Alla fine degli anni '60 si afferma una secondarente di studi nord-americani che pongono
'accento sui limiti alla contemporanea assunziaheruoli da parte dei familiari impegnati
nell'impresa. L’appartenenza alla famiglia € coesio un elemento di disturbo che comporta
elementi di non razionalita economica, e capaceqde, di compromettere I'efficacia e I'efficienza
di gestione.

Nellambito dei contributi nazionali, le impresenfdiari sono state da sempre considerate un
fenomeno distinto dalle altre classi di impresdipendenza dei problemi gestionali e organizzativi
del tutto particolari.

Prima degli anni '80 tuttavia, non si segnala thasgudiosi italiani un’attenzione specifica alle
imprese familiari. E soltanto a partire dalla setmeta del decennio in questione che il fenomeno

in parola assume un rilievo crescente negli stuminemici®*

e una maggiore sistematicita
nell’attivita di ricerca.

Mentre in ltalia I'attenzione al tema specificoldamprese familiari inizia a prendere forma tra gl
studiosi di economia aziendale, nel contesto namdricano, gli studiosi dmanagemenhanno

iniziato studi monografici sulle imprese familiari.

2 Cfr. IFERA (2003), “Family Business Dominatéamily Business Reviewol. 16, No. 4, pp. 235-239.

28 Cfr. Cfr. Corbetta G. (1995),e imprese familiari. Caratteri originali, variet& condizioni di sviluppoEgea,

Milano, pp. 8-9.

"2 Cfr. Berle A.A., Means G. (1932)he Modern Corporation and Private Properiyiacmillan, New York.

30| a crescita dimensionale impone alle famiglie pietarie di consentire a soci non familiari di gaipare al capitale
di rischio, data la insufficienza dei patrimonimidiari nel rispondere ai crescenti fabbisogni fimeari necessari per
mantenere la competitivitd dell'impresa. 'aumed#lla complessita delle combinazione economichdeaerecessario
il ricorso alla delega dei processi di governo elidézione a professionisti esterni alla famig{tdr. Cfr. Corbetta G.

(1995), Le imprese familiari. Caratteri originalgrieta e condizioni di sviluppo, Egea, Milano9p.

31 interesse verso le imprese familiari inizia @pdere corpo a partire dagli anni '80 in dipendetiizana serie di

fattori. Si assiste infatti ad una permanente preseali imprese familiari di ogni dimensione e l'eovdei processi di
ricambio generazionale, nonché al declino di motiprese a proprieta diffuse e il ritorno in augdled@anprese di

piccola e media dimensione. Cfr. Corbetta G. (198B)imprese familiari. Caratteri originali, vadeé condizioni di

sviluppo, Egea, Milano, p. 12.
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In un'analisi degli studf® pubblicati tra il 1988 e il 2005 iframily Business Revievalcuni
ricercator/®® hanno riscontrano un’elevata frammentazione, asaalelle differenti assunzioni
paradigmatiche che pervadono i contributi lettesalie imprese familiari, e un interesse rivolto
all’'approfondimento di nuovtpicsdi ricerca non meno importanti rispetto ai piuimaterrogativi
posti dal problema legato alla successione.

Inizialmente studiosi comByer e SancheZ* hanno rilevato che, nel periodo compreso tra 889
1997, l'interesse principale sull’argomento si eédlizzato prevalentemente sull’analisi di alcuni
aspetti connessi alle dinamiche concernenti la essione e alle relazioni interpersonali dei
componenti 'impresa familiare. Il decennio suceassricomprendente il periodo tra il 1997 ed il
2006, ha confermato e consolidato l'interesse gdematica della successione alla quale si sono
affiancati altri importanti argomenti di studio im@luati nella governance nel vantaggio
competitivo, nell'internazionalizzazione e nei ddtifinterni.

A questi argomenti oggetto di indagini e di apprafionenti, si affiancano studi minori spesso
frammentati e discontinui fra loro tanto da cream poutpourri di argoment?®® lasciando
inesplorate o poco studiate I'analisi delle dindmiaiguardanti la formulazione di obiettivi e
strategie, delnanagemeng delle determinanti del successo.

Come accennato nel capitolo precedente, I'imprasdliire non necessariamente coincide con la
classe dimensionale medio-piccdfa sebbene la maggior parte deféenily businessesazionali
siano contraddistinte proprio da tali termini dirsiemali>".

L’associazione che spesso viene assunta alla leh&endmio impresa familiare-dimensione non va
intesa in un’accezione negativa; ci0 in quanto lmethsione aziendale non rappresenta
necessariamente un limite alla prosperita ma puaccbstituire un vantaggio competitivo se ad essa

si associano elevata flessibilita, elevato tassondinagerialita e sostenibilita di adeguati

32 Ctr. Erdem F. (2010), “Family Business Reputatiri:iterature Review and Some Research Questidgigttronic
Journal of Family Business Studié®l. 4, No. 2, pp. 133-146.

33 cfr. Casillas J., Acedo F. (2007), “Evolution oé hntellectual Structure of Family Business Literat A
Bibliometric Study of FBR”Family Business Reviewol. 20, No. 2, pp. 141-162.

34 Cfr. Dyer J., Sanchez M. (1998), “Current statefarhily business theory and practice as Reflect&aiily
Business Revigwol. 11, No. 4, pp. 287-295.

35 Cfr. zahra S.A., Sharma P. (2004), “Family busin@esearch: A strategic reflectipfamily Business Review

Vol. 17, No. 4, p. 355.

3% Nel nostro Paese & diffusa, in misura marcatarmsumieriore rispetto ad altri Paesi, la presenimpiese familiari
non solo di micro e piccole dimensioni, ma anchmedie e grandi dimensioni, organizzate talvoltéoima di gruppo.
Cfr. De Luca A. (2009), “Strategie e performanctedemi familiari italiane”,PMI, n. 7, p. 46.

37 Occorre sottolineare che la dimensione aziendateva vista necessariamente come un fattore negadiché pud
rappresentare un vantaggio competitivo se ad esssaciano un’elevata flessibilita, un elevatsdadi managerialita
e la sostenibilita di adeguati investimenti. Quesigmifica che la dimensione non rappresenta nadgessente un limite
alla prosperita dell'impresa; diventa tale se tattiira a controllo familiare va a limitarne la stéa, se I'ossessione del
controllo assoluto ne compromette la capacita caithge e cosi via. Cfr. Di Mascio A. (2008Frescita e Governance
nelle imprese familiariEgea, Milano, p. 392.
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investimenti. All'opposto, diventa un fattore limitte la struttura dimensionale se va a limitare la
crescita, compromettendo la capacita competitiirdpresa’®.

Un limite allo sviluppo delle imprese familiari &t ipotizzato, come accennato, da parte di alcuni
studiosi nord-americani che ne hanno teorizzatiedino al crescere della dimensione aziendale e
delle implicazioni connesse ad una maggiore dinogrsi

In particolare, dal punto di vita del capitalismamagerial&® il family businesspud essere
interpretato come uno stadio iniziale dell’'evoluBadell'impresa in direzione della formapiblic
company’®. In questa accezione, I'impresa familiare & adersita infatti uno stadio evolutivo
verso lapublic companyttraverso un’evoluzione che passa per due/trergeioaf *.

Le difficolta incontrate dalla famiglia nell’affréare le complessita che si dischiudono durante il
processo di crescita, sono riassunte nel “paradigeia terza generazione” (nascita, sviluppo,
declino) la cui fase di declino pu0 essere evitatimaverso I'alternativa rappresentata dalla
managerializzaziol&. L'impostazione teorica ipotizzata in questi sfudi scontra perd con
'evidenza empirica che mostra invece esempi dcesso riguardanti imprese familiari di grandi
dimensioni attive a livello globale, con elevatidili di redditivita e pertanto con un’efficienzam
inferiore alle imprese managerf4f

Il capitalismo familiare diventa dunque referenteidla rinnovata sensibilita rispetto alla ricerca d
una piu tradizionale equita economicamente sosgtenibio in quanto le imprese familiari possono
rappresentare una forma di capitalismo sano aliordo aspettative e interessi di tutti gli azionisti
convergono in direzione di una crescita sana @sitsle nella creazione di valdfé

Cio implica spesso un cambiamento dell'approccitucaie con il quale le imprese familiari sono
chiamate ad affrontare i percorsi di crescita ewluppo che, senza snaturare la vocazione e la
tradizione familiare, si attestano lungo percoasiida conferire loro un’evoluzione nell’ottica tkel

continuita. Questo significa che le imprese famil@ossono ben intraprendere percorsi alternativi

38 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&gea, Milano, p. 392.

39| capitalismo manageriale, specialmente rilevamé mondo anglosassone, considera la proprieticajgitale
diffusa tra numerosi portatori di capitale di ris;imessuno dei quali € interessato o € in conaézii esercitare alcuna
attivita di governo dellimpresa. per approfondiriesi veda: Corbetta G. (1995)e imprese familiari. Caratteri
originali, varieta e condizioni di svilupp&gea, Milano, pp. 40 e segg.

0 Tale modello di governo caratterizza le grandi riese affermatesi nel capitalismo anglosassonee mgibli la
proprieta, in dipendenza di un frazionamento spithb capitale, non € in grado di esercitare podérimpulso,
decisione e controllo, trasferiti invece gruppi mgeriali. Cfr. Dell'Atti A. (2007), Il passaggio gerazionale nelle
imprese familiari, Carucci Editore, Bari, p. 55.gUétta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle imprese
familiari, Cedam, Padova, p. 8.

"1 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfesgliari, Cedam, Padova, p. 12.

42 per approfondimenti circa il processo di manadjeriazione, si veda: Corbetta G. (1998f imprese familiari.
Caratteri originali, varieta e condizioni di svilype, Egea, Milano, pp. 99 e segg.

3 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, Padova, p. 7.

44 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&gea, Milano, p. 396.
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di managerializzazione che aprono loro nuove oppd#, senza pero far perdere la natura di
impresa familiare.

Non mancano infatti esempi di imprese di succeds® hanno scelto di incamminarsi lungo
percorsi manageriali, conferendo ampia delega poresbilita amanagersesterni alla proprieta
con una chiara esplicitazione degli obiettivi adi@haccompagnati dalla piena e convinta adesione
ai principi della trasparenza gestiorfate

L’accusa spesso sollevata nei confronti delle ire@réamiliari, riguarda infatti I'orizzonte di
chiusura verso l'esterno, che talvolta precludecdésso a percorsi di crescita culturale e
dimensionale. Simile assunzione appare ancoralpuante se si considerano i dati relativi al tasso
di mortalita delle imprese familiari, e le probleiohe tipicamente connesse con femily
businessegquali la volonta di mantenere il potere decislerindefinitamente, le remore connesse
all'istituto della delega per paura di perdere dntrollo, il ritardo nell'attuare il passaggio
generazionale, la ritrosia verso i cambiamentimitegia e cosi via.

Il superamento di simili problematiche implica ant®il superamento di quelle logiche improntate
alla chiusura, tipiche del capitalismo familiaradizionale, a favore di una logica manageriale
orientata non solo alla creazione di valore ma arathispetto dei valori.

Si avvertono dunque i segnali iniziali di un supeeato della tradizionale chiusura delle imprese a
controllo familiare in direzione di un maggiore eolgimento di soggetti esterni, in termini di
partecipazione al capitale e al governo dell'impf®s

Orbene, c’é da dire che I'apertura del capitaleneadeguato tasso di managerialita non sono
percorsi obbligati, ma opportunita che fanno evavémpresa familiare da societa chiusa a societa
apertd*’ che laddove responsabilmente e consapevolmerite dohiedono un impegno, in termini
di composizione delle problematiche emergenti daléggiore complessita, che impone soluzioni
molto piu sofisticate, che prescindono dunque dellguwolitiche referenti di una consapevole
commistione tra impresa e famiglia.

Dal punto di vista dei tratti distivi e delle comitini di originalita, si tratta di comprendere gt@an
nell'ambito delle imprese familiari taluni tratteferenti di una innata contaminazione e di una
coscienza familiare, piu 0 meno latente, rappréserglementi sui quali erigere vere e proprie
rendite distatusai fini delle percezioni reputazionali.

Nella prospettiva di osservazione individuata nespnte lavoro, appare interessante analizzare i

caratteri distintivi che contraddistinguonobusinessfamiliari, nonché le sottostanti logiche di

4> Cfr. Pistoni A., Songini L. (2005), (a cura di)Misurare e comunicare la Corporate Social Respditgib
Economia&Managemenh. 3, p. 17.

48 Cfr. Molteni M. (2004), “PMI: quale responsabiliaciale?” Economia&Managemenn. 1, p. 123.

"7 per una disamina sulla varieta delle imprese farilsi veda: Corbetta G. (1993)e imprese familiari. Caratteri
originali, varieta e condizioni di svilupp&gea, Milano, pp.81 e segg.
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governo, al fine di individuare e comprendere ikt che le caratteristiche e le logiche retrasta
determinano sullgperformanceeffettive e sul sistema di percezioni formulate daolteplici
interlocutori.

La comprensione di tali aspetti e, in special mdadandividuazione di quei fattori che incidono sul
sistema percettivo, tanto da far “guadagnare’plus reputazionale maggiore rispetto alle imprese
non-family rappresenta una conquista conoscitiva che, atsavappropriate azioni nell’ambito dei
sistemi direputation managemenpermetterebbe alle imprese familiari di creareaféorzare la
robustezza di una risorsa avente rilievo strategico

Cio che interessa ai fini del presente paragrafmeividuazione delle specificita e dei caratteri
distintivi di queste imprese, con riferimento atipatto che tali fattori o condizioni determinano
sulleperformancee sulla generazione di reputazione.

Strumentale alla individuazione dei tratti peculiaonché delle condizioni di originalita che
caratterizzano le imprese familiari, € la circasome del fenomeno oggetto d’indagine, attraverso
la condivisione della particolare definizione, lgamolteplici esistenti in letteratura.

Al contrario dellimpresa manageriafé quella familiare non & facilmente definibile né
agevolmente inquadrabile, dal punto di vista storal fine di datarne la comparsa. Inoltre, data
I'elevata frammentazione della letteratura, nolstesancora un consenso unanime sulla definizione
di impresa familiare. C’e da dire tuttavia che s&i#bla definizione subisca delle variazioni da un
autore all’altro, generalmente la letteratura codacsul fatto che ifamily businessappresenti un
sistema complesso di interazioni tra famiglia, slhgomponenti éusines&™.

A partire dagli anno '60, numerosi studi si soncalzati sulla particolare natura dalisiness
familiare, ma e solo agli inizi degli anni '90 ckieaffermano due approcci di studio al fenomeno in
questione, tra loro distinti e allo stesso tempetstmente interreldfi®. La differenza tra i due
approcci € che l'unosfructure based approaghsi caratterizza per la sua oggettivita e la
focalizzazione sulla struttura proprietaria e mamade, l'altro {ntention based approaghdi
carattere soggettivo, rimanda invece la configuraidelbusinessfamiliare al comportamento
della famiglia e alle influenza chefémily systenesercita subusines&™.

Nel tentativo di prendere le distanze da artifieiggsizioni dicotomiche, alcuni studiosi hanno

cercato di far convergere le due prospettive, pmepdo la collocazione dell'impresa familiare

8 | 'impresa manageriale & considerata come un’idgtine imprenditoriale organizzata e gestita secamum logica
gerarchica e fondata sulla separazione delle canpet Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di
governo delle imprese familialCedam, Padova, p. 7.

9 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, Padova, p. 23.

0 Cfr. Litz R. A. (1995), “The Family Business: TomlaDefinitional Clarity”, Family Business Reviewol.8 No.2,
pp. 71-81.

1 Cfr. Metallo G., Gallucci C. (2011), Un'analisi l[déFamily Effect attraverso la reputazione della famiglia
imprenditoriale’Asseb Liability per le imprese familiari?, paper presentato alMégno XXXIII Sinergie “Governance
d'impresa e comunicazione strategisaCommunication takimg ovat, 10-11 Novembre 2011, Milano.
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lungo uncontinuumdefinito in funzione dell'intensita degli elememtie caratterizzano I'impresa

familiare”?

. Al di la di un simile sforzo di lettura congiuntaffuscato probabilmente dal tentativo
di tipizzare le imprese familiari in base alla me®sa o0 meno di determinati elementi distintivi,
numerose sono le definizioni damily businesspresenti negli studi letterari. Cio ha tuttavia
contribuito ad una progressiva convergenza in ginez della qualificazione del fenomeno,
beneficiando in termini di omogeneita e compartbidili studi e le indagini che rimandano alla
medesima definizione.

Piuttosto diffusa nei contributi nazionali & laid&fione che consente di comprendere quali soggetti
e quali fattori partecipino alla formazione dellpinesa familiare, elaborata da Dematté e Corbétta
e improntata sul grado di controllo del capitaleridchio, che considergamily quei business
caratterizzati dalla presenza di uno o piu nu@siifiari avvinti da legami di parentela, affinitda
solide alleanze, che detengono una quota del tapltaischio tale da assicurare loro il controllo
dell'impresd™*

L’adozione di tale definizione riferisce di un anaphento di prospettiva che porta a ricomprendere
nella definizione dfamily businessanche quelle imprese in cui una o piu famiglieedgbno non
necessariamente la maggioranza del capitale diiois@otesi questa certamente restrittiva della
definizione di impresa familiare, ma sufficiente agsbicurare loro in controllo e ad esercitare poter
di governo. Parimenti, sono imprese familiari geelh cui i membri della famiglia non
costituiscono la maggioranza dell’organo amminiitoao non vi partecipano affaftd e quelle in

cui poche famiglie, legate da solide alleanze,citseo il potere di controllo.

In una prospettiva strategica, I'impresa familiareitesa come quell’attivita che viene gestita con

I'intenzione di formare e sostenere nel tempo wvs®n condivisa da una coalizione dominante, e

52 Cfr. Astrachan J. H., Klein S. B., Smyrnios K. 2002), “The F-Pec scale of family influence: A posal for
solving the family business definition problenfamily Business Reviewol.15, No. 1, pp. 45-58. Rutherford M.W.,
Kuratko D.F., Holt D.T. (2008), “Examining the linketween familiness and performance: can F-Pemgletahe
family business theory jungleEntepreneurdhip Theory and Practjdéol. 32, No. 6, pp. 1089-1110.
53 Cfr. Dematté C., Corbetta G. (1993)processi di transizione delle imprese familjaklediocredito Lombardo,
Milano, p. 5.
>4 Accettando tale definizione, rientrano nell’alvdel'impresa familiare quelle in cui:
- una o poche famiglie, pur non detenendo la maggiarassoluta di capitale, esercitano il controlrimgono
accordi familiari per il governo;
- 1 membri della famiglia non sono presenti o norestono la maggioranza negli organi di governo o di
gestione, ma ci si avvale di amministratori e dinétdi fiducia;
- esistono alleanze tra due o piu famiglie non legatevincoli di parentela, il cui controllo avviea#traverso
patti parasociali.

% Alcuni autori nel definire il concetto di impregamiliare oltre al criterio improntato al grado abntrollo tengono
conto di un secondo criterio basato sul grado dnwvadgimento dei membri appartenenti alla famigtiall'attivita
(direttiva 0 manuale) aziendale. Cio poterebbesatlidere dal novero di imprese familiari quelle eéaessun membro
della famiglia partecipa direttamente alla gestierqpielle in cui nessun familiare € impegnato ia attivita lavorativa.
Cfr. Dell’Atti A. (2007), Il passaggio generazionale nelle imprese famiji@acucci Edotore, Bari, pp. 61-64.
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controllata dai membri della famiglia stessa inmodo che diventa potenzialmente sostenibile
attraverso le generazioni della famidffa

In effetti, come messo in evidenza nell’ambito lduai studi®’, cid che accomuna molte delle piu
diffuse definizioni di impresa familiare, e I'elemte rappresentato dal céamily involvement
rappresentativo dell’esistenza di interazioni sigteche e sinergiche tra famiglidbasiness
Differenze significative contraddistinguono invackttori connessi alla struttura proprietaria e di
governo delle imprese familiari rispetto alfon-family Cid trova spiegazione anzitutto in
dipendenza delle connessioni e delle reciprochednte che caratterizzano i rapporti proprieta-
governo, rendendo family businessin’entita economica contraddistinta da tratti peaalita, con
vantaggi e svantaggi competitivi rispetto aften-family®®, che producono riflessi economici
differenti sulleperformance

Imanol Belausteguigoitid® ritiene che i vantaggi competitivi di ufamily businessispetto a un
non-familysiano riconducibili, tra gli altri, ad una maggdealta ¢reater loyalty, ad un maggiore
attaccamento all'impresastfonger commitmeht ad una maggiore facilita di comunicazione e
interpretazionedasier understanding

Spesso la chiave interpretativa utilizzata nelttuta di questbusinessfa assumere erroneamente
che cio che e buono per la famiglia proprietaig@nfly system lo sia, in maniera quasi automatica,
per la sopravvivenza, la crescita e lo sviluppoodsiness

Tuttavia a ben vedere, se da una parte talune cheitdteristiche che contraddistinguono le imprese
familiari rappresentano ddionusper il conseguimento di performance piu elevatd|'altra la
famiglia stessa e l'assenza di separazione trariptape governo racchiudono una serie di
complessita di non poco conto.

In effetti, la criticita che caratterizza i tratlistintivi di queste imprese e principalmente réagsh

all'interno dei seguenti fattori chiave:

- proprieta e controllo;
- strategie e stili manageriali;

%% Una simile prospettiva di osservazione, sottermléematica della successione generazionale conmissalla
proprieta che al governo dell'impresa. Cfr. MigieefN. (2009),Family Business. Strategie di governo delle imprese
familiari, Cedam, Padova, pp. 30-31.

S’cfr. Metallo G., Gallucci C. (2011), Un'analisi déFamily Effect attraverso la reputazione della famiglia
imprenditoriale’/Asset Liability per le imprese familiari?, paper presentato aMégno XXXIIl Sinergie “Governance
d’'impresa e comunicazione strategisaCommunication takimg ovat, 10-11 Novembre 2011, Milano.

8 Nellambito della letteratura internazionale, maitudiosi hanno analizzato il fenomeno delle insgrdamiliari
osservandolo attraverso le lenti teoriche ricorilicitra le altre, allagency theoryalla stewardship theore alla
resouce-based viewer approfondimenti, si rinvia alla trattaziored par. 3. sullaorporate governnce

9 Imanol Belausteguigoiti@ il direttore della ricerca pressadentre for the Development of Family Businesiella
Itam Universitya Mexico City Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasaliari,
Cedam, Padova, p. 6.
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- visione di lungo termine;

- risorse umane.

Per quanto attiene al primo fattore, una carattesone che contraddistingue spesso le imprese
familiari € data appunto dalla commistione tra pieta amanagementLa perfetta coincidenza tra
le due aree la si riscontra nella forma piu purangiresa familiare, dove la famiglia proprietaria s
occupa anche del governo, determinando cosi unaniione e una tendenziale coincidenza tra
interessi della proprieta e interessi delnagemenicon riflessi sullgperformancesuperiori rispetto
alle non-family®°.

L’attenzione posta da parte degli studiosi su qu@simo fattore ha dato vita ad una serie di
contributi teorici capaci di spiegare ed in paiigstificare il carattere di distintivita tipico djueste
imprese.

In merito al secondo fattoran’'impresa familiare puo realizzare i propri pigtiategici adottando
stili manageriali differenti. Le decisioni sono peein modo informale ed efficiente, spesso
attraverso strutture snelle caratterizzate da um@giore rapidita decisionale, utilizzando un
linguaggio e una comunicazione di tipo familiareléTorientamento e realizzabile grazie alla lealta
e alla fiducia dimanagerse clienti e all’accentramento del potere decid@naaggiungendo
rapidamente un’efficienza operativa difficilmentétenibile nelle imprese non familidf. |l
coinvolgimento e la lealta denanagerse dei clienti, & alimentato dalla particolare asfeca che
viene a crearsi all'interno dellimpresa familiaed € condivisa dagli altstakeholderall’esterno
della stessa che riconoscono nenagemenbnesta e traspareri2a Tali aspetti contribuiscono
favorevolmente alla creazione della reputazionefalily businessin dipendenza del maggiore
coinvolgimento percepito nel raggiungimento deftassion da parte dellimpresa familiare,
all'interno e all'esterno del suo ambieffte

La visiondi lungo periodo che informa la definizione dellecisioni strategiche, € altro fattore che
caratterizza le imprese familiari, in dipendenzdadeommistione tra gli obiettivi della famiglia e
quelli dellimpresd®. Le imprese familiari, rispetto allimpresa manaale i cui obiettivi

%0 Coloro che rivestono la proprieta in un family imess sono pitl orientati a massimizzare il valetirdpresa nel
lungo termine piuttosto che massimizzare obiettiireve termine

81 Quando il potere decisionale rimane nelle manlad&miglia si comprimono | costi e si ottiene miagg
flessibilita. Cfr. Tagiuri R., Davis J. (1996), “&ilent Attributes of the Family FirmFamily Business Reviewol. 9.
No. 2, pp. 199-208.

%2 Cfr. Tagiuri R., Davis J. (1996), “Bivalent Attribes of the Family Firm”Family Business Reviewol. 9. No. 2,
pp. 199-208.

%3 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, Padova, p. 46.

%4 L'obiettivo di ogni family business mira alla masizzazione del benessere delle attuali e futuneegezioni
familiari e riflette il desiderio di assicurare [meni di responsabilita ai membri appartenentiimlpresa stessa. Di
conseguenza la definizione di progetti di investito, di decisioni di crescita o di carattere sgaio sono spesso
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rimandano ad un orizzonte di piu breve periodo,traos infatti una minore affezione rivolta alla
valutazione dei flussi di cassa attuali, il chedaderebbe anche meno vulnerabili nei periodi di
congiuntura sfavorevole, accompagnata da una maggimpensione agli investimenti di lungo
periodo che comportano una remunerazione |gratent capita) del capitale di rischio investito.
L'ultimo dei fattori chiave considerato attieneaalisorse umane che caratterizzano il modello di
businessin parola, in particolare in riferimento alla coogione dell’organo di governo e
all’elevato grado dicommitmente di dedizione che contraddistingue i lavoratotiiradérno
dell'impresa familiare. Per quanto concerne la cosigpone dell'organo di governo, la presenza in
esso di componenti appartenenti alla famiglia, contapdei riflessi dal punto di vista economico e,
al contempo, permette di soddisfare determinattabi dei family membersTuttavia, per quanto
ci0 possa rappresentare un beneficio di costormimé di risparmio per il reperimento della risorse
umane, tanto piu elevati possono essere i costiessn all'inadeguatezza dei membri allorquando i
ruoli vengono assegnati prescindendo dalle eftettapacita, ingenerando di conseguenza uno
svantaggio competitivo nei confronti detlen-family®>.

Altro aspetto che merita considerazione in riferitoe alle risorse umane € rappresentato
dall’'elevata motivazione e dalla forte propensia@lesuccesso dell’impresa, che caratterizza le
risorse umane nell’ambito delle imprese familigspetto allenon-family

Il commitmentdella famiglia e stato da sempre considerato wad fattori peculiari defamily
businesse uno dei suoi principali vantaggi competiti¥i. Concettualmente rappresenta I'impegno
delle generazioni imprenditori&li a vivere le relazioni tra impresa e famiglia atenso la
combinazione di una serie di fattori, quali emoeiopassione, sentimenti, ambizione e cultura del
valore.

Quando ilcommitmene diffuso tra i familiari, I'atteggiamento di coapeione orienta I'azione in
direzione del fine ultimo rappresentato dalla cwmta in nome della famiglia, e rafforza la
salvaguardia della continuita aziendale e dellatsgmprenditoriale della famiglia.

Tuttavia non va trascurata la considerazione didelle minacce piu probabili che affliggono la
vita delfamily businessrappresentata dall’elevata probabilita che siifeatino potenziali conflitti

assunte in tale prospettiva trans-generazionale.Mifjlietta N. (2009),Family Business. Strategie di governo delle
imprese familiari Cedam, Padova, p. 48.

%5 Cfr. Gomez-Mejia, Nunez-Nickel, Gutierrez (2001Jhe Role of Family Ties in Agency Contractsicademy of
Management JournaWol. 44, No. 1.

%® Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&gea, Milano, p. 100.

*” Ovviamente alla base di questo impegno vi sonosenie di fattori individuali che possono incidere risultati; tra
questi fattori la motivazione, le capacita managfie relazioni interpersonali, 'ambiente faraile nel quale si cresce
e cosi via.
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tra i membri della famigli®® faciimente trasferibili allinterno delbusines&®® tanto da
compromettere I'equilibrio e I'armonia raggiuntdiaterno del particolare sistema.

La individuazione dei fattori chiave brevementeortpti, permette di considerare i riflessi che si
producono sulleperformancedellimpresa, attraverso un condizionamento che pssere tanto
positivo quanto negativo, e tale da incidere sagiii e sull’attitudine alla sopravvivenza nel long
periodo. La incidenza e i riflessi da essi prodoetissono talvolta essere positivi, e dunque caeferi
allimpresa una rendita di posizione, tal'altra mso rappresentare veri e propri fattori ostativi a
percorsi di crescita e di sviluppo, tali da metieréorse la continuita dell'impresa stessa.

La principale determinante dei fattori che car&tmo lefamily businesseé rappresentata dalla
compenetrazione, piu 0 meno forte, family e business

Caratteristica precipua di un’impresa familiareigtérazione in essa di due sub-sistemi, famiglia e
impresa, ciascuno contraddistinto da finalita, kalechemi organizzativi e problematiche
economico/finanziarie/patrimoniali differeff.

Sebbene la dottrina economico-aziendale si sia patau diffusamente delle condizioni di
funzionalita duratura valide per ogni impresa,ldtd delle imprese familiari, il primo e il piu gra
errore compiuto dalle famiglie proprietarie € goali non considerare con la dovuta attenzione le
condizioni di funzionalita duratura, a garanzial@ejuali puo rendersi necessario spezzare il
binomio famiglia-impresa fondatri€g.

La funzionalita duratura delle imprese familiarim@nacciata infatti da errori che riguardano la
gestione dell’'evoluzione della famiglia proprietag dei rapporti tra impresa e famiglia, relazione
guest'ultima, talvolta fin troppo stretta e diffitiente separabile, che condiziona fortemente la
continuita dell'impresa familiare.

In primo luogo, la famiglia, istituzione preesidtemlla creazione délusinessée contraddistinta da
un forte senso di orientamento denso di sentimetitwalori, di tradizione, di concordia e, in
genere, di tutto cio che consente al sub-sistemggfe di rimanere unito e di perdurare in armonia
nel tempo. Gli obiettivi che contraddistinguono sfoesistema sono orientati al sostenimento e
all’assistenza dei propri componenti, e persegaitraverso I'impiego delle risorse umane e

finanziarie nebusinesgli proprieta.

%8 “The job of operating a family-owned company isrofieievously complicated by friction arising fronvalries

involving a father and his son, brothers, or otfiamily members who hold positions in the businesst least derive
income from it. (...) the only real solution is tovaaoward professional manageméntfr. Levinson H. (1971),
“Conflicts that Plague Family Businesseldarvard Business Reviewlarch-April, p. 90.

%9 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&gea, Milano, p. 105.

0 Cfr, Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, Padova, p. 53.

7L Cfr. Cfr. Corbetta G. (1995),e imprese familiari. Caratteri originali, variet& condizioni di sviluppoEgea,
Milano, pp. 151 e segg.
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A ben vedere, la prevalenza della famiglia puouind significativamente sullaovernance
dell'impresa, che risulta cosi influenzata dalléwa, dai valori e dagli interessi della famigiia
In particolare, la prevalenza della famiglia, cher g'impresa rappresenta unstakeholder
aggiuntivd 3, determinera il condizionamento delle scelte disjultima influenzata dalle regole,
dagli obiettivi e dai valori familiari, e ne limit& talvolta anche lo svilupp&amily Effec}’ "

Come sottolineato da parte di autorevoli studidsspesso alla radice degli errori compiuti dagli
imprenditori vi sono aspetti di carattere emotivonmessi a legami di tipo affettiS. Cio
renderebbe la visione dell'imprenditore non lungante, affetta da miopia oltre che referente di
una concezione dell'impresa eccessivamente priicjSonte di democrazia e solidarieta interna e
strumento di autorealizzazione e autostima, lontdaidiessere considerata come propulsore di
sviluppo e strumento di benessere sociale coltettiv

Il prevalere del corrispondente interesse familigfezisce pertanto di una visione non lungimirante
dal punto di vista degli aspetti gestionali e detb@nesse decisioni strategiche, in quanto lagesti
dell'impresa viene affidata a membri della famigtiae possono non avere le necessarie capacita
manageriali’’, allontanando l'ipotesi di apertura a soggettiarsti alla famiglia, né in veste di soci
né dimanager§’® La continuita e lo sviluppo dell'impresa sono fp@s secondo piano, subordinati
cioe alle esigenze occupazionali dei parenti, neemtrisultati economici e patrimoniali sono

condizionati dalle disponibilita della famigffa

72 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, Padova, p. 54.
3 Cfr. Zellwegwr T.M., Nason R.S. (2008), “A Stakéther Perspective on Family Firm PerformancEamily
Business Revigwol. 21, No. 3, p. 205.
7 Alcuni studiosi hanno cercato di comprendere lkiehza esercitata dalla famiglia sulle performanagnizzative.
In proposito, studiando il cdamily effect essi hanno posto in rilievo I'esistenza di rifiessia positivi che negativi,
esercitati dalla famiglia su tre principali formeaépitale (umano, sociale e finanziario). Cfr. Bibyer W. (2006),
“Examining the “Family Effect” on Firm Performancdamily Business Reviewol. 19, No. 4, pp. 253-273.
75 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese familijea, Milano, pp. 389-390.
"8 Tra gli errori pil comunemente commessi si riporta

- banalizzazione del momento del passaggio genei@eion

- identificazione affettiva del leader;

- approccio nepotistico alla vita aziendale:

- approccio aziendale alla vita familiare;

- mancata definizione di un sistema di regole sgritte

- autoreferenzialita dell’imprenditore

- stato di appagamento della famiglia.
Per approfondimenti, si veda: Di Mascio A. (2008)escita e Governance nelle imprese famili&gea, Milano, pp.
389-390.
""" e imprese familiari devono spesso contrastaresami di tendenza innata che le porta a conforidevecetti di
autonomia e di autosufficienza. Per un malintessa&ell’autonomia, esse tendono a isolarsi entomfini familiari e
dei collaboratori storici, precludendosi cosi lasgibilita del confronto con i valori e le idee @irzi, producendo
linsorgere di un problema di autoreferenzialitar pena proprieta che si trova ad interpretare piwliru
contemporaneamente. Cfr. Zocchi W. (20@)ando la famiglia & aziendaGiappichelli, Torino, pp. 28-29.
78 pppare ovvio che la contrarieta della famiglidraib “contaminazioni” esterne & dovuta alla preopazione vissuta
dalla famiglia della sottrazione del potere deciale ai membri della famiglia, con conseguente ratiene
dell'equilibrio famiglia-impresa. Cfr. Miglietta N(2009), Family Business. Strategie di governo delle imprese
familiari, Cedam, Padova, p. 55.
" Cfr. Dell’Atti A. (2007), Il passaggio generazionale nelle imprese famili@arucci Editore, Bari, p. 156.
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L’ipotesi opposta a quella appena considerata dagurecui il sub-sistema impresa prevale sulla
famiglia. Il modello di impresa familiare carattezato dalla prevalenza daelisinessulla famiglia,
rappresenta la declinazionefdmily businesgapace di rispondere meglio alle esigenze dettate
mercati, alla competitivita e alle opportunita cescita che potranno dischiudersi.

Il sub-sistema impresa € creato allo scopo di predbeni/servizi da destinare al mercato, con
I'obiettivo di ottenere, attraverso la vendita, suarplus destinato alla remunerazione dei fattori
produttivi impiegati. La gestione dellimpresa dommata ai principi economici, alla razionalita
nelle decisioni di investimento e alla capacitadttarsi ai cambiamenti.

Allorquando € l'impresa a prevalere sulla famiglimesta conferisce tutte le risorse finanziarie
autofinanziando ibusinesslL’azienda diventa entita che deve essere goves®tondo logiche che
seguono l'interesse generale, di tutti i soggété a vario titolo fanno parte dell'impresa fam#iar

In tale visione, l'influsso della famiglia non é iditralcio alla gestione dddusinesshe, grazie al
senso di reciprocita e di collaborazione che perihema interno, puo contare su una propria
competitivita e intraprendere percorsi di crescita.

Cio e reso possibile grazie al fatto che I'apertnea confronti di “contaminazioni” esterne non
viene vissuta come una fonte di preoccupazionesibeome una opportunita che consente di
cogliere percorsi altrimenti preclusi, grazie alfjresso di nuove competenze e nuovo capitale.
Orbene, vale la pena pero sottolineare che un tariento estremo al bene dell'impresa porta
evidentemente a trascurare le esigenze e le agpiraiei singoli componenti, favorendo la nascita
di tensioni e di attriti che comporterebbero ripssioni negative che dalla sfera familiare si
propagheranno, con traiettorie circolari, a qued#'impresd®®, compromettendone gli equilibri
Sebbene diversi per natura e guidati da obiettbgjche e razionalita differenti, i sub-sistemi
impresa e famiglia condividono alcuni principi camuguali la continuita, 'unione e la creazione
di valore®. Orbene, proprio la contiguita e la condivisioméatlini aspetti che caratterizzano i sub-
sistemi in parola, riferiscono dell'influenza cha dn sistema si propaga sull'altro, e viceversa,
condizionandone le probabilita di successo e tedal sopravvivenza stessa.

| reciproci condizionamenti e I'innata sovrapposi® che caratterizzano detti sub-sistemi possono
comportare nei confronti dell’'impresa familiare déliessi sia positivi che negativi. Questi possono
assumere la portata di sinergie gestionali, diffiente riscontrabili da parte delteon-family o
anche dare vita a problematiche di vario genere, pbssono mettere seriemente in forse la
continuita debusiness

Il condizionamento che proviene dalla famiglia e ahfluenza le decisioni di carattere strategico e

gestionale, puo rappresentare un fattore limitémteviluppo e la crescita dell'impresa, in quanto

80 Cfr, Dell’Atti A. (2007), Il passaggio generazionale nelle imprese famili@arucci Editore, Bari, pp. 156-157.
81 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, Padova, p. 53.
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fortemente ispirato da sentimenti di affetto empatia che prescindono da piu opportune soluzioni
orientate dalla razionalita economita

Evidentemente anche [lipotesi rappresentata datEemmenza del sub-sistema impresa, che
antepone le logiche di sviluppo e di crescita pepel businessagli interessi della famiglia, puo
produrre disfunzioni tali da compromettere la sgpirgenza dell’impresa familiare nell'ottica della
continuita.

Se si considera inoltre la sovrapposizione e Biotrarsi dei ruoli che dipendono dall'interazioree t
famiglia e impresa, necessario € il riferimentastesni di norme comportamentali per i due sub-

sistem(®®

, che sebbene distinti dovrebbero trovare la giostaposizione, espressione di sintesi e
di integrazione reciproca. In particolare, la falmigicerca tradizionalmente 'unita interna e @erc
di reprimere gli atteggiamenti di rivalita che pmss manifestarsi tra i membri, mentréisiness
alla costante ricerca di un sano livello di congietie interno. Verrebbe cosi a crearsi un
frameworkcaratterizzato da una dualita di norme, da untepairanti a favorire I'unita familiare e
dall'altra la competitivita all’interno dell’impres e al tempo stesso, pero, espressione di uritastre
collaborazione fra i due sub-sistemi nel rispettedaltrui finalita istituzional.

Indispensabile diviene dunque la ricerca di uncaédi equilibrio e compenetrazione tra i due sub-
sistemi, che sia tale da non compromettere la sgwenza di uno a danno dell’altro, e da vivere la
condizione derivante dalla naturale e innata sguwsgione come una fonte di vantaggio
competitivo. Al riguardo, I'impresa familiare devairare a ricondurre ad equilibrio i due
sottosistemi famiglia-impresa, separando i probléetlia famiglia da quelli dddusinesssenza pero
ignorare gli elementi distintivi e i punti di forzkella gestione familiare.

La presenza di un legame sottostante tra famiglianpresa, che caratterizza tutta la vita
dell'impresd®®, deve rappresentare un elemento che influenzaolaapilitd di successo di quelle
fasi caratterizzate da un’estrema delicatezza terfante dipendenti dall’equilibrio raggiunto dai
due sottosistemi.

Attraverso una prospettiva di integrazione, la fglraiinizia ad essere considerata come un fattore
di sviluppo dell'impresa e non solo come un fattostacolant®® sebbene resti ferma l'ipotesi

della differente razionalita dei due istituti.

82 Cfr. Dell’Atti A. (2007), Il passaggio generazionale nelle imprese famili@arucci Editore, Bari, p. 68.

83 Cfr. Tagiuri R., Davis J. (1996), “Bivalent Attrites of the Family Firm"Family Business Reviewol. 9, No. 2, p.
202.

84 Cfr. Dell’Atti A. (2007), Il passaggio generazionale nelle imprese famili@arucci Editore, Bari, p. 155.

85 Cfr, Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, Padova, p. 54.

8¢ Tale tendenza connota un primo filone di studi bhecaratterizzato i contributi riconducibili agiitudi che hanno
caratterizzato gli anni '80. Cfr. Corbetta G. (139be imprese familiari. Caratteri originali, vatdee condizioni di
sviluppo, Egea, Milano, p. 13.
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Interessanti appaiono dunque le condizioni in dileexza delle quali i due sub-sistemi possono
convivere e svilupparsi, sfruttando le potenzafibsitive promananti da una stretta relazione tra
famiglia e impres&’. Come si vedra nel paragrafo V del presente dapisignificativa & in
proposito la possibilita da parte deknagemendi far leva, in presenza di talune condizioni, aull
famiglia imprenditoriale per creare un effetto slaea beneficio dell’'interéamily businessovvero

di spezzare, in un certo senso, il binomio famigharesa, riducendo la dipendenza Haekiness
dall'influenza familiare.

La condizione ideale & quelle caratterizzata dasomorfismo di interessi tra obiettivi di lungo
termine della famiglia e dell'impresa, il che detera oltre ad una maggiore efficienza, la
condivisione di obiettivi, norme e valori che regwb il comportamento delle parti e lo rendono
prevedibil€®®

Ad assumere un ruolo fondamentale in questo delieguilibrio di interessi € il fondatore del
family businessche, essendo contemporaneamente parte di duenisisteo caratterizzato da
minore razionalita e da maggiori contenuti emoflai famiglia) e I'altro razionale (ibusines}k
deve operare in modo tale che famiglia e impreseemirino in conflitto, poiché cio condurrebbe a
una minoreperformancalelle risorse impiegate nella gestione delle impfesiliari’®®.

Condividendo in particolare la prospettiva teowicalcuni studiosi, What makes family businesses
unique is the third level of analysis—the FBS—wleicbhompasses the individual, the family, and
the business systefi¥’, riferendo dunque dell’esistenza di una prospattistemica di analisi del
family businessrappresentativa di per sé di una condizione dicitd data dalle molteplici
influenze che ciascun sub-sistema subisce in dggezaddella contiguita o comunque del fatto di
essere parte di un sistema di pit ampia pdrtata

Alcuni studiosi hanno posto notevole attenzione affletti prodotti dal coinvolgimento della
famiglia all’interno dell'impresa, individuando korrispondenza dell'area di sovrapposizione tra i
due sub-sistemi, una zona che racchiude l'esistdnz@orse uniche e competenze distintive per

l'impresa, e che esprime la presenza di cio chigregisano con il termine difamiliness.

87 Cfr. Corbetta G. (1995), Le imprese familiari. &teri originali, varieta e condizioni di sviluppBgea, Milano, p.
13.

"8 Cfr. Tagiuri R., Davis J. (1996), “Bivalent Attrites of the Family Firm"Family Business Reviewol. 9, No. 2, p.
205.

89 Cfr. Lansberg . (1983), “Managing Human Resosrite Family Firms: The Problem of Institutional Qe

Organizational Dynamigsvol. 12, No. 1.

90 Cfr. Distelberg B., R.L. Soreson (2009), “Updatiigstems Concepts in Family Businesses: A Focu¥aues,
Resource Flows, and Adaptability”, Family BusinB&view, Vol. 22, No. 1, p. 66.

91 Cfr. Distelberg B., Soreson R. L. (2009), “UpdatiBystems Concepts in Family Businesses: A Focugabnes,
Resource Flows, and Adaptabilitffamily Business Reviewol. 22, No. 1, p. 70.
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Habbershore Williams'®? sono stati i primi studiosi a sviluppare il cortoadi familinesse sebbene

la sua importanza sia stata messa in luce quatuie @opo d@Pearson et af®® tuttavia, ad oggi il
concetto rimane alquanto oscuro mancando una digiv@ puntuale e una individuazione precisa
delle sue componenti fondaffifi

Molti sono i contributi presenti nellambito dellatteratura sufamily businesshe concordano
nell'identificare la condizione dfamilinesse il capitale socialé tra le fonti dei vantaggi
competitivi di queste imprese.

Mentre il capitale sociale organizzativo, come \g&to, fonda le sue premesse e la sua unicita sul
capitale sociale della famigli&, il concetto difamilinessdiscende dalla reciprocita e dall'influenza
che si viene a creare tra famiglia e impfésaCio significa che la struttura del vantaggio
competitivo nelle imprese familiari e il suo perdre nel tempo € la risultante di un sistema unico
di interazioni che si instaurano tra famiglia, menntdividuali ebusiness

Come messo in evidenza da alcuni studiosi, mestigrécedenti ricerche si sono focalizzate su
“how’ e su ‘what’ genera le condizioni diamiliness essi prediligono la linea di ricerca rivolta ad
indagare tvhd' e in particolare tvho are the families that are most likely to bdddilinesg”*®.
Adottando una prospettiiResource-based concetto esprime la quantita di risorse idiwgsatiche
esistenti internamente e dovute al coinvolgimermitadamiglia nell'impres&”.

Sulla base di tale assunzione teorica, le imprd&eridcono tra loro in relazione alla dotazione di
risorse posseduta. Dall'eterogeneita di tale dotegi le imprese possono generare le proprie
performanceali sviluppo e di successo.

Chrisman et & impiegano un duplice approccio nel tentativo deggare il concetto in parola; in

particolare essi si avvalgono detomponents of involvemé&ntpproach che si basa sul

92 Cfr. Habbershon T.G., Williams M. (1999), “A Resoerbased Framework for Assessing the Strategi@aihge of
Family Firms”,Family Business Reviewol. 12, pp. 1-25.

93 Cfr. Pearson A.W., Carr J., Shaw J.C. (2008), “Aaive Theory of Familiness: A Social Capital Pectige”,
Entrepreneurship Theory and Practjééol. 32, No. 6, pp. 949-969.

94 Cfr. Metallo G., Gallucci C. (2011), Un'analisi ldéFamily Effect attraverso la reputazione della famiglia
imprenditoriale’Asseb Liability per le imprese familiari?, paper presentato alMégno XXXIII Sinergie “Governance
d'impresa e comunicazione strategisaCommunication takimg ovat, 10-11 Novembre 2011, Milano.

% per approfondimenti circa il significato che asstihtapitale sociale nel’ambito delle imprese itami, si rinvia al
capitolo Il del presente lavoro.

9 Cfr. Arreagle J.L.et al. (2007), “The development of organizational sodapital: Attributes of Family firms”,
Journal of Management Studiagl. 44, No. 1, p. 81.

7«“More specifically, familiness is defined as thequiei bundle of resources and capabilities a particarganization
possesses because of the family firm system’saaiten among the family, its individual membersg &me business
Cfr. Cabrera-Suarez K., De Saa.Pérez P., Garci@idbnD. (2001), “The Succession Process from a iReseand
Knowledge-Based View of the FirmFamily Business Reviewol. 14, No. 1, p.38.

98 Cfr. Zellweger T.M., Eddleston K.A., Kellermannd\E (2010), “Exploring the Concept of Familinesstroducing
Family Firm Identity”,Journal of Family Business Strategol, 1, pp. 54-63.

99 Cfr. Habbershon T.G., Williams M.L. (1999), “A Resce-Based Framework for Assessing the Strategic
Advantages of Family FirmsFamily Business Reviewol. 12, No. 1, p. 11.

800 Cfr. Chrisman J.J. Chua J.H., Zahra S.A. (2009kntls and Directions in the Development of a Sgiate
Management Theory of the Family FirnEntrepreneurship Theory and Practjdéol. 29, No. 5, pp. 555-576.
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coinvolgimento della famiglia nella proprieta, relyestione e nel controllo, e dedi8sence
approachche tiene conto invece dell’effettivo comportamente discende dal coinvolgimento
della famigli#®>. Accanto ai due approcci, recentememellweger et &2 hanno proposto
impiego di un terzo orientamento, basato sullfitigd organizzativa che contribuirebbe anch’esso
allo sviluppo delle condizioni damiliness

In dipendenza dunque del significato che la cande difamilinessrappresenta per lI'impresa e
della valutazione del suo impatto sulle capactategiche della stessa, si pud giungere a motivare
I'esistenza di taluni vantaggi competifi?i

Orbene, prima di giungere alla individuazione eiwazione dei vantaggi competitivi di un’impresa
familiare, occorre riconoscere alle condizioni tmiliness un ruolo essenziale ai fini
dell'aggiornamento e del rafforzamento delle risdrsesse sintetizzate. Affinché tali condizioni si
verifichino, € necessario che le risorse possedwategano individuate e isolate dalluso e
dall'imitazione di altre impre$&* Il meccanismo di isolamento include la creazienk difesa
delle risorse possedute dall'impresa attraversadrarche precludono la possibilita di imitazione
per imprese concorrenti e I'alienazione attravérszercatd®.

Cabrera-Suarez et #° sottolineano che le imprese familiari possiedooimpetenze distintive che
possono condurre al conseguimento di importantitaggi competitivi basati sulletédcitnes$
incorporate nelle loro risorse. In questa visidaepeculiarita di un’'impresa familiare rappresenta

una condizione grazie alla quale le risorse inimitalescritte dallaResource-Based Vietrovano

81 |n questo modo, #ssence approck in grado di descrivere i differenti tipi &imily firms and behaviorsatturando
I'eterogeneita delle imprese familiari. Cfr. WesiteP., Howorth C. (2007), ““Types” of Private FaynFFirms: An
Exploratory Conceptual and Empirical AnalysiEhtrepreneurship & Regional Developmeyiol. 19, pp. 405-431.

892 Nelle parole degli autoriwe introduce organizational identity a san overledlsource of familiness by providing a
vision for the firm and directing family and non¥fdy members to consider “who they are as an orgation” when
making decisions pertaining to the organizatione Binganizational identity approach, whit its empisam family firm
identity, captures the family’s perception of thesiness —Are we a family firm?"— and directly raptizes those
families who are likely to create familings<Cfr. Zellweger T.M., Eddleston K.A., Kellermanrs.W. (2010),
“Exploring the Concept of Familiness: Introducingniily Firm Identity”, Journal of Family Business Strategyol, 1,

p. 57.

803 Cfr. Habbershon T.G., Wiliams M.L. (1999), “A Rmsce-Based Framework for Assessing the Strategic
Advantages of Family FirmsFamily Business Reviewol. 12, No. 1, p. 11.

804 Cfr. Rumelt R. (1987), “Theory, strategy and emtemeurship”, in: Teece D.JThe competitive challenge
Cambridge, Ballinger, pp. 556-579.

805 Cfr. Barney J. (1986), “Strategic factor markdEspectations, luck, and business stratedyanagement Science
Vol. 32, No. 10, pp. 1231-1241.

80 Cfr. Cabrera-Suarez K., De Saa.Pérez P., Garaiwilh D. (2001), “The Succession Process from aires-and
Knowledge-Based View of the FirmFamily Business Reviewol. 14, No. 1, pp. 37-47.
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un humusfavorevole per svilupparsi, in misura talvolta miage rispetto allenon-family®’, a
motivo del carattere stessofdimilines§®,

Il complesso delle conoscenze tacite rappreserdarisorsa preziosa che risulta prevalente nelle
imprese familiari. Detto in altri termini, le cormnze tacite rappresentano uno degli elementi
cardini su cui si innesta il vantaggio competitidelle imprese familiaff®, conferendo alla
dotazione di risorse possedute il carattere di italnilita. In tal senso, la conoscenza specifica
dell'impresa cosi come l'abilita nel crearla e tesisla, rappresentano ursirategic asssethe puo
essere positivamente associato con i pitl elevadiildi performancé™

In propositoGrant! esprime la necessita, una volta identificate ledezioni di familiness di
effettuare degli investimenti sulle stesse in mdddar si che esse rappresentino una parte critica
dei processi organizzativi di lungo termine delfirasa, considerato chetien a firm’s familiness

is not assessed and managed, or a firm does nestimw replenishing, augmenting, and upgrading
its familiness as a valuable resource, it can gyitlecome a familial encumbraricg?

Tale consapevolezza segue la linea di ragionampraposta da autorevoli studi®Sii quali
pongono in rilievo il fatto che le imprese familigresentino una serie di attribukiely attributey,
unici e innati, ciascuno dei quali € una potenZiatde sia di benefici e che di svantaggi.

Tali attributi, descrittiBivalent Attributes,esprimono le tipicita connesse alla natura di aspr

familiare, in quanto espressivi direttamente daltavrrapposizione tra famigliananagemene

807 «This tacit knowledge embedded in the founder isadegjic asset that a family firm can develop arahsfer more
effectively than a non family business, there ispacial relationship between successor and predecdabat goes
beyond work and includes personal and family isSueéf. Cabrera-Suarez K., De Saa.Pérez P., Gaicieida D.
(2001), “The Succession Process from a Resourcé<andlledge-Based View of the FirmFamily Business Review
Vol. 14, No. 1, p.44.

808 Su questa linea di ragionamento, altri studiosineaposto attenzione al fine di identificare launato le antecedenti
del vantaggio competitivo proveniente dalla coraha di ‘familines$ di un’impresa, mettendo in risalto per esempio
laumento di fiducia da parte dei consumatori, ff@nto del livello di dedizione e diommitmentda parte dei
dipendenti, I'orizzonte decisionale di lungo termitiesistenza di upatient capitale cosi via. Cfr. Carney M. (2005),
“Corporate Governance and Competitive Advantage=amily Controlled Firms”,Entrepreneurship Theory and
Practice Vol. 29, No. 4, pp. 249-265.

809« family firms have some distinctive assets (commitnteust, reputation, know-how, and so on) than ¢aing
them competitive success based on the tacitnethe dhowledge embedded in these resour¢efs. Cabrera-Suarez
K., De Saa.Pérez P., Garcia-Almeida D. (2001), “Fhecession Process from a Resource-and KnowledgeeB/iew
of the Firm”, Family Business Reviewol. 14, No. 1, p.44.

810 Cfr. Cabrera-Suarez K. et al. (2001), “The SudoesBrocess from a Resource-and Knowledge-Based Wighe
Family Firm”, Family Business Reviewol. 14, No. 1, p. 39.

81 Cfr. Grant R.M. (1991), “The Resource-based TheofyCompetitive advantage: Implications for Strateg
Formulation”,California Management Reviewol. 33, No. 3, pp. 114-135.

812 Cfr. Habbershon T.G., Williams M.L. (1999), “A Resce-Based Framework for Assessing the Strategic
Advantages of Family FirmsFamily Business Reviewol. 12, No. 1, p. 13.

813 Cfr. Tagiuri R., Davis J. (1996), “Bivalent Attribes of the Family Firm”Family Business Reviewol. 9, No. 2,
pp. 199-208.

166



proprietd™* e caratterizzati percid da un potenziale siatjposehe negativo, che conferisce loro la
valenza duplice di cui si & detto.

In dipendenza della sovrapposizione tra gruppifetditi sono gli obiettiVi®, talvolta anche
divergenti, che orientano I'azione di ciascun indiim, che si trova ad assumere simultaneamente
ruoli differenti nel’ambito dell'impresa familiaraCome affermato dBaviese Tagiuri, “relatives’
simultaneous obligations to the family, companyd ahareholders, and to each other as relatives,
managers, and owners, can serve to bond them joi@kach other and to the busin&s& Detto

in altri termini, la sovrapposizione che viene @arsi all'interno di queste organizzazioni racckiud
una valenza dalla quale possono sprigionarsi asgestcontribuiscono positivamente al successo
dell'impresa familiare, ma vale anche il vicevétéa

Dal punto di vista delle implicazioni managerializcorre sottolineare che pemanagersdelle
imprese familiari, diventa dunque di cruciale impoza comprendere chthé same organizational
features of these firms account for both theirragtes and their weaknes&&s,

E questa una condizione indispensabile al fineiatinoscere il potenziale insito in determinati
attributi. Accanto a cid va assunta la consapevaledell’impossibilita per ilmanagemendi
eliminare la carica ambivalente connessa aglibaitiriche caratterizzano le imprese familiari, in
guanto derivanti dalla naturale e innata sovragpmse dei sub-sistemi. Al contrario, occorre
invece gestire questa sovrapposizione da cui ginarila bivalenza per massimizzarne la carica
positiva e conseguentemente minimizzare i riflesgativi.

In proposito, si avra modo di mettere in evidenzl prosieguo della trattazione, che un
managemerdttento e lungimirante, provvedera ad attuarei gippropriati attraverso i quali gestire
strategicamente l'insieme delle condizioni fdimiliness minimizzando le ipotesi dalle quali
possono discendere conseguenze negative per |'$afaeniliaré™.

Il concetto dibivalent attributesconsente agli studiosi di trovare risposta a nmptitteinterrogativi

che affliggono l'esistenza e lo sviluppo di questgrese, fortemente dipendenti dall’efficace

814 La sovrapposizione dei vari sub-sistemi genertewdifiti tratti caratteristici dell'impresa familarCfr. Tagiuri R.,
Davis J. (1996), “Bivalent Attributes of the Famiyrm”, Family Business Reviewol. 9, No. 2, p. 201.

815 “When the goals of the family, management and owipsrgyroups are compatible, family managers can act
decisively, making the firm a formidable competit€@fr. Tagiuri R., Davis J. (1996), “Bivalent Aitwtes of the
Family Firm”, Family Business Reviewol. 9, No. 2, p. 201.

816 Cfr. Tagiuri R., Davis J. (1996), “Bivalent Attrites of the Family Firm"Family Business Reviewol. 9, No. 2, p.
201.

817 Cfr. Tagiuri R., Davis J. (1996), “Bivalent Attribes of the Family FirmFamily Business Reviewol. 9, No. 2, p.
202.

818 Cfr. Tagiuri R., Davis J. (1996), “Bivalent Attribes of the Family FirmFamily Business Reviewol. 9, No. 2, p.
206.

819 Cfr. Habbershon T.G., Williams M.L. (1999), “A Resce-Based Framework for Assessing the Strategic
Advantages of Family FirmsFamily Business Reviewol. 12, No. 1, p. 13.
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gestione di questi attributi. Una loro approprigistione influenzera infatti il benessere della
famiglia e le relazioni di questa con i dipendention la piu ampia comunita.

Al riguardo dunque se si assume la visione dimgpréamiliare referente della rinnovata
consapevolezza secondo la quale, superando le tazpms teoriche risalenti agli anni trenta, si
giunge d attribuire la doverosa dignita di tipobbgnprenditoriale caratterizzata da una propria e
particolare attitudine alla sopravvivenza, a motelle relazioni, spesso senza soluzione di
continuita, che caratterizzano i sub-sistemi goatrda logiche, riferimenti normativi e valoriali,
nonché da obiettivi in parte divergenti e cosi @ala queste condizioni di originalita che bisogna
partire per creare un sistema di interazioni urecmimitabile, quale solida piattaforma per la
creazione del vantaggio competitivo della particmianpresa familiare.

Cio richiede uno sforzo in termini di ricerca deinpo di equilibrio sul quale costruire detto sisteem
di interazioni e di influenze reciproche, capacecaljliere gli aspetti positivi e di tenere lontani
potenziali e pericolosi riflessi negativi.

La realizzazione di un simile intento beneficera abntinuita sia debusinessche della famiglia
imprenditoriale, incidendo, come si vedra, sullecpeioni reputazionali di famiglia e impresa,

attraverso traiettorie che tracciano un percorsoftlienza circolare.

3.2 I modelli di governancedell’impresa familiare.

La individuazione dei tratti distintivi che caratizano I'impresa familiare, ha consentito di mete

in evidenza una delle particolarita piu importachie interessano la tipologia imprenditoriale in
oggetto, vale a dire I'esistenza di relazioni, ¢#ly molto strette, tra famiglia e impresa in
dipendenza della sovrapposizione che interessa isdb-sistemi. Orbene come visto, da questa
sovrapposizione piu 0 meno spinta, si generanoizimmi dalle quali possono discendere riflessi
che agiscono a favore del sistema impresa o, visaye&ehe compromettono la continuita del
businessotto la dinastia familiare.

La condivisione di quanto precede porta dunqueftattware delle riflessioni circa I'esistenza di
possibili soluzioni capaci di contenere il rischiEppresentato dall'assunzione di decisioni e dal
compimento di azioni che non garantiscono la conténdell'impresa attraverso le generazioni

future.
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Occorre pertanto affrontare le problematiche rigaati le scelte di carattere gestionale che
interessano le imprese familiari, al fine di conmutere se esiste la possibilita di contenere ihitsc
rappresentato dal declino e sintetizzato nel pgradidella terza generazione.

Il presente paragrafo mira pertanto alla individoag dei modelli digovernance assunti
nell’ambito delle imprese familiari, considerandttyaverso i contributi provenienti dalla letteratu
sul tema, quelle che sono le scelte e gli orientdnoke I'impresa familiare deve coraggiosamente
porre in essere al fine di evitare quello che vienasiderato, per alcuni, un destino pressoché
ineluttabile.

La considerazione degli aspetti legati ai modellgavernanceacquisisce spessore nell’ambito del
presente lavoro in dipendenza del fatto che oppertscelte connesse alle logiche di governo
dellimpresa, dovrebbero accrescere il successoguBst’ultima nell’ottica della continuita,
garantendo il perdurare dblsinessnelle mani della dinastia familiare, in un giocosdambio
reputazionale e di contaminazione percettiva chle bdsinesssi trasferisce sulla famiglia e
viceversa.

Orbene, al fine di cogliere le riflessioni concertida corporate governancaéell’ambito delle
imprese familiari, diventa interessante proporreua¢ tra le piu importanti teorie presenti
nell'ambito della letteratura, a supporto della &ioa in oggetto.

Le teorie dell'assetto istituzionale dell'impresanho originato il filone di studi denominato della
corporate governange che pone attenzione sulle relazioni tra propriedanministrazione,
managemeng gli altri stakeholdedell'impresa portatori di specifici interessi anessi suscettibili

di tutela.

La letteratura sullacorporate governanceconsidera le strutture e le dinamiche relazionali
strettamente connesse al successo dell'impresacqrpandosi di comprendere come costruire e
far funzionare sistemi gestionali efficaci, capaltigarantire la soddisfazione delle molteplici
istanze in gioco.

La maggior parte degli studi che intervengono iappsito, affermano che la pianificazione dei
rapporti famiglia-azienda rappresenta la condizidiemdamentale, oltre che la premessa
indispensabile per poter parlare di continuitd’tefiresa.

Data infatti la numerosita dei fattori critici inogo e la molteplicita delle relazioni intrattenute
dall'individuo all’interno dell'impresa, € necesgadare vita ad accordi formalizzati, espressione d
una logica rivolta alla pianificazione relazionafé.riguardo, sebbene spesso si riscontri uno scars
orientamento verso la pianificazione dei rappoeti’ambito delle imprese familiari, rilievi empitic

mostrano l'esistenza di una correlazione positike ¢ontinuita ebest practiceslegate alla
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governance a riprova del fatto che la gestione delle relazi®é un aspetto dal quale nessuna
impresa puo prescindéfé

La teoria dei costi di transazidfiga fronte di un aumento della complessita considenadello di
impresa manageriale la forma piu efficiente di gowee e la partecipazione all'organo
amministrativo della societa come strettamente teegdla consistenza delle risorse investite
nell'impresa.

Le teorie manageridfi’ e dell'agenzi¥® mettono in risalto taluni elementi, quali la nafer
contrapposizione di interessi da parte dei sodiel@zioni contrattuali tra sociraanagersestranei
alla famiglia e il governo delle relazioni, in spese aperto anche a soggetti esterni.

Molti contributi di stampo manageriale hanno cat@ apertamente il modello @jovernance
dellimpresa familiare, considerandolo come la peggstruttura organizzativa in dipendenza della
concentrazione proprietaria e della sovrapposizemmeil governo dell'impre$a®

Nellambito della letteratura internazionale difg®mi sono i contributi di studiosi che
nell’osservazione del fenomeno damily businessi sono avvalsi dell'impiego delle lenti teoriche
rappresentate dadijency theorg dallastewardship theof§>. Come messo in evidenza attraverso
l'ausilio di tali teorie, la coincidenza tra progtd emanagementappresenterebbe una condizione
tale da generare benefici in termini di riduziosenon di eliminazione, dei costi di agenzia, neentr
le stewardship motivationslel leader rappresentano probabilmente il piu potente berefici
associato alla gestione proprietaria.

In particolare, il problema sollevato nell'ambitelld teoria dell’agenzia e generato dalla presenza
di asimmetrie informative tra le parti e dall'esista di incentivi personali ad agire in maniera
difforme dall’interesse del principale, il che deténerebbe la necessita di effettuare dei controlli
attraverso i quali ridurre la probabilita che I'atg agisca per scopi propri piu che per l'interesse
del principale, comportando di conseguenza il swstento di costi noti con il termine di costi di
agenziadgency cos)s

Orbene le imprese familiari si caratterizzano petfifferente grado con cui sono sostenuti questi
costi, in dipendenza dalle loro scelte di goverdato che i costi di agenzia tra proprieta e
managemenbossono essere vantaggiosamente ridotti allorquasidte uno stretto allineamento o

identita di interessi tra proprietaneanagement

820 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, Padova, p. 128.

821 cfr. Williamson O.E. (1985)The Economic Institutions of Capitalism. Firms, Meats, Relational Contractindrree
Press.

822 cfr, Williamson O.E. (1963), “Managerial Discratiand Business BahaviofThe American Economic Review.
823 Cfr. Jensen M.C., Meckling W.H. (1976), “Theory tbfe Firm: Managerial Behavior, Agency Cost and i@&p
Structure”,Journal of Financial Economics

824 Cfr. Faccio M. et al. (2001)Dividends and Expropriatioh American Economic Review, Vol. 91, No. 1, pp-53.
82> Cfr. Miller D., Le Breton-Miller I. (2006), “Famjl Governance and Firm Performance: Agency, Stewgrdand
Capabilities”,Family Business Reviewol. 19, No.1, pp. 73-87.
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L’'osservazione dei vantaggi connessi alla naturangresa familiare, analizzati attraverso il
contributo di questa teoria, non porta tuttavigaahullamento dei potenziali svantaggi connessi al
family businessin particolare, se da un lato la concentrazioagtoprieta e controllo dell'impresa
favorirebbe la diminuzione dei costi di agenziaptdbuendo all'ottenimento di un vantaggio del
family businessel processo di creazione del valore, dall’alineece la chiusura della proprieta con
I'intento di salvaguardare il controllo finirebbermcostituire un limite alla crescita dimensionale
allo sviluppo internazionale tale da ostacolareptssibilitd di trasferire I'impresa alla future
generazioni, distruggendo tutto il valore creatbtempd?®.

Il secondo approccio teorico di osservazione eatnmrensione delle potenzialita connesse alle
imprese familiari, lo si riscontra nelkewardship theoryll presupposto teorico in parola ipotizza
cheleadersed executivesabbiano ambizioni piu spinte che non corrispondsemplicemente ed
egoisticamente ad un proprio interesse economica, mmilevano a vantaggio dell'intera
organizzazione e dei sustiakeholder

La convinzione alla base della supposta teorieed [daderssiano motivati da necessita piu elevate
che muovono nellinteresse e per il bene dell'atasrganizzazior’é’, in dipendenza del
riconosciuto meccanismo di identificazione di quesin I'organizzazione, tale da favorire una
corrispondenza se non un allineamento di obiettielevato coinvolgimento personale ed emotivo
(commitment che viene a manifestarsi nell’'ambito di quest@rese, giustificato generalmente
dall'appartenenza détader alla famiglia, contribuirebbe al conseguimento sietcesso di molte
imprese familiari.

Attraverso questa prospettiva teoricagnagerse proprieta appaiono guidati da interessi che
prescindono dalla dinamica economica-finanzatid.a proprieta & spesso orientata in direzione di
piu profondi investimenti, che si direbbero di matemozionale, come la soddisfazione personale
dei membri della famiglia e la reputazione dell’'iegg>°.

L’elevato coinvolgimento che prende forma attrasatscommitmentei leaderscrea nei riguardi

dei fondatori un’aspettativa di lungo termine. BEntv in gioco aspetti collegati a orizzonti tempioral

826 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfassliari, Cedam, Padova, p. 339.

827 per alcuni studiosi tuttaviafvner management is not a “family effect” on firmrformancé. Per approfondimenti

si veda: Gibb Dyer W. (2006), “Examining the “Fayniiffect” on Firm Performance’Family Business Reviewol.

19, No. 4, p. 260.

828 Al di 1a dei vantaggi positivi riconducibili #amily managemengli autori sottolineano I'esistenza di potenziali
effetti distorsivi riconducibili alla promozione dinaleadershipirresponsabile nei confronti degdhareholdersdi
minoranza. Una simile distorsione riconducibile family managementrappresenterebbe I'antitesi delizood
stewardship Cfr. Miller D., Le Breton-Miller I. (2006), “Fany Governance and Firm Performance: Agency,
Stewardship, and Capabilitiesfamily Business Reviewol. 19, No.1, pp. 73-87.

829 A ben vedere, infatti, leadersche sono membri appartenenti alla famiglia pragria e i cui nomi sono percio
direttamente coinvolti nelle azioni passate, préserfuture delbusinessagendo premurosamente contribuiscono sia
alla costruzione della propria reputazione che dlgudella loro impresa. Cfr. Miller D., Le Bretdvidler 1. (2006),
“Family Governance and Firm Performance: Agencgwatrdship, and Capabilitie=amily Business Reviewol. 19,
No.1, p. 75.
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di lungo periodo, quali ifamily name la fiducia e la reputazione; cio contribuisceraace nei
riguardi deifamily leadersun maggiorecommitmente una maggiore predisposizione nel fare cio
che si rende necessario per rafforzare una sefatdii in gioc§>° e, pit in generale, business
L’orizzonte di lungo periodo e I'attenzione rivoltdla sistemazione delle generazioni fuftte
rende il managementpiu cauto dal punto di vista finanziario, piu peogo nell’effettuare
investimenti volti a costruire una reputazioneutigo termin&®? e un capitale sociale sotto forma di
relazioni durature con l'esterno.

La considerazione degli aspetti positivi connegéii@ssunti teorici in parola, non preclude tutéavi
la possibilita di intravedere quelle ipotesi chetaoo all’erosione dei corrispondenti benefici. In
particolare, in riferimento ai benefici collegatilaa riduzione dei costi di agenzia dovuti
all'allineamento degli interessi tra proprietam@nagementnon sono da escludere ipotesi che
sostituiscono I'elevatcommitmenterso ilbusinessa meri interessi personi. Possibili risvolti
negativi possono essere rintracciati anche in i@iazallo spiccato orientamento al lungo periodo e,
in particolare, all'intenzione di tramandaréusinesalle future generazioni.

L'impiego del framework fornito dalla Resource-Based Vie@RB\) nellambito degli studi di
managemenstrategico, permette di spiegare il vantaggio cditipe che si collega all’essere
impresa familiar€*. Sintesi dei molteplici contributi teorici esistein letteratura fansaction,

agency theory, organizational theory, Yecka RBV isola le risorse idiosincraticfié che sono

830 This may engender a number of strategic outcomeshiting superior returnsCfr. Miller D., Le Breton-Miller I.
(2006), “Family Governance and Firm Performanceeray, Stewardship, and CapabilitieEgmily Business Review
Vol. 19, No.1, p. 78.

81 La presenza, tuttavia, di un atteggiamento atingisende difficile, se non impossibile, per i fiéiari monitorare
effettivamente i membri della famiglia che lavoramal'impresa.Max Weberattraverso il modello improntato a una
logica burocraticarational-legal’, € tra i primi studiosi a interpretare il nepotis come un meccanismo di selezione
avversa e inefficiente nel monitoraggio e nellautetione dei dipendenti, dando luogo ad atteggiéinpeotezionistici
nei riguardi defamily membersCfr. Weber M. (1946)Essay in sociologyGerth&Mills, New York, Oxford University
Press.

832 | 'attenzione delle prime generazioni & spessoavaltrafforzare I'organizzazione in funzione del qasso di
successione. In tal senso esse puntano a raffdeaeputazione dddusineser trasferire unahtad start. Cid puo
essere fatto attraverso investimenti di lungo teemin innovazioneR&D, qualita ebranding ovvero puntando su
investimenti reputazionali che mirano ad investirepolitiche diadvertisinge promotion customer servigepublic
relations e community involvmentCfr. Miller D., Le Breton-Miller 1. (2006), “Farfy Governance and Firm
Performance: Agency, Stewardship, and Capabilitieafnily Business Reviewol. 19, No.1, p. 81.

833 Cfr. Miller D., Le Breton-Miller 1. (2006), “Famyl Governance and Firm Performance: Agency, Stewgrdand
Capabilities”,Family Business Reviewol. 19, No.1, p. 80.

84 Cfr. Habbershon T.G., Wiliams M.L. (1999), “A Rmsce-Based Framework for Assessing the Strategic
Advantages of Family FirmsFamily Business Reviewol. 12, No. 1, pp. 1-25.

83> «The collection of resources are idiosyncratic bessno two firms have the same set of experiencgsijrad the
same set and skills, built the same organizatiaodtures, or the same collection of resources m$hme competitive
arena at the same point in timeCfr. Habbershon T.G., Williams M.L. (1999), “AdRource-Based Framework for
Assessing the Strategic Advantages of Family FirfRanily Business Reviewol. 12, No. 1, p. 8.
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complesse, intangibili e dinamictiall'interno di una particolare impresa, fornendoftamework
volto a collegare le antecedenti dell'organizzagialieperformance outcom&¥.

La dottrina economico-aziendale invece si € ocaupdfusamente delle condizioni di funzionalita
duratura dell'impresa, facendo venire in rilievoecih primo e piu grave errore compiuto delle
famiglie proprietarie € quello di non consideramn cla dovuta attenzione le condizioni di
funzionalita duratura, a garanzia delle quali peldersi necessario spezzare il binomio impresa-
famiglia fondatric8®. In particolare, la funzionalita duratura dellepirase familiari @ minacciata
spesso da errori che riguardano la gestione delleione della famiglia proprietaria, dei rapporti
tra famiglia e impresa, e delsinesgamiliare. In proposito numerosissimi sono i camiti teorici
esistenti nella letteratura, nazionale e internad®, che intervengono nel tentativo di spiegare
I'esistenza di taluni vantaggi e, in alcuni casiclae dei limiti funzionali connessi al governo dell
imprese familiari.

Interessante diviene dunque la valutazione di quetke sono le problematiche connesse alla natura
di impresa familiare e, in particolare, al govemelle stesse attraverso la considerazione delle
logiche gestionali sottostanti la particolare tggpa difamily businesscaratterizzata da una data
combinazione di condizioni strutturali, organizzate gestionali.

Dal punto di vista strutturale, c’e da dire ch@MI italiane si mostrano ancora oggi come sistemi a
proprieta “chiusa” con limitato ricorso al capitaésterno e a soggetti terzi nell’attivita di
governd®®.

A differenza delle piccole e medie imprese fdenily businessepossono contare su una rete di
relazioni che ne sottolinea l'accezione fortemendédazionale, che identifica il sistema di
connessioni che evolve nel tempo in funzione ddbaili vita dellimpresa e della famiglia e che
funge sovrastruttura di riferimento nella definizéodi una serie di rapporti attraverso i quali pote
gestire i percorsi di crescita e di sviluffo In altri termini, le reti di relazioni possonoidare
limpresa familiare su traiettorie di sviluppo ass#ili attraverso I'acquisizione di conoscenza e
I'accesso alle risorse e alle capacita richiestenggicato.

Le caratteristiche dell'impresa familiare qualidda, lealta, trasparenza, orientamento al lungo

termine, possono favorire forme di alleanze stiakeg ed accordi di vario tifd, ma tali

836 Cfr. Cabrera-Suarez K. et al. (2001), “The SudoesBrocess from a Resource-and Knowledge-Based Wighe
Family Firm”, Family Business Reviewol. 14, No. 1, p. 38.

87 «But the RBV uniquely synthesizes many of the a@iyroaches and provides a framework intended tio fiirm-
level antecedents to performance outcdm&fr. Habbershon T.G., Williams M.L. (1999), “A e€Rource-Based
Framework for Assessing the Strategic Advantagdsafily Firms”,Family Business Reviewol. 12, No. 1, p. 3.

838 Cfr. Corbetta G. (1995),e imprese familiari. Caratteri originali, varietd condizioni di sviluppcEgea, Milano, pp.
151-152.

839 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfesgliari, Cedam, p. 113.

840 cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&@gea, Milano, p. 23.

841 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, p. 266.
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condizioni possono non essere sufficienti se mam@agovernanceche permette di definire e
separare taluni ruoli nell’ambito dell'impresa fdiarie.

Nonostante dunque l'esistenza di taluni punti dedo anche le imprese familiari italiane, al pari
delle PMI, si presentano come sistemi principal@ehiusi, precludendosi al riguardo la possibilita
di accedere al mercato dei capitali e di aumenéfenti di finanziamento e, conseguentemente, la
crescita dimensionale dell'imprésa

L’'accesso ai percorsi di crescita e di sviluppdiede spesso lI'impiego di risorse esterne rispetto
alla dotazione strutturale di cui I'impresa disporepaci di fornire un’efficace supporto
organizzativo e finanziario all'attivita d’impresa.

In un’accezione moderna l'impresa familiare nedassiunque di un approccio gestionale piu
lungimirante, capace cioé di attirare risorse umafieanziarié*® attraverso le quali predisporre le
premesse necessarie per la pianificazione dei diccrescita e di sviluppo auspicati.

In dipendenza della traiettoria evolutiva che dadinl percorso di un’impresa familiare, in specie
guelle di dimensioni medio-piccole, I'apertura dedpitale rappresenta una scelta strategica
indispensabile che consente di avvicinare det@ldga imprenditoriale allimpresa manageriale,
migliorando quindi la bassa propensione alla ctagstimensionale da cui spesso sono afflitte.
L’introduzione di una logica manageriale all'interdelle imprese familiari, che sia tale da non
sminuire le caratteristiche che connotanbusiness familiati ha determinato il tramonto del
modello di impresa padronale che ha caratterizgiagmni '70, '80 e '90.

Da cio emerge la validita da parte defenily businessedi orientarsi in direzione di percorsi di
sviluppo che muovono lungo sentieri pseudo-manaliféfi anche attraverso un rinnovamento
culturale adeguatamente teso all’apertura del algpieé all'ingresso di risorse estraneeckin
familiare.

L’adozione di un simile orizzonte di apertura owainte richiede a monte una serie di interventi
tali da rimuovere quei comportamenti improntatiimibrmalita, allassenza di pianificazione
strategica e alla casualita nella gestione dellerde fasi aziendali.

A partire da questa impostazione diventa interdesaffrontare la disamina concernente la
corporate governancee, in particolare, i sistemi djovernanceche caratterizzano lbusiness
familiari, al fine di cogliere gli spunti di riflessione pidili alla comprensione delle peculiarita che
caratterizzano le imprese familiari naturalmenteedie, per punti di forza e punti di debolezza,

rispetto aibusinesson familiari.

842 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfesgliari, Cedam, p. 114.
843 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, pp. 71-72.
844 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, p. 74.
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In proposito diventa necessario valutare I'impatte i sistemi dgovernanceivestono nei riguardi
dell'impresa familiare al fine di accrescere lalmbilitd che questa non intraprenda un cammino
che la condurra in direzione di un inevitabile dexzl

Anzitutto, il concetto dicorporate governancesprime il complesso di attivita che vanno dalla
definizione degli obiettivi di lungo termine allacedta e realizzazione delle strategie e
all'organizzazione manageriale, in modo tale dasfache attraverso il coordinamento di tutte le
attivita si realizzino gli interessi dei molteplistakeholderdellimpresa e si consegua una
condizione di equilibrio.

L’espressione diretta del modo attraverso il qualfamiglia intende impostare il suo rapporto con
limpresa, €& riassunto dunque nei sistemigdivernancemediante I'attribuzione dei ruoli, la
composizione e il funzionamento dellorgano di gome e lo svolgimento dei processi
decisionafi*.

Orbene, il concetto diorporate governancassume, nell’ambito delle imprese familiari, cortie
particolarmente rilevanti e criticita differentispetto alle imprese ad azionariato diffuso. In
particolare, la gestione delgovernencenelle prime si riflette su tre fronti differentziendale,
familiare e relazionafé®. Questo triplice riferimento rende g@vernancenolto complessa non solo
perché deve intervenire equilibrando le istanzéad@miglia e quelle debusinessma anche in
dipendenza delle relazioni affettive, personakmifiari tra i diversi soggetti presenti all'intermlel
complesso sistema di relazioni.

Ciascuno di questi soggetti porta avanti delle peofstanze non sempre coincidenti e, pertanto,
man mano che cresce la complessita dellimprebawemero di individui potenzialmente interessati
ad essa, diventa cruciale definire un sistemagtleeche vada a disciplinare il coinvolgimento e la
partecipazione di questi attraverso un sistemaudng definito anticipatamerifé.

Di qui dunque la considerazione delle problematistiecipali connesse alleorporate governance
nel family businesslegate agli schemi di partecipazione e di funazioento delle strutture di
governo che definiscono la suddivisione del potermale all'interno dell'impresa e la eventuale
presenza di soggetti esternfamily business

845 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, p. 130.

846 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&gea, Milano, p. 125.

847 Al riguardo differenti sono gli strumenti giuridi@i quali si pud ricorrere come i “patti di famial, i “patti
parasociali”, gli statuti, oppure attraverso numadelli di governanceconsigli di amministrazione o anche strumenti
familiari come i “consigli di famiglia” o i “comita direttivi”. Per approfondimenti si veda; Di MascA. (2008),
Crescita e governance nelle imprese famili&gea, Milano.
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Orbene c’e da dire che non esiste un modellgogiernancevalido in assoluto e per tutte le imprese
familiari, poiché su di esso esercitano influengmificative le dinamiche affettive, psicologiche,
economiche e sociéff.

Al riguardo la flessibilita pare assumere il rudiocaratteristica capace di consentire I'adattament
organizzativo nel corso delle differenti fasi diavdellimpresa familiare e di ridefinire i ruolied
membri della famiglia, in dipendenza dei mutamesite attengono al contesto competitivo di
riferimentd™®®.

L’adeguamento del modello djovernancesecondo quelle che sono le logiche di sviluppo
perseguite dall'impresa, comporta criticita nonifiedenti ravvisabili non tanto nella separazione
tra proprieta e controllo, quanto nella compresatizsoggetti che potenzialmente possono entrare
in conflitto. Da ci0o dunque la necessita di implemaee validi sistemi dgovernanceche, in
dipendenza dello stadio evolutivo e delle connessigenze di coordinamento e di gestione,
determinino l'adozione di regole, organi e processenuti indispensabili per il successo
dell'impresa nell’ottica della continuita.

Orbene, c’é da dire che se un elemento chiave ssorala evoluzione nell’ottica della continuita
di unfamily businesslo si riconosce nella efficacia delt@rporate governancsi puo dire che le
imprese familiari partano con qualche punto di saggio dato che lgovernancerappresenta
un’area che richiede ancora un particolare presidiparte dellimprenditore e dei suoi familfati
Anzitutto c’é da dire che le principali funzioni etcaratterizzano I'attivita d’'impresa inerenti la
proprieta, il controllo e la direzione, si concam, almeno nelle fasi iniziali, nelle mani del
fondatore o dei suoi familiari.

L’evoluzione dell'impresa lungo possibili sentiehi sviluppo, dovrebbe essere affiancata da un
ampliamento dellorgano di governo, secondo il nilleddi governanceprescelto, attraverso il
guale affrontare questioni e assumere decisionariganti i familiari da coinvolgere nella direzione
dell'impresa, le modalita di valutazione delle catgnze manageriali e I'eventuale ingresso di
soggetti esterni, il tutto attraverso il mantenimoedi un delicato equilibrio tra gli interessi di
familiari e non.

Fin tanto che il governo dellimpresa é affidaior@embri della famiglia, la composizione degli
interessi di proprieta managemeng affidata al “consiglio di famiglia”. 1l “consigl di famiglia” e

un organo che, anche attraverso linflusso regamatd un accordo tra i membri (patto di

famiglia)®>! & in genere preposto alla prevenzione e allaayestilei conflitti tra familiaff% Esso

848 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, p. 144.

849Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese familifijjea, Milano, p. 125.

80 cfr, Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, p. 124.

81 Un rilievo significativo hanno assunto nel’ambittelle imprese familiari i cd. “patti di famiglia’anche in
dipendenza del loro riconoscimento giuridico diemgte attribuito. Il patto di famiglia rappresentaoustrumento di
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pertanto incorpora alcuni compiti che alternativateesarebbero svolti dai “comitati di famiglia” o
dall’assemblea dei soci” e consente la composgiam modo organico, degli interessi di individui
al contempo proprietari, controllorireanagers

Tuttavia I'evoluzione dell'impresa familiare e laogressiva separazione tra proprieta e governo,
comporta I'attribuzione di un rilievo crescente “@bnsiglio di amministrazioné® che
assolve al ruolo di centro decisionale determingetal successo dell'impresa soprattutto se ia ess
sono presentnanagersesterni alla famiglia.

Sistemi digovernancetotalmente accentrati corrispondono a modelli pedari “chiusi” in cui il
consiglio di amministrazione se esiste € composicamente da familiari.

Lo stadio evolutivo successivo, rappresentato idglfesa familiare tradizionale a proprieta
“stretta”, presenta una composizione dell'organenamstrativo composto quasi sempre da membri
familiari.

L'impresa familiare “allargata” € quella in cui possono trovarenanagersesterni alla famiglia
che, in genere, si occupano della direzione dgbfasa o di un’area funzionale.

I modello di impresa familiare “aperta” € quellaratterizzato da una struttura deji@vernance
piu complessa caratterizzata dalla presenza diettoggsterni che possono assumere la carica di
consiglieri omanagersdell’impresa, e in cui vi € la presenza ancheadi sliversi dalla famiglia

proprietarid”.

gestione della discontinuita delle imprese famiilidel percorso di crescita e di razionalizzazioledla governence
Esso puo assolvere ad una molteplicita di funzioaj inserito nelllambito di un taglio tipicamentesgonale, assume
un rilevanza strategica. |l patto di famiglia heesuto nel nostro ordinamento dignita giuridicaaatipe dal 2006 con
I'entrata in vigore della legge n.55. Precedentamentale riferimento legislativo, i patti di farfig assumevano
rilevanza in termini di autodisciplina ed eranoitati dal divieto di patti successori riguardanicsessioni ancora da
aprirsi. Dopo I'entrata in vigore della legge 55/@degislatore ha consentito di regolare con ontratto il passaggio
generazionale dell'impresa, agevolandone la coitéireiconsentendo cosi di programmare in vita queatticolare e
delicata fase dell'impresa familiare. Cfr. Migl@tiN. (2009),Family Business. Strategie di governo delle imprese
familiari, Cedam, pp. 170-171.

82 Alcune di queste regole possono essere identfica riferimento alla gestione del patrimonioa a#itribuzione dei
membri della famiglia, alla comunicazione tra ingaee famiglia, alla soluzione dei conflitti, ectir.GCorbetta G.,
Montemerlo D. (2001)The role of the family in family business. Resed&ochm proceedingEgea, Milano.

83| consiglio di amministrazione rappresenta unamig che agisce da ponte per favorire il collegaméat famiglia,
proprieta e impresa, favorendone un rapporto piiliegato. Le linee guida per la gestione dell@th vengono infatti
tracciate dalla famiglia in seno al consiglio dimfglia e allassemblea dei soci, mentre I'impresved tradurre in
istruzioni operative le proposte progettuali danattere alnanagement

84 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, pp. 147-150.
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Fig. 3 - Il sistema di governance dell'impresa faane
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Fonte: elaborazione prop

L’evoluzione dell'impresa verso strutture piu coegde richiede certamente una pianificazione del
cambiamento, attraverso la quale ridefinire i rumlie relazioni tra i sub-sistemi coinvolti nel
processo stesso. Cio in quanto l'impresa familiappare come un’entita che si tramanda di
generazione in generazione e che fonda la sodignibiel suo vantaggio competitivo sulla
relazione famiglia-impre&.

Data la possibilita di sintetizzare il ciclo diaitlel'impresa familiare in tre st&df, si pud dire che
nello stadio iniziale, gli interessi della famigkadell'impresa convergono pienamente. |l fondatore
accentra il potere decisionale nelle sue mani erda/il vero e proprio attivatore di motivazione
dell'intera famiglia attorno dusiness

Lo stadio intermedio e caratterizzato dalla cresceomplessita, tenuta sotto controllo dall’'unica
entita decisionale rappresentata ancora dal forelathe cerca di rispondere alle esigenze di
sicurezza e di partecipazione dei discendenti obMaho accoglimento all'interno della strategia
aziendal&”’.

85 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, p. 196.

86 Cfr. Ward J.L. (1988), “The Special Role of StratePlanning for Family BusinessZamily Business Reviewol.
1, No. 2, pp. 105-117. Ward J.L., Handy J.L. (1988)Survey of Board Practiceskamily Business Reviewol. 1,
No. 3, pp. 289-308.

87 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&@gea, Milano, pp. 55 e segg..
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L'ultima fase pu0 essere caratterizzata da unacoowergenza, o addirittura dal conflitto, tra gli
interessi della famiglia e quelli del’'impresa;gnesta fase I'armonia all'interno d@mily business

e, nello specifico, I'armonia relazionale tra imgaiee famiglia assume un rilievo strategico.

Le prime fasi di sviluppo dell'impresa sono canattzate da una prevalente visidiaenily oriented

che si contraddistingue per una notevole invadesamembri della famiglia nelle funzioni
manageriali ed operative, ed un grado di conceiotnazoroprietario molto elevato.

La visione business oriente@ caratterizzata invece da una relazione famiglgresa di tipo
mutualistico, poiché i due sub-sistemi ottengonataggi reciproci senza che principi e valori di un
uno abbiano il sopravvento su quelli dell’altro.leF@rientamento si rende necessario quando si
avverte I'esigenza di una maggiore separaziongdstione della famiglia e gestione dell'impresa,
facendo si che i rispettivi punti di forza si intew vicendevolmente, assicurando al tempo stesso
competitivita all’'impresa e mantenendo i trattitiisvi della famiglia.

La dotazione di un assetto rispondente a questdteastiche € divenuto un obbligo per molte
imprese familiari, in quanto consente il superamet¢lle problematiche connesse ai rapporti
famiglia/impresa ed e la premessa per una credgitgura.

Ad un certo punto dell’evoluzione dell’impresa se&ste ad un processo di graduale ed inevitabile
saturazione che spinge alla ricerca di un livetton@le di delega e di governo dell'impré¥a

Di qui I'importanza di definire i rapporti tra leafti in gioco attraverso il mantenimento di un
delicato equilibrio, tale da accrescere le dinamidh sviluppo e la probabilita di sopravvivenza
dell'impresa attraverso le generazioni future.

L’ltalia presenta numerosi casi di imprese familidre si sono dimostrate capaci di pianificare il
processo di crescita e di sviluppo dell'impresajyaine I'evoluzione della relazione di questa con la
famiglia al fine di fronteggiare talune fasi critee della loro vita.

L’'impresa familiare non deve pertanto essere intesma connotazione negativa, anzi puo e deve
rappresentare una tipologia imprenditoriale comtistthta da un potenziale positivo allorquando
prende le distanze da atteggiamenti autoreferemzialpostati al controllo assoluto.

L’eventuale apertura dellgovernancen risposta alle esigenze di sviluppo deve punsateuna
ridefinizione del ruolo della famiglia in relaziorale nuove esigenze, senza tuttavia snaturare la
matrice familiare dell'impresa.

E evidente che il passaggio da quello che & |'tsimento che caratterizza le prime fasi del ciclo di
vita ad uno referente di una maggiore indipendesabusinessdall'influenza della famiglia,

comporta il mutamento delle logiche diovernancee, in particolare, delladozione di una

88 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&@gea, Milano, p. 41.
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prospettiva di lungo termine e di consolidamentibicgresa, capace di orientarefdmily business

in direzione di percorsi di crescita e di creazidekvalore nel tempd”.

Al fine di affrontare le sfide imposte dallo scepadi riferimento, le imprese familiari devono
intraprendere percorsi di crescita tali da consendro di sostenere gli investimenti necessarn e d
intraprendere i sentieri del confronto competitifalvolta, specie se il riferimento si sposta sulle
imprese di piccola dimensione, i mezzi finanziager pntraprendere questo cammino non sono
autonomamente disponibili o sufficienti. A questaunfp prima ancora di procedere
all'implementazione di un appropriato sistemaydvernancesspressione di una maggiore apertura
dell'impresa, puo rendersi necessario un cambiameuiturale, che talvolta pud essere ostacolato
dalla presenza di atteggiamenti a difesa del ctottotalitario che rendono oltremodo difficile
I'evoluzione dellimpresa verso una sua gestioneagarial&®°.

Nell’ambito di un circuito di creazione del valane ruolo fondamentale € assegnato al fondatore;
in particolare, egli contribuisce alla trasmissiatedla cultura, dei valori e degli obiettivi di Iga
periodo, plasmando il comportamento dei membriad&miglia in una piu ampia prospettiva di
trasmissione transgenerazionale del valore creato.

Nell’ambito di alcuni studi, la figura del fondaeordentifica il soggetto che maggiormente apporta
valore all'impresa quando assume cariche dirigéraliguo interno. Tale assunzione nota dal punto
di vista teorico coméounder effegtrappresenta il fattore esplicativo secondo illgulafondatore
apporta capacita, motivazione e talento imprendirdifficilmente riproponibili da parte degli
eredf°?.

L’'imprenditore-fondatore appare dunque come un stiggenigmatico, che si caratterizza per
un’elevata creativita accompagnata talvolta da rigigita e resistenza al cambiamento, che in
talune fasi della vita d’'impresa possono detern@neffetti distorsivi per la gestione, se non
compromettere definitivamente la sopravvivenzaidgiresa stessa. Cio puo rappresentare un vero
e proprio ostacolo all'adozione di logiche di gowemaggiormente improntate all’oggettivita e
all’apertura verso I'esterno.

Come messo in evidenza da parte di alcuni stififosihe job of operation a family-owned
company is often grievously complicated by fric@oising from rivalries involving a father and his

son, brothers, or other family members who holdtwors in the business, or at least derive income

89 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfassliari, Cedam, pp. 321-322.

80 cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&@gea, Milano, pp. XVII-XIX.

81 cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, p. 336.

82 Cfr. Levinson H. (1971), “Conflicts that Plaguenfily Businesses"Harvard Business Reviewlarch-April, pp. 90-
98.
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from 83 Per convivere con tali particolari situaziorievinson suggerisce quale migliore
soluzione I'apertura verso logiche ptiofessional managemé&fi tali da porre rimedio alla scarsa
professionalitdh manageriale che affligge le imprieseiliari all'interno delle quali diventa spesso
difficile operar&®>.

Per il fondatore dell'impresa, businessrappresenta infatti uno strumento, un’estensionsed
stesso che finisce per determinare un attaccanmemolte eccessivo che comporta determinate
implicazioni nelle relazioni con i suoi famili&?f e nell'interazione con business

Da quest'ultimo punto di vista, diversi sono gliar che si determinano a causa delle disfunzioni
connesse al governo dellimpré%a collegati principalmente al timore di perdere piloprio
posizionamento allinterno dellimpresa. Tra quedtccessivo attaccamento al ruolo di
imprenditore, la gestione accentrata delle infolior@izla creazione di ruoli aziendali per soddisfar
ciascun erede, la bassa meritocrazia all’internibirdpresa e l'assenza di un approccio alla
creazione del valore, rappresentano solo alcute d@eiticita che scaturiscono dai problemi sottesi
da unagovernancdamiliare in cui determinante e fortemente acanote il ruolo del fondatore.

Per attenuare le criticita di cui sopra, lintrodu® di meccanismi manageriali nell’ambito
dellimpresa familiare rappresenta una possibileugone che consente di mantenere separati
aspetti propri della famiglia da quelli che affeaso albusiness

L’introduzione di logiche manageriali oltre a rappentare una possibile soluzione ad una serie di
criticita, funge anche da leva cui la famiglia ri@oper far crescere I'impresa, per attirare talent
competenze, favorendo l'ingresso mianagerscapaci di plasmare una cultura aziendale meno
influenzata dalle logiche affettit.

Appare dunque evidente la necessitd di una vis&ingtegica scevra da contaminazioni di
sudditanza psicologica dell'impresa familiare, tloei fondamento in un cambiamento culturale ed
emotivo quale base di partenza appropriata al camdmto negli schemi djovernanceadottati
nell'impresa.

Come detto la gestione dellgovernancenell’ambito delle imprese familiari si riflette swe
differenti fronti. Cio a dire che il governo di diamily businesgresenta una finalita o, se si vuole,

al contempo una criticita ulteriore data dalla sda di ricercare un’armonia a livello @imily

83 Cfr. Donnelley R.G. (1964), “The Family Businesidgrvard Business Reviewuly-August, p. 90.

84 «In general, the wisest course for any businessjljaon nonfamily, is to move to professional managet as
quickly as possible Cfr. Donnelley R.G. (1964), “The Family Busingsslarvard Business Reviewuly-August, p.
98.

85 Cfr. Donnelley R.G. (1964), “The Family Businesidgrvard Business Reviewuly-August, p. 93.

8% “In some families it is expected that all who wishjdin the company will have places there. This tave
devastating effects, particularly if the job areetures’ Cfr. Donnelley R.G. (1964), “The Family Busin&sklarvard
Business Revigwuly-August, p. 95.

87 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&gea, Milano, p. 390.

88 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&@gea, Milano, p. 51.
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businessvolta a creare le condizioni favorevoli alla ciese allo sviluppo non solo dell’attivita
imprenditoriale ma anche e parallelamente dellaghanstess¥”®.

Un family busines® messo di fronte alla necessita di dover gesbrgemporaneamente istanze
strategiche dell'impresa e bisogni della famigliaconseguenza un valido sistemagdivernance
per essere tale deve riuscire a presidiare lezstgnovenienti da entrambe i sub-sistemi. Da tal
necessita di gestione e mantenimento degli equiliberni, discendono delle implicazioni molto
interessanti che non devono essere trascuratamélifto del governo di ufamily business

Talvolta gli obiettivi dell'impresa e quelli delfamiglia possono essere differenti e le sottostanti
strategie previste per raggiungerli possono appancompatibili. Sarebbe errato ritenere che cio
che e profittevole per ibusinesgpossa esserlo automaticamente anche per la famiglihe la
conservazione dell'armonia familiare sia sempre itpasnente correlata allgperformance
aziendale. Spesso le decisioni assunte nell’and@tbimpresa familiare si interfacciano con una
sorta ditrade-off tra i bisogni della famiglia e quelli dddusiness partire da una puntuale
comprensione dei rispettivi bisogni, € condizionelispensabile al fine di rendere l'esito del
processo decisionale il risultato di un desideeadiitcome mi¥X°.

Lo spostamento in direzione di un orientamentogparto da parte dellimpresa familiare, impone
la creazione di una struttura organizzativa e dsistema di regole, capaci di indirizzare 'impresa
lungo gli auspicati sentieri di sviluppo.

Una struttura organizzativa ottimale si estrins@taun corretto sistema djovernance in un
corretto rapporto tra proprieta e gestione e trailfari e managere in una corretta relazione tra
limpresa e altripartner. Quanto piu questi effetti sono visibili all’esterdell’'impresa e quanto piu
SONo accettati e interiorizzati all'interno di tuthuclei familiari coinvolti nella vita familiaretanto

piu si riesce a superare il rischio dell'inerziapmenditoriale e degli ostacoli alla crescita e all
sviluppd™.

La definizione di un sistema di regole chiaro ediviso che vada a disciplinare una serie di aspetti
diventa di importanza fondamentale in talune sitw@zoncernenti, per esempio, la numerosita dei
soci potenzialmente interessati all'impresa, i viaila trasmettere alle generazioni future o la
gestioneex antedella conflittualita tra gli eredii*

La presenza di un sistema di rege@ve anche a disciplinare la netta separaziongatranonio
familiare e patrimonio aziendale, al fine di ceeano schermo tra i due patrimoni che consenta di

facilitare I'ingresso dimanagersresponsabili giuridicamente per gli atti compiativalere sul

899 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, p. 87.

870 Cfr. Sharma P. et al. (1997), “Strategic Managerfmrthe Family Business: Past Research and F@hedlenges”,
Family Business Reviewol. 10, No. 1, p. 18.

871 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&@gea, Milano, p. 49.

872 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&gea, Milano, p. 217.
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patrimonio aziendale, di favorire una maggioregeassnza nei riguardi dei soggetti esterni e dei
familiari, di attirare I'ingresso di nuovi soci, destire meglio i rapporti con i familiari soci non
coinvolti nella gestione.

L’adozione di strutture piu complesse e di sistéinjovernancamprontati su logiche gestionali
piu aperte alle contaminazioni esterne, richied&attimta di pianificazione che, nell’ambito di
queste imprese, diventa ancora pitl cruciale risgslnon-family’”

La pianificazione strategica si traduce quindi im processo espressione di intenzionalita e di
perpetuazione dell'opera dellimprenditore-fondatdr parte delle generazioni futiife
L’osservazione secondo un’accezione strategicardphesa familiare, che sviluppa e sostiene nel
tempo unavision condivisa e controllata dai membri della stessaidha, implica I'esistenza di
obiettivi di lungo termine, di una strategia alljmpianificata e di meccanismi che ne consentano la
realizzazione, la valutazione e il contr8lfo

Come appare evidente, in termini generali, la gestistrategica di un’impresa familiare appare
piuttosto simile a quella di unaon-family cosi come leperformanceche vanno misurate in
riferimento agli obiettivi prefissati. Le differeazsono invece da ricercare negli obiettivi di lungo
termine, nel modo in cui il processo strategicealizzato e nei soggetti che vi partecipano. Cio in
guanto, come visto, nelle imprese familiari il fatoke e i membri della famiglia sono in grado di
influenzare tutte le fasi del processo strategico.

Durante la gestione del processo strategico, I'es@rfamiliare presenta infatti delle influenze
differenti rispetto a quanto avviene nell’ambitdlel@on-family Le logiche di controllo predisposte
dalla proprieta, la sua influenza, i suoi interesgalori e la cultura possono presentare sigaiiic
scostamenti rispetto all'orientamento strategicteden-family’®.

In primo luogo, la famiglia esercita delle influengulbusinessse il sistema di interessi e di valori
trova accoglimento nella definizione degli obigattiell'impresa familiare.

In secondo luogo, le relazioni familiari determinadtei riflessi che incidono sulla definizione delle
decisioni strategiche dell'impresa e, piu in geteersulla gestione del processo strategico.

Nei primi stadi del ciclo di vita delle imprese faiari, il processo strategico prescinde dalla
formalizzazione di cui & notoriamente caratteriazabncentrandosi nella persona del fond&fare

Nella fase iniziale il fondatore assume un ruolotde tale da presidiare integralmente I'impresa

873 Cfr. Ward J.L. (1988), “The Special Role of StratePlanning for Family BusinessZamily Business Reviewol.
1, No. 2, pp. 105-117.

874 Cfr. Dell’Atti A. (2007), Il passaggio generazidaeaelle imprese familiari, Carucci Editore, Bari,99.

875 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, p. 79.

876 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, p. 83.

877 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, p. 97.
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caratterizzata da un struttura alquanto flessibieentre la governance e le politiche
comunicazionali assumono tratti infornifi

Ad una fase iniziale caratterizzata da intensi otemn evolutivi ne segue una caratterizzata da
discontinuita, che rende necessaria I'adozionendi struttura organizzativa piu formalizzata, del
ricorso alla delega e di una comunicazione anch’@ss formale. Negli stadi intermedi dunque
I'esigenza della pianificazione nasce dalla net&stiorganizzare la struttura attraverso il ricors
alla delega e all'attribuzione di ruoli anche agettj non appartenenti al nucleo familiare.

Sul piano organizzativo ci si spinge sempre pits@al decentramento decisionale, I'adozione di
una politica di responsabilizzazione locale e fesza di maggiore autonomia che si diffonde tra i
vari livelli organizzativi. A cio corrisponde un’igenza di coordinamento dei rispettivi ruoli, che
coinvolgono familiari, managersesterni e soggetti che partecipano al capitalean@u piu la
famiglia cresce e si sviluppa tanto pit aumentauiinero di soggetti interessati allimpresa e, di
conseguenza, diventa piu difficile soddisfare ldtepdici aspettative coinvolte.

L’aspetto critico che spesso emerge in riferimealie imprese familiari, € rappresentato dal
mantenimento delfocus strategico sugli obiettivi economici tradizionatii lungo termine,
parallelamente al crescere della complessita dbenia le fasi successive a quella iniziale.
L'esistenza di legami affettivi e la consideraziode questi nelbusinessaccresce infatti la
complessita di gestione damily businessLa complessita rappresenta un fattore che migiape
criticita e, in proposito, necessaria diventa ur@ificazione razionale e non emotiva del percorso
di crescita e delle logiche di controllo dell’'impeefamiliare.

Una valida risposta alla crescente complessitavaedalla presenza di un sistema di regole
preventivamente elaborato che consente di esplitat® i suoi benefici, salvaguardando
'autonomia e la crescita dell'impresa insieme gllalita delle relazioni familiari.

La complessita familiare puo dunque essere mardesuito controllo nella consapevolezza che i
legami affettivi, se gestiti con regole chiare n@bporto famiglia-impresa, non si traducono da
criticita interpersonali in criticitd aziendali coiflessi negativi sulla gestione dalisines®’®.

Questi legami non devono dunque essere assunti faitod frenanti la crescita dell'impresa, ma
bensi devono costituirne il motore, affinché I'irapa familiare possa giungere a consolidare
appieno il suo ruolo di sociale.

Evidentemente I'assenza di una gestione raziortaedetermina la contaminazione deisiness
dalle logiche parentali e dalle valutazioni di ¢ema emotivo, origina il manifestarsi di una setie
distorsiont® riconducibili alla :

878 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&@gea, Milano, p. 51.
879 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&@gea, Milano, p. 56.
80 cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&gea, Milano, p. 115.
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- natura ereditaria della successione nebaership

- esclusione di professionalita dalla vita aziendale;

- commistione patrimoniale famiglia-impresa,;

- ripercussioni di vicende familiari sulle logicheseelte imprenditoriali;

- logiche di protezione dei familiari all’interno dehpresa.

Attraverso il ricorso alle regole e ad ugavernanceefficiente, si conseguono una serie di vantaggi
riconducibili alla gestione in linea con gli intese della proprieta, allassenza di conflitti di
interesse tra proprietaneanagemenin riferimento all’'orizzonte temporale degli ini@senti e alla
capacita di coinvolgimento delle nuove generazioni.

Rappresentativa in proposito € I'esperienza rigaratel alcune imprese irlandesi giunte alla terza
generazione attraverso I'adozione dei consigli lami(family counci) al fine di definire, mediante
regole, taluni punti all’interno della famiglia, modo tale da rendere I'impresa impermeabile alle
influenze affettive ed emotive.

Orbene, proprio la maggiore complessita che carzttela gestione delle relazioni tra famiglia e
impresa, fa nascere I'esigenza di muovere vershlipranagerialf®* che diventano fondamentali
per la continuazione dell'impresa. Il coinvolgimendi soggetti terzi nellambito degli schemi
gestionali, rappresenta una condizione favorevelEottica della continuita aziendale, in quanto
espressione dell’assenza di condizionamenti dittesiea emotivo ed affettivo sulle decisioni
dell'impresa. Una simile prospettiva di aperturanpette di porre I'impresa familiare al riparo da
quegli errori tradizionalmente collegati alla sudrinseca natura, tra i quali l'identificazione
affettiva del leader, la banalizzazione del momento del passaggio geimrale, I'approccio
nepotistico alla vita aziendale, I'autoreferenziatiell'imprenditor&®

A fronte della complessita che si avverte all'interdell'impresa familiare, I'assenza di regole
inerenti i rapporti tra famiglia e impresa, potrebbeterminare un ingresso indiscriminato e
incontrollato dei familiari in azienda, con il rlso di creare una maggiore conflittualita diffictia
gestire allorquando viene meno la figura storidaa@®datore.

L’elevata conflittualita potrebbe appunto essemmdatata dalla presenza di situazioni non chiare
nellagovernances di una comunicazione troppo informale.

L’integrita della famiglia va difesa dunque attres@ un sistema di regole codificate nel rapporto
con I'impresa. Orbene, mentre la presenza di regiilaterno della famiglia puo essere sostenuta

trasmissione verbale, essendo queste tramandatedaté sul concetto stesso di famiglia, la

81 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&gea, Milano, p. 116.
82 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&gea, Milano, p. 390.
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presenza di regole all'interno dell'impresa, propin ragione della sua dimensione sociale, deve
essere improntata alla formalita, affinché non \aemginterpretate in modo soggettivo con il rischio
di generare conflittualita.

La corretta comprensione delle dinamiche relaziodiaenta in proposito una priorita strategica
che, affiancata alla creazione di un efficace mstali regole e da una comunicazione chiara e
formale, conferisce una maggiore probabilita diragpivenza da parte dellimpresa famili&te
mentre la condivisione di ugovernancechiara si traduce nella eliminazione di potenziali
conflittualita futur&®,

Dalle considerazioni che precedono emerge dungnecki@rezza che flamily businessmon deve
apparire come un sinonimo di barriere mentali éucali verso 'esterno.

Date le potenzialita sottostanti, I'impresa fam@iadeve mantenere intatta la propria radice
riuscendo a valutare con oggettivita le differesyizioni di crescita e di sviluppo funzionali alla
continuita delbusinessattraverso le generazioni future. Cio probabilrea@ntplichera la creazione

di un distacco razionale della famiglia che, irerinento alle possibili opzioni di crescita, oféir
una risposta ad una serie di interrogativi, noressariamente la soluzidfi&

Allentare il legame famiglia-impresa diventa unagar di coscienza fondamentale al fine di evitare
che da questo possano discendere una serie diolpstiic troppo spesso causa del declino
ineluttabile teorizzato dai sostenitori del paradigdella terza generazione. Tale distacco permette
di rafforzare la creazione di una dinastia impreariile che si plasma, per I'appunto, attraverso pi
generazioni accettando l'idea che davernancerisiede in primo luogo nella famiglia, poi nei
rapporti con I'impresa e di seguito all'internogdiest’ultima.

La possibilita da parte delle imprese familiaricdgliere le sfide future che il contesto competitiv
imporra loro, non dipende dal superamento del nmod#¢l capitalismo familiare, ma sembra
invece connessa alla focalizzazione sui punti debdulle criticita che affliggono la proprieta
familiare, per giungere ad un’efficace aperturaswepitl appropriati modelli djovernanc&®.
L’esistenza di una chiariamily governanceconnessa a fattori quali I'esistenza di un sistelina
regole chiare per la gestione delle relazioni,risspnza di umanagemenprofessionale, anche se

esterno alla famiglia, I'obiettivo di trasmettetienbresa alle generazioni futdfé e I'orientamento

83 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&gea, Milano, p. 106.

84 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&gea, Milano, p. 391.

85 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&gea, Milano, p. 388.

86 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfassliari, Cedam, pp. 182-183.

87 Cfr. Miller D., Le Breton-Miller 1. (2006), “Famjl Governance and Firm Performance: Agency, Stewagrdand
Capabilities”,Family Business Reviewol. 14, No. 1, pp. 73-87.
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alla creazione di valore nelle scelte strategictlBimhpresa, rappresentano un insieme di condizioni
che accrescono il valore di un'impresa familiaretempd®,

La creazione di valore e funzionale alla diffusiodieun sistema di percezioni diffuse tra i
molteplici stakeholdedell'impresa, tale da accrescere la fidffti@ la reputazione di quest'ultima.
Come si vedra, I'attivazione di meccanismi virtudsicreazione delle risorse intangibili, assume
per queste imprese, una enfasi particolare, datmnlolgimento della famiglia imprenditoriale che
puo fungere da fattore di sostegno o, all'opposdtp,ostacolo alla capacita di innescare circoli
viziosi di creazione del valot®.

La definizione di appropriati sistemi governanceaiutera ilmanagemenad allineare i molteplici
interessi coinvolti nell'ambito di uramily businessin modo tale creare un clima aziendale
funzionale alla creazione di valore e da ridurtegantempo, le ipotesi di conflitto, orientando la
conduzione dell'impresa lungo la prospettiva deiatinuita.

In una simile prospettiva e condividendo la visiotell'approccio resource-basedil valore
aziendale e funzione diretta del tipo di risorsesgalute e governate dall'impresa, in particolare di
guelle distintive, le uniche capaci di consentire posizione di vantaggio solida e duratura nel
tempo.

Fondare dunque le premesse per la creazione dievpkrtendo dalla definizione di appropriati
sistemi digovernancetali da definire chiaramente i rapporti tra laraféamiliare e quella del
business € un punto di partenza fondamentale dal qualejpfesa familiare orientata alla

continuita, non puo certo prescindere.

3.3 Valori imprenditoriali, tradizioni e cultura or ganizzativa.

La considerazione della particolare tipologia dprmesa qual € ifamily businessha permesso di
analizzare quei caratteri di originalita che pootandistinguere le sue condizioni di funzionalitdi e
durabilita rispetto allmon-family Tali caratteri di originalita sono alla base duedalelle peculiarita
che caratterizzano l'impresa familiare che si travadover convivere e, conseguentemente,

equilibrare istanze, talvolta confliggenti, provemti dalla famiglia e dddusiness

88 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&gea, Milano, p. 394.

89 Cfr. Staier L. (2001), “Family Firms, Plural FormsGovernance, and the Evolving Role of Trus&mily Business
Review Vol. 14, No. 4, p. 362.

890 Cfr. Miller D., Le Breton-Miller 1., Scholnik B.2008), “Stewardship vs Stagnation: an empirical
comparison of small family and non family busineSs@ournal of Management Studjasol. 45, No.1, pp.
51-78.
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Cio in dipendenza del fenomeno di sovrapposizidree come visto, accompagna in maniera piu o
meno spinta, I'esistenza dell’impresa familiard,gleale pud emergere un tendenziale orientamento
-family piuttosto chéusiness orientecconnotato dalla preminenza, ovvero dalla subeaone di
uno dei due sistemi al dominio dell’altro.

La determinazione di riflessi e condizionamentiipeaci che dalla famiglia si propagano sul
busines® viceversa, trova origine proprio nel fenomensalirapposizione di cui sopra.

Tuttavia la propagazione di detti riflessi, presemiolteplici occasioni di manifestazione che danno
cosi origine ad un’ulteriore condizione di origiteal non individuabile nei riguardi delle imprese
non-family Potrebbe essere proprio I'insieme di questi ciodamenti a generare un fattore
capace di spiegare perché nell’ambito delle impfasgliari si identifica urhumusparticolarmente
fertile per lo sviluppo di una reputazione piu @&y di una fiducia piu spinta e di una motivazione
piu forte.

A connotare ibusinessfamiliari di un senso di familiarita diffuso neiguardi dei molteplici
stakeholder contribuisce fortemente il sistema di valori,ttadizioni e la cultura che delineano
l'identita della famiglia e I'identita dédusiness

E interessante quindi capire i meccanismi di forioaz di questi valori, che sicuramente hanno
occasione di manifestarsi inizialmente nelllamhdigdla famiglia imprenditoriale, quale istituzione
preesistente, e poi nlelisiness

A monte delle scelta strategiche, economico-firemzie di selezione del personale, che hanno
chiaramente un impatto diretto sull'impresa, vi soslcune decisioni che non hanno alcuna
influenza immediata ma che definiscono il contestganizzativo-comportamentale in cui I'impresa
sara poi governata. Trattasi di decisioni attravéesquali la famiglia definisce le linee di fondel

suo rapporto con I'impresa, stabilendo quali sosodi valori guida, qual € il suo coinvolgimento e

i principi base di funzionamento degli organi piefari e di governt™.

La manifestazione dei valori della famiglia nellait®o del business puo rappresentare
un’occasione preziosa tale da far si che questvai®, allo stesso tempo, reinterpreti in chiave
imprenditoriale 'essenza del sistema valoriale chiatterizza la famiglia proprietaria. E chiar@ ch
una mera trasposizione acritica @alue systenfiamiliare all'interno debusinesspuo comportare

il sorgere di una serie di problematiche che posgpangere a compromettere la sopravvivenza e
la competitivita dell'impresa familiare.

E necessaria dunque un’azione di reinterpretaziodieadattamento, anche e soprattutto attraverso
il delicato ruolo svolto dal fondatore dell'impre&amiliare, capace di plasmare all'interno della

struttura organizzativa una cultura damily businessriginale e, al tempo stesso, referente del

891 Cfr. Corbetta G. (20055 apaci di crescere: I'impresa italiana e la sfidelié dimensioneEgea, Milano, p. 45.
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sottostante sistema valoriale e culturale che waizta la famiglia imprenditoriale, tale da far si
che si creino i presupposti indispensabili perdaegazione di una risorsa unica e inimitabile, wera
propria fonte di vantaggio competitivo, capace skreitare un effetto positivo sulfgerformance
dell'impresa e sulla percezione reputazionale @ei stakeholdereleggendosi dunque a carattere
premiante rispetto alleon-family

La capacita dunque di creare all'interno difamily business systeuma risorsa intangibile, come
la cultura organizzativa e il sistema valorialeitBrimento, rappresenta una fonte di competitivita
che trae origine e vitalita all’interno d&mily systendal quale riceve impulsi vitali e al quale
trasmette condizioni di benessere e coesione mtern

Orbene e interessante comprendere attraverso gelal@one il sistema di valori che identifica i
core values le tradizioni e la cultura familiare, trova actiogento nel business rafforzando,
eventualmente, la dotazione di risorse intangilaliinterno di quest’ultimo, contribuendo
all’'accrescimento del capitale reputazionale, alseguimento doerformanceelevate e cosi via.
Attraverso i contributi teorici illustrati nel pneguo della trattazione, emerge dunque che ilrsiate
valoriale e culturale caratterizzante I'impresaifare, rappresenta una risorsa intangibile caplce
conferire una serie di vantaggi nei confronti diegie imprese e di contribuire allo sviluppo di
importanti risorse strategiche per I'impresa faandi

Nell’ambito della prospettivaResource-based Vié¥%, la cultura organizzativaespressione e
portato originale del collegamento tra storia dddaiglia e le sue dinamiche imprenditoriali,
rappresenta una risorsa strategica difficile daaraiche genera vantaggi competitivi sostenibili.

E intuitiva dunque una peculiarita iniziale che taddistingue ilvalue systerrdell'impresa
familiare rispetto a quellaon-family racchiusa nell'interazione che si manifesta tsaib-sistemi
famiglia e impresa. Interessante appare pertantopeendere se ed in che termini il sistema
valoriale, nonché le tradizioni e la cultura dédeniglia, arrivino ad influenzare ed eventualmeate
condizionare la formazione dei valori e della cdtwrganizzativa nell’ambito dédusiness e
guanto questa relazione di influenza possa castiti@lemento chiave, se si vuole premiante, per la
generazione di un vantaggio competitivo da partebasiness facendo percepire quest'ultimo
come piu performante nei riguardi dei moltepsitakeholder

In effetti 'importanza che assumono concetti qualiori, tradizioni e cultura, appare fortemente
pregnante nei riguardi di queste imprese, caratare per I'appunto dalla presenza di un sub-
sistema family system che, ancor prima di dar vita allimpresa fam#éiafusiness system
presenta gia un proprio sistema valoriale, una nmogultura e una propensione al rispetto delle

892 Cfr. Barney J. B. (1986), “Organizational cultu@an it be a source of sustained competitive adwm®’ Academy
of Management Reviewol. 11, No. 3, pp. 656—665.
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tradizioni. Il sistema valoriale e la cultura damily systemrappresentano dunque la piattaforma di
riferimento attraverso la quale plasmare la defome di un sistema valoriale e culturale che
apparterra all'impresa familiare, divenendo unarga che si accresce nel tempo attraverso il
contributo delle generazioni che si succederaniia s®ria di quefamily business

Detta risorsa, che nel tempo diventa dunque podalia storia della famiglia, si snoda infatti tra
rispetto delle tradizioni e tensione al rinnovanoem@all'innovazione.

Le potenzialita per affrontare i processi impegnatihe sono dettati dalle tendenze evolutive in att
nell’ambito del mercato, non possono che avvergtesalco della tradizione tracciato dal fondatore
dellimpresa e da tutti gli antenati che I'hann@geduto, avendo sempre come motivo ispiratore
I'orientamento verso determinati valori.

Di sicuro dunque un ruolo determinante nel proces$ormazione della cultura organizzativa e del
value systendell'impresa, € assunto dalla famiglia imprendéler e, in particolare, dal portato
valoriale e culturale che in essa si identifica giadle eventualmente il fondatore trae ispirazione
per la definizione dell'identita déamily businessnell’'ottica di preservazione dell'unita familiage
dei valori che hanno da sempre caratterizzatonhegiga imprenditrice.

Nel contesto culturale italiano, la famiglia assuineuolo di istituto che interviene nei processi
educativi e nella vita delle persdfie fungendo da elemento di continuita e di collegaimehe
permea tutto il divenire dell'impresa familiare. sBsrappresenta il terreno emotivo in cui
sedimentano principi e valori che, attraverso Baz dei membri della famiglia, vengono trasferiti
nelle logiche operative, e in cui si sviluppanolel@terdipendenze emotive che evolvono nel dare
vita ai principi organizzativi che caratterizzahbiisines®”.

Inconsciamente ma inevitabilmente ciascuna germrazassorbe i valori provenienti dall'ambito
familiare che definisce come modi accettabili dazeonarsi tra membri della famiglia.

Da cio discende la creazione di damily paradigmche predispone modelli di interazione
guotidiana e regola le caratteristiche della faraigll punto di vista della coesione, del conflitto
del controllo e dell’espressivita.

Nel contesto familiare si vengono dunque a creasdi€ condizioni che consentono alla famiglia di
persistere nel tempo, attraverso un sistema deamzcondiviso e la comunicazione di un insieme

di regole che si sostanziano nelle tradizioni famiil nei rituali e nelle relazioni.

893 Cfr. Manikutty S. (2005), “Strategic Disinvestmerih Family Firms: Role of Family Structure and Gouomity
Culture”, Entrepreneurship Theory and Practjqap. 293-311.

894 Cfr. Lumpkin G.T., Martin W., Vaughn M. (2008), &Rily Orientation Individual-Level Influences onrf#y Firm
Outcomes” Family Business Reviewol. XXI, No. 2, pp. 127-138.
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Alcuni principi-guida diffusi in una famiglia posso rappresentare un fattore facilitante la
funzionalita e lo sviluppo dell'impresa, altri i un fattore ostacolafité Allo stesso modo,
taluni convincimenti di fondo assumono significditferente, a seconda dell’ambito in cui trovano
applicazione; in particolare, possono essere gatidmositivi se applicati nellambito familiare,
negativi, invece, se trasferiti meccanicamenteraaniera acritica nell'impre&®.

Talvolta le imprese familiari mancano della giustasapevolezza circa I'enorme influenza che i
principi-guida diffusi nella famiglia esercitano llsu funzionalita e sullo sviluppo duraturo
dell'impresa.

La famiglia come €lan naturale” rappresenta un elemento di stabilitaaperazione, ma al tempo
stesso anche un luogo di conflitto e di tensiomg@e8si, anche solo a titolo di esempio, a quaato |
scelte della famiglia in merito ad aspetti che @@ influire sul patrimonio familiare, possano
avere dei riflessi nelllambito dddusiness corrispondentemente alle quali si generano danfli
tensioni e risentimenti di vario genere, che possgiungere a compromettere la funzionalita
dell'impresa a discapito della sopravvivenza deikedesim&”.

Anche la letteratura in materia € passata da unoapip di considerazione della famiglia come
fattore di ostacolo all’efficienza aziendale, ad ueso ad una valutazione piu aperta ed equilibrata
Il forte intreccio o se si vuole la naturale soyagizionetra organizzazione e istituzione famiglia,
rappresenta un tratto caratteristico del sistensa@uico italiano, dal quale possono generarsi sia

punti di forza che punti di debolezza.

89 Tra i fattori del primo tipo si possono ricomprenel la responsabilita, il rispetto dell’autonomigl'tnpresa, la
consapevolezza dei propri limiti, la trasparenza;itsecondi si individuano la confusione tra ingaree famiglia, la
concezione dell'impresa come bene da usare pei peopri, il rifiuto di ogni sacrificio personal€Cfr. Dell’Atti A.
(2007),Il passaggio generazionale nelle imprese famili@arucci Editore, Bari, p. 58.

8% valga come esempio il principio-guida delluguagliza di trattamento tra i figli, quale principiogigimo e
fisiologico se riferito alle vicende familiari méde diventa fonte di criticita se trasferito nell'aito imprenditoriale e
tale da mettere in forse la soprawvivenza dell'iesar Cfr. Corbetta G. (1995)e imprese familiari. Caratteri
originali, varieta e condizioni di svilupp&gea, Milano, pp. 58-58.

897 n un'impresa genovese, fondata negli anni véattultura della totale sovrapposizione tra faraigliimpresa, ha
fatto emergere un comportamento da parte del fonelathe in occasione delle nozze, ha distribuitsgelmente ai
familiari le risorse necessarie per il sostenimediospese prelevandole dall’azienda, esponendopiiisa a
problematiche che lo hanno condotto ad adottardiverso modello di rapporti con l'impresa. ci0 inapto simili
interferenze compromettono, talvolta in manieranediabile, I'autonomia dell’impresa. Cfr. Dell’AtA. (2007), Il
passaggio generazionale nelle imprese famili@arucci Editore, Bari, p. 58.

191



Tab. 3.1 | punti di forza/debolezza della sovrajpose famiglia-impresa.

PUNTI DI FORZA
Coesione

Condivisione
Reputazione-Tradizione
Orizzonte di lungo termine

Relazioni con il territorio
Attenzione al prodotto e alla qualita

PUNTI DI DEBOLEZZA
Autoreferenzialita
Sottovalutazione dei segnatiair

Favoritismo-Nepotismo
Tensioni

Bassa competiziontrna
Invadenza

Fonte. Tratto da Sezzi A. (2005), “Il sistema immtoriale italiano di fronte alla sfida del pasg@ggenerazionale”,
in: Ferrari F. (a cura di)| passaggio generazionale delle PNHranco Angeli, Milano, p. 24.

Attraverso la rappresentazione dello schema igtilitional overlape possibile evidenziare le

interferenze che di conseguenza si producono pancipi e le logiche della famiglia e quelli

dell'impresa.

Tab. 3.1 La sovrapposizione istituzionale famiggresa

NORME FAMILIARI

Selezione: assumere gli appartenenti
al gruppo familiare

Retribuzione: compensi in virtu dei
bisogni di sviluppo individuale
Valutazione: non differenziazione

tra i familiari

NORME AZIENDALI

Selezawwimere coloro che sono
professionalmente validi
Retriburo compensi in funzione del
mercato deldaw e dell'esperienza
Valutaziodiferenziare fra collaboratori
e identificare le prestaziopiu elevate

Fonte. Tratto da Sezzi A. (2005), “Il sistema imatoriale italiano di fronte alla sfida del pasg&mggenerazionale”,
in: Ferrari F. (a cura di)| passaggio generazionale delle PNHranco Angeli, Milano, p. 24.

Evidentemente dunque la sovrapposizione e linteescdei ruoli che dipendono dall’interazione

tra famiglia e impresa, comporta il riferimentoistami di norme comportamentali che differiscono

per i due sub-sisteffif. In particolare, la famiglia ricerca tradizionalmte I'unita interna e tenta di

reprimere gli atteggiamenti di rivalita che possonanifestarsi tra i membri, mentrebilsiness

alla costante ricerca di un sano livello di conmetie interno. Viene cosi a crearsi fatamework

caratterizzato da una dualita di norme, da unapantanti a favorire I'unita familiare e dall’altia

competitivita all'interno dell'impresa. Da cio deede una forma di ambiguita normativa e una non

unicita delle dinamiche che esprimono l'agire delpresa familiare, caratterizzate da un

intrecciarsi e ridefinirsi continuo.

89 Cfr. Tagiuri R., Davis J. (1996), “Bivalent Attribes of the Family FirmFamily Business Reviewol. 9. No. 2, p.

202.
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In dipendenza dunque della maggiore complessitanehdiscende, I'imprenditore che assume la
guida di un'impresa familiare dovrebbe agire, selcomlcuni studio®, in funzione di una
razionalita economica, politica e familiare cheel&ovare cosi soddisfazione e sintesi nell'azione
imprenditorial&®.

Le istituzioni educative, tra le quali la famigligntra a pieno titolo, influenzano positivamente e
normativamente le organizzazioni e i loro membrazge al contributo fornito nel plasmare i
comportamenti attorno a concetti come la fiduciagdoperazione e I'identit.

Nell'ambito dei contributi letterari riconducibil family busines$? viene enfatizzato il ruolo della
famiglia come un sistema emozionale che determm@aforte influenza sullo sviluppo e sui valori
di un dato individud”®. La famiglia trasmette infatti le conoscenze efgliai suoi membri, in
modo che essi acquisiscano le competenze che satpalsanno condotto @erformancepositive.
Oltre alle conoscenze che permettono di svilupp@opriate competenze, la famiglrasmette
una conoscenza collettiva portatrice dell'insieneevalori sociali e delle norme di comportamento
che la rappresentaf8. Conseguentemente coloro che lavorano nell'impfasdliare dovrebbero
agire in maniera conforme con listruzione che lamcevuto all'interno della famiglia,
contribuendo cosi a trasferire lo “spirito di fafag nel’ambito delbusinessaspetto quest’ultimo
che mette in risalto il fatto che la gestione delfresa di famiglia trae origine dall’eredita
amministrativa familiare gmbedded Cio consentira di dar vita, con molta probajlia dei
modelli di funzionamento che calcando lo schemailfare, traggono ispirazione dalle interazioni
familiari per delineare le interazioni all'interratel businessin modo tale da ricreare l'integrita
della famiglia intorno all'impresa.

Con lintento di realizzare il giusto bilanciamentlh forze, la mappa dei valori dellimpresa
familiare identifica infatti, intorno al ruolo ceate rappresentato dalla famiglia proprietaria, un
insieme di obiettivi che vanno dalla capacita diiagare le aspirazioni individuali e di gruppo aall
ricerca dell'integrita intorno all'impresa, voltarafforzare fiducia e reputazione nei confrontildeg

stakeholdere alla flessibilita e capacita di adattamentmatamenti esterni attraverso un’apertura

89 Cfr. Sezzi A. (2005), “Il sistema imprenditoriataliano di fronte alla sfida del passaggio geniersle”, in: Ferrari
F. (a cura di)|l passaggio generazionale delle PNHranco Angeli, Milano, p. 23.

990 cfr, Bauer M. (1997), Tra impresa e famiglia. Tnéssione e successione nelle piccole e medie iraptesNuova
Italia Scientifica, Roma.

%L Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, Padova, p. 129.

992 Cfr. Lumpkin G.T., Martin W., Vaughn M. (2008), &ily Orientation Individual-Level Influences onridy Firm
Outcomes” Family Business Reviewol. XXI, No. 2, p. 128.

93 Cfr. Stein H.F. (1985), “Values and family ther&pin: Schwartzman J. (Ed.Families and other systems: The
macrosystemic context of family theragyuilford, New York, pp. 201-243. Bernal G., Ysdfn (1986), “Family
therapy and ideology'Journal of Marital and Family Therapyol. 12, pp.129-135.

94 Cfr. Miglietta N. (2009),Family Business. Strategie di governo delle impffeseiliari, Cedam, Padova, pp. 119-
120.
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al cambiamento che trova nella stabilitd e neligion di lungo periodo il necessario
bilanciamentd>.

L’individuazione e la ricerca di un equilibrio nebnseguimento di questi obiettivi permette di
assicurare la continuita dellimpresa familiare’ieiérno della famiglia, accompagnata dalla

convinzione da parte dell'impresa di preservadgetitita familiare nella propria continuita

Fig. 3.1 La mappa dei valori nfamily businessDistinctive cultural strengths

Stakeholder Culture and values
Reputation Ethics and integrity
Customer care and continuity Openness and consultation
Loyalty Empowerment and delegation
Employee training and developmen Passion about the business
Family
Teamwork
Commitment
Wisdom
Family bonds
Management and governance Performance and longevity
Lean management structure Quiality
Effective governence Entrepreneurship
Good use of non-family Stability and continuity
Flexibility and adaptability
Motivation and skills

Fonte: Tratto da Miglietta N. (2009Family Business. Strategie di governo delle imprisuiliari, Cedam,
Padova, p. 89. Di Mascio A. (200&)rescita e Governance nelle imprese famili&gea, Milano, p. 99.

Orbene, man mano che si amplia I'orizzonte tempodalla vita di un'impresa familiare, occorre
affrontare una serie di criticita, dalla cui comgame dipende spesso la continuita tnily
business Tra queste criticita rientra quella di manteneke, non solo lo spirito di famiglia, ma
anche lo spirito imprenditoriale intorno ai valdiifedelta, affidabilita, dedizione e impegno verso
'impresa. Non solo. La stessa visione dell'imprésailiare in una prospettiva damily business
systemcome evidenziato da alcuni studi8§ié di per se una condizione di criticita rapprésien
dalle influenze che i valordi ciascun sub-sistema subiscono in dipendenza aelhtiguita o

comungue del fatto di essere parte di sistemildgpipia portata.

95 Cfr, Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, Padova, p. 88.

%% cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&@gea, Milano, p. 99.

%7 Cfr. Distelberg B., Soreson R. L. (2009), “UpdatiBystems Concepts in Family Businesses: A Focugabnes,
Resource Flows, and Adaptabilitffamily Business Reviewol. 22, No. 1, p. 70.
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Interessante diventa dunque la comprensione delii@zsvolta dalla componente valoriale e
culturale che caratterizza le imprese familiaralg@udotazione di risorse uniche ed inimitabili thi
divenire fonti di vantaggi e presupposto alla couta delffamily business

Un elemento di distintivita che riguarda le imprésmiliari € rappresentato appunto dall'influenza
esercitata dafamily value®® sul businesse dalle azioni compiute ddamily membersche si
riflettono sulbusines® sulla sua reputaziotfé

Nella prospettiva dDyer’*°, i valori sono i fattori chiave capaci di spieghimpatto della famiglia-
cd. “family effect- sulle performancelell'impresa.

In tal senso dunque i valori che appartengoniouginesssaranno certamente influenzati, in primo
luogo, dal sistema di valori che appartiene allmifdia, senza tuttavia trascurare i riferimenti
valoriali che caratterizzano il territorio di apfgErenza, la comunita di riferimento e cosi via, e
condizionano al suo interno obiettivi e politicheryestimento

L’idea secondo la quale i valori diventano un impoteassetnell’ambito di unfamily business
prende forma nei contributi di alcuni studiosi. Fraesti,Ward** afferma che distinct, powerful,
nurtured values define their ways and means. Vapersade every aspect of family busiriess
Ponendo attenzione sulla forza dei vatwed family businessAronoffe Ward®*? enfatizzano il fatto
che i valori giacciono alla base deltmrporate cultureche funge da guida per assumere le
decisioni. Nella visione dAronoff®3, i “family values rappresentano i pilastri della cultura del
family businessn modo tale che una forte cultura telsiness la presenza di elementi unici, crea
a favore dellimpresa un elemento di differenziagiotale che it may well be the basis of
irreplaceable competitive advantage¥.

Possibile risultato dell'idealizzazione di esperieni successd’ ovvero espressione di un processo
storico in cui le persone gradualmente accettamateznalizzano credenze e valori basati sulla

visione delleaderfondatore, i valori possono ispiratep performancesupportare una paziente

98 Cfr. Zachary R.K. (2011), “The importance of ttamily system in family businessJournal of Family Business
ManagementVol. 1, No. 1, pp. 26-36.

%9 Cfr, Donnelley R.G. (1964), “The family businessfarvard Business Reviewol. 42 No. 4, pp. 93-105.

910 cfr. Dyer W.G. (2006), “Examining the “Family Effe” on Firm Performance’Family Business Reviewol. 19,
No. 4, pp. 253-273.

911 Cfr. Ward J.L. (2008), “Introduction”, in: Tapiek, Ward J.L., (eds)family Values and Value Creation. The
Fostering of Enduring Values Within Family-OwnedsBiess Palgrave Macmillan, New York, p. 2.

912 Cfr. Aronoff C., Ward, J. (2000Family business values: How to assure a legacynficuity and success. Family
business leadership serjddo. 12. Marietta, GA Business Owner Resources.

913 Cfr. Aronoff C. (2004), “Self-Perpetuation Fami@rganization Built on Values: Necessary Condition fong-
Term Family Business SurvivalFamily Business Reviewol. 17, No. 1, pp. 56-59.

914 cfr. Aronoff C. (2004), “Self-Perpetuation Fami@rganization Built on Values: Necessary Condition fong-
Term Family Business Survivallamily Business Reviewol. 17, No. 1, p. 57.

91> Cfr. Koiranen M. (2002), “Over 100 Years of AgetBstill Entrepreneurially Active in Business: Explm the
Values and Family Characteristics of Old Finnisimia Firms”, Family Business Reviewol. 15, No. 3, pp. 175-188.
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visione di lungo termirfeé® ed essere tali da alimentare e rafforzare il adifimento dei dipendenti
nell’ambito delbusinessalimentando altresi solidariegmmitmened entusiasmo.

Secondo alcuni studidf la definizione di valore racchiude un’accezione dispecchia cid che &
“personally or socially preferableintendendo esprimere il fatto che i valori namne solo un
costrutto personale ma assumono rilievo in una dgwae collettiva, in quanto espressione di cio
che il gruppo condivide.

Tra i molteplici contributi presenti in letteraturimteressanti sono le definizioni del concetto di

valore di seguito riportate:

— “Avalue is a conception, explicit or implicit, ¢ie desirable which influences the
selection from available modes, means and endstiufra **

- “Values are the cornerstone of human achievemerd aommitment. Values
inspire people to do things that are difficult, teake commitments that require
discipline, to stick to plans for the ling hatt®

— “Values are a driving independent variable shapiegery dimension of family
business management®

- “Values answer the question of what is importanu$y core values are the deep-
seated pervasive standards that influence almostyeaspect of our lives: our
moral judgments, our responses to others, our comemts to personal and
organizational goals®*;

- “Values are desirable end-state$%

- “Values are global beliefs about desirable end-statinderlying attitudinal and
behavioural processe&®

Come accennato, dal punto di vista del sistemarieddo la peculiarita dell'impresa familiare e

rappresentata dall'influenza dei valori che appaytmo alla famiglia imprenditoriale sulla

916 Cfr. Koiranen M. (2002), “Over 100 Years of AgeitBStill Entrepreneurially Active in Business: Eaghg the
Values and Family Characteristics of Old Finnisimia Firms”, Family Business Reviewol. 15, No. 3, p. 176.

917 Cfr. Rockeach, M. (1973Xhe nature of human valuéhe Free Press, New York, p. 10.

918 Cfr. Koiranen M. (2002), “Over 100 Years of AgetBStill Entrepreneurially Active in Business: Exptmy The
Values and Family Characteristics of Old Finnisimia Firms”, Family Business Reviewol. 15, No. p.176.

919 Cfr Aronoff C., Ward J. (2000), “Family businesalue: How to assure a legacy of continuity and esscFamily
business leadership series”, No. 12, Marietta, iBass Owner Resources, GA, p.1

920 Cfr. Ward J.L. (2008), “Introduction”, in: Tapiek, Ward J.L., (eds)family Values and Value Creation. The
Fostering of Enduring Values Within Family-OwnedsBiess Palgrave Macmillan, New York, p. 2.

921Cfr. Dumas C., Blodgett M. (1999), “Articulating Wes to Inform Decision Making: Lessons from Fanfiiym
Around the World” International Journal of Value-Based Manageménrdl. 12, p. 210. Cfr. Rokeach M. (1973he
nature of human value¥he Free Press, New York, p. 10.

922 Cfr. Guth W. D., Tagiuri R. (1965), “Personal veduand corporate strategyiarvard Business RevieBeptember-
October, p. 125.

923 Cfr. Conner P., Becker B. (1975), “Values anddhganisation: Suggestions for researdkademy of Management
Journal,Vol. 18, No. 3, p. 551.
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formazione dei valori d'impresa. Questi ultimi somdatti influenzati dalle convinzioni delle
persone che operano nell'impresa e, al contempsunasno particolare rilievo i valori professati
dagli attori che si sono succeduti nel corso dejpte nell'impresa stes¥4

Questi soggetti infatti, a prescindere dai trakte caratterizzano la lodeadershipe personalita,
esercitano un condizionamento sugli atteggiamenti comportamenti dei collaboratori anche
attraverso le scelte di struttura, i cui elementics infatti profondamente influenzati dall’assetto
istituzionalé® e dai valori dell'impres&’.

Secondo la prospettiva di Galf§ un'impresa per essere considerata familiare dedsglisfare
talune condizioni tra le quali la condivisione dsanzioni e valori da parte dei sub-sistemi faraigli
e impresa.

Il processo di ancoraggio dei valori all'interndlag@ganizzazione, richiede del tempo ed inizia a
manifestarsi attraverso il trasferimento dere valuesappartenenti al fondatore in tematiche di
carattere politico, di composizione dei confifitie cosi via.

E saggezza comune altresi che credenzere valuesdovrebbero trovare accoglimento nella
pianificazione strategica e, in particolar modd|angichiarazione dellaisior?*.

Nel family businesgli obiettivi e i valori dell'impresa appaiono femente influenzati dai rapporti
con la famiglia che ne controlla lattivita e inteane sulla formazione del sistema valoriale e
culturale debusiness

Nel corso della vita di un’impresa, i valori indiviali e di gruppo vengono a consolidarsi come
principi-guida che, avendo dato riscontri positispno considerati come meritevoli di essere

trasferiti ai nuovi membri dell'impre&¥.

924 Cfr. Corbetta G. (1995),e imprese familiari. Caratteri originali, varietd condizioni di sviluppoEgea, Milano, p.
26.

92> | 'assetto istituzionale & I'elemento strutturalellimpresa che piu di tutti consente di distingeide imprese
familiari dalle altre classi. Gli assetti istitun@li delle singole aziende presentano una grandetaain tale varieta di
assetti, possono assumersi come costanti, almeno sul pideald, due soli caratteri: I'unicita ed unitarietdel
soggetto economico e la finalita generale dell’emmicita dell’impresé. Cfr. Airoldi G., Brunetti G., Coda V. (1989),
Lezioni di economia aziendali Mulino, Bologna, p. 77.

926 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, Padova, p. 32.

927 Cfr. Gallo M. A. (2000). Conversation with S. Kieat the IFERA meeting held at Amsterdam Universitpril
2000.

9% | 'importanza deicore valuesnell'ambito delle imprese familiari rispetto alfen-familyé da attribuire anche al
ruolo da essi assolto ai fini della composizioné amflitti originatisi dalla presenza di due diféati sub-sistemi
(family e businegs

929 Cfr. Koiranen M. (2002), “Over 100 Years of AgetBstill Entrepreneurially Active in Business: Explm the
Values and Family Characteristics of Old Finnisimia Firms”, Family Business Reviewol. 15, No. 3, p. 177.

9% Non va trascurata I'ipotesi secondo la quale alpuimcipi-guida diffusi nellimpresa possono pasere trasferiti
nella famiglia, quando cid contribuisce ad orieatarcomportamenti nelllambito di quest’ultim&fr. Miglietta N.
(2009),Family Business. Strategie di governo delle impfasdliari, Cedam, Padova, p. 60.

197



Di fondamentale importanza e la creazione di unatteta cognitiva che diparta dagli individui,
interpretandone la volonta, per trasformarsi, ina uimpenetrabile sintesi con la struttura
operativd>"

Poiché i valori guida sono i principi che orientatteggiamenti e comportamenti di quanti operano
nell'impresa, la configurazione degli altri elemedella struttura € di conseguenza fortemente
influenzata dai valori stessi.

| valori d'impresa originano quindi un “paradigma&tvero una sorta di struttura cognitiva comune
che funge da filtro allapprezzamento e alla intetpzione di quanto succéde Essi si
“incorporano” cosi nei sistemi operativi dell'imgee rendendosi in certa misura indipendenti dalle
persone e strettamente caratterizzanti la struttelfampresa stessa.

Con l'avvicendarsi delle generazioni familiari, BBnpresa sopravvive, sembra aumentare la
consapevolezza circa l'importanza assunta dai comenti di fondo diffusi nelle famiglie
proprietarie. A cio puo affiancarsi anche il pelicahe certi principi-guida, sperimentati con
successo per lunghi periodi, non vengano modificainostante la presenza di mutamenti
ambientali che mettono in dubbio la validita denpipi stessi, risultanti anacronistici rispettdeal
effettive esigenz&>. Una simile visione espone spesso le imprese adresonsiderate come
sistemi culturalmente meno permeabili ai cambiamesitterni e piu resistenti al nuovo. Cio in
quanto la realta che le caratterizza & spessm fditun’interpretazione che si basa su logiche e
schemi ricavabili dalla storia passata della faraig|

Proprio in dipendenza di questa chiave interpredaithe rimanda alla lettura di cio che é stato, le
necessita di cambiamento spesso vengono percepiteyano risposta adeguata, in ritardo o in
concomitanza ad eventi traumatici.

Tuttavia come emerge dalle risultanze di alcunercite, sebbene le imprese familiari spesso siano
esposte ad una visione eccessivamente conservdgileetradizioni, dei valori e della cultura in
esse presenti, puo accadere che proprio la diffesth taluni valori determini un effetto positivo
che influenza la formazione di una cultura impremtalla flessibilitd>), e favorisce la longevita

dell'impresa familiaré®,

91 Cfr. Dell’Atti A. (2007), Il passaggio generazionale nelle imprese famili@arucci Editore, Bari, p. 154.

932 Cfr. Corbetta G. (1995),e imprese familiari. Caratteri originali, varietd condizioni di sviluppoEgea, Milano, p.
34.

933 Cfr. Corbetta G. (1995),e imprese familiari. Caratteri originali, varieta condizioni di sviluppoEgea, Milano, p.
59.

934 “While the study found that a culture of family cdmmant to the business and a stewardship cultursitipely
influence strategic flexibility, it also revealddht the interaction of these two cultures (famibynenitment culture and
stewardship culture) further enhance a family fisnstrategic flexibility Cfr. Eddleston K.A. (2008), “Commentary:
The Prequel to Family Firm Culture and Stewardshipe Leadership Perspective of the FoundEritrepreneurship
Theory and Practicep. 1055.

9% Dallinterpretazione dei risultati ottenuti, emergnfatti che ad agire positivamente ai fini delngevita
dell'impresa sono tre differenti gruppi di valorgfahiti in relazione al contributo che offrono anif della longevita
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In particolare, per gli autori di una recente riget’, la longevita non & solo una questione di
tradizione, ma riguarda un attento equilibrio tradizione e rinnovamento, tale da far si che il
portato ereditario si coniughi cassuesconcernenti il innovamento dell'impresa stessa.

In un’ottica di lungo periodo, dunque, i principieeiniziative da cui nasce I'esperienza aziendale
evolvono e si trasformano garantendo lo svilupperatale nel tempd".

Attraverso il passaggio da una generazione aklalfimpresa pud creare nuove combinazioni
produttive e valorizzare le potenzialita insiteesse, ricercando nuovi vantaggi competitivi.

Al fine di raggiungere un simile equilibrio, € nesaria pero la capacita del governo aziendale di
conciliare le attese dei molteplici attori coinvplattraverso una visione dellimpresa come
organismo destinato a durare al di la della vitglideomini che la governano.

In proposito, la pianificazione strategica e lastento valido per ogni impresa al fine di delineare
la propria identita futura e stabilire dei percoeppropriati al conseguimento di determinati
obiettivi®®®. Attraverso tale strumento si realizza una gestionprontata all'intenzionalita e alla
logica di perpetuazione dell'opera dell'imprendgaerel tempo.

Con l'avvicendarsi delle varie generazioni, I'imgaefamiliare assolve al ruolo di attore chiamato
ad intervenire nella societa come dispensatoresgignamenti e, al contempo, fonte di valori propri
della famiglid>®.

La valorizzazione della coesione e dei principilaléamiglia, € funzionale anche alla continuita
aziendale oltre che condizione di benessere intéetia famiglia.

In proposito, il fondatore dell'impresa familiarsesalve ad un ruolo estremamente delicato che mira
alla ricerca dell’armonia all'interno déamily businessn un’accezione dinamica, attraverso la
pianificazione della crescita e dello sviluppodsédi’attivita imprenditoriale che della famigfi&.
Emerge dunque in tutta evidenza I'esistenza dialicato parallelismo che sussiste tra I'evoluzione
dei due sub-sistemi, per il quale evidentementadende evolutive dell'impresa familiare possono

essere influenzate dalle vicende interne conndbsedtuzione della famiglia stessa.

dellimpresa, espressione della coesione familigrispetto, fedelta, reputazionestc ), della sostenibilita
(imprenditorialita, eccellenza, duro lavoretc) e della trasmissione deore values(responsabilita, trasparenza,
stewardshipetc). Cfr. Tapies J., M. Fernandez (2010¥atues and Longevity in Family Business: Evidemomfa
Cross-Cultural Analysis Working Paper, Family-Owned Business Chair, Bass School, University of Navarra.

936 Cfr. Tapies J., M. Fernandez (2010yalues and Longevity in Family Business: Evidemoefa Cross-Cultural
Analysi$8, Working Paper, Family-Owned Business Chair, Bass School, University of Navarra.

937 Cfr. Dell’Atti A. (2007), Il passaggio generazionale nelle imprese famili@arucci Editore, Bari, p. 97.

938 Cfr. Dell’Atti A. (2007), Il passaggio generazionale nelle imprese famili@arucci Editore, Bari, p. 99.

939 Cfr. Zocchi W. (2005), “Le imprese familiari didinte alla responsabilita socialgdaper presentato al Convegno:
“La responsabilita sociale delle imprese del Pieraamtentale nel contesto del processo di internaaiiazazione e
globalizzazione dei mercatiUniversita del Piemonte Orientale, p. 12.

%40 cfr, Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfaesgliari, Cedam, Padova, p. 87.
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Una simile relazione di influenza comporta alcumeybarita dalle quali possono generarsi dei
punti di forza che tuttavia possono ben trasformarsltrettanti punti di debolezza in assenza di
un’evoluzione razionale parallela dei due sub Bistg.

Nelllambito della prima generazione che si avviGneéll'impresa familiare, il fondatore gioca un
ruolo critico nel conseguire gli obiettivi, agendome un catalizzatore nello sviluppo sia del
businesshe della famiglia, assistito dai suoi vaiofi Valori quali serietd, rigore, altruismo, onesta
e orientamento etico sono una base di supportagatazione del fondatore e uno “strumento”
per facilitare le relazioni del fondatore con i sdipendenti*3

L’insieme di questi valori assuma un rilieeore non solo per la composizione daisinessma
anche per la creazione di una cultura organizzataratterizzata da forti connotati di specificita,
oltre che per la crescita dell’organizzazione ia prospettiva di lungo termirfé.

Attraverso I'azione del fondatore nasce e si syilupna cultura déamily businesshe consente di
trasmettere i valori dell'impresa di famiglia, capéi favorire la continuita dell’'impresa nel tempo
anche grazie al contributo delle generazioni fifirén modo tale che I'organizzazione rimane
adattiva al suo ambiente esterno senza distruggeetementi culturali che I'hanno caratterizzata
in termini di unicitd*°

| valori d'impresa e la loro evoluzione nel temgono infatti influenzati dalla storia dell'impresa,
che a sua volta si intreccia con la storia deliamiddia, e da aspetti connessi allambiente di
riferimentd”’. La visionepath-dependenassociata alle condizioni storiche uniche credapés
risorse imperfettamente imitabili qual e la cultarganizzativa basata sui valori e la reputazione
dell'impresa*®

Nella prospettiva dellimpresa familiare, prim’amaoche dalla cultura organizzativa, un ruolo

determinante é assolto dalla cultura familiare chepresenta il perno attorno al quale ruota

%1 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese famili&gea, Milano, p. 115.

%2 Cfr. Hoy F., Vesser T. G. (1994), “Emerging buskeemerging field: Entrepreneurship and the farfiity”,
Entrepreneurship Theory and Practjééol. 19, No. 1, pp. 9-23.

943 Cfr. Garcia-Alvarez E., Lopez-Sintas J. (2001), TAxonomy of Founders Based on Values: The Rodtamfily
Business HeterogeneityFamily Business Reviewol. 14, No. 3, p. 223.

94 “yalues guide the founder's behavior and decisiotkintaand are a legacy to transmit to the next gatiens.
Therefore, sharing values that add value to thenfin a highly competitive environment is importa@fr. Garcia-
Alvarez E., Lopez-Sintas J. (2001), “A Taxonomy Fedunders Based on Values: The Root of Family Bssine
Heterogeneity” Family Business Reviewol. 14, No. 3, p. 209.

95 Cfr. Miglietta N. (2009) Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, Padova, pp. 68-69.
948 Schein E.H. (1983), “The Role of the Founder ireaing Organizational CultureQrganizational Dynamics,
Summer, p. 26.

947 Cfr. Corbetta G. (1995).e imprese familiari. Caratteri originali, varietd condizioni di sviluppoEgea, Milano, p.
57.

948 Cfr. Habbershon T.G., Wiliams M.L. (1999), “A Rmsce-Based Framework for Assessing the Strategic
Advantages of Family FirmsFamily Business Reviewol. 12, No. 1, pp. 1-25.
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I'evoluzione generazional® che, attraverso la presenza di regole, consemtenaggiore aderenza
ai valori familiar?®°, riducendo cosi il sorgere di conflittualita aitérno della famiglia.

| valori tramandati e la capacita di coniugareaitdro inteamcon la realizzazione personale dei
singoli familiari, rappresentano I'elemento di cessione tra le due generazihi

L’esistenza di un terreno privilegiato che indivéde condivide una piattaforma intergenerazionale
comune di valori e codici culturali, centrata satipresa e sul fare impresa, sulla quale innestare
conoscenze, sensibilita, stili diversi e comunqrtigimali, consente alle generazioni di saldarsi tra
loro e di garantire la continuita dell'impresa methisura in cui, ispirandosi anche alla famiglia,
garantiscono la sopravvivenza e il rinnovamenteattiri profond?>2

Partendo dall’assunzione secondo la quale i valeliimpresa si identificano in larga parte con
quelli della famiglid>® un interessante argomento di discussione affronda parte di alcuni
studiosi>* & rappresentato dalla diversa estensione e daretite modo attraverso il quale la
famiglia & coinvolta ed influenzablusiness

In particolare, alcuni studiosi nell’interrogarsroa I'ampiezza dell'influenza della famiglia nel
business hanno proposto I'impiego di una scala di miswaei articolata su tre differenti
dimensioni power, experiencee culture- capace di esprimere l'entita del coinvolgimento e
dell'influenza familiaré>. Ivi la cultura della famigliaappresenta una dimensione che, unitamente
alle altre power and experiengepermette di analizzare I'estensione con la quteily members

la famiglia e il business condividono valori simili, nonché di comprenddéaecompatibilita dei
family valuescon i business valuesla condivisione di obiettivi, di piani e di pothe e il

coinvolgimento personale nell'impresa famili&fe

99 Cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, Padova, p. 88.

90 cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e governance nelle imprese famili&@gea, Milano, p. 98.

%1 Cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e governance nelle imprese famili&@gea, Milano, p. 98.

92 Cfr. Sezzi A. (2005), “Il sistema imprenditoriataliano di fronte alla sfida del passaggio genierele”, in: Ferrari
F. (a cura di)|l passaggio generazionale delle PNHranco Angeli, Milano, p. 23.

953 Cfr. Schillaci C.E. (1990), processi di transizione del potere imprenditogialelle imprese familiariGiappichelli,
Torino, p. 7.

94 Cfr. Astrachan J.H., Klein S.B., Smyrnios K.X. (&), “The F-PEC Scale of Family Influence: A Proglofor
Solving theFamily Busines®efinition Problem”,Family Business Reviewol. 15, No. 1, pp. 45-58.

95 Queste tre dimensioni racchiudon&-PEC, un indice segnaletico dellinfluenza familiarélhis index enables
comparisons across businesses concerning levétsroly involvement and its effects on performansevell as other
business behaviofsCfr. Astrachan J.H., Klein S.B., Smyrnios K.)2002), “The F-PEC Scale of Family Influence: A
Proposal for Solving thEamily Busines®efinition Problem” Family Business Reviewol. 15, No. 1, p. 47.

9% per approfondimenti in ordine ai quesiti formulaglla predisposizione def:PEC Questionnairesi veda
I'appendice all'articolo: Astrachan J.H., Klein S,Bmyrnios K.X. (2002), “The F-PEC Scale of Faniitfluence: A
Proposal for Solving thEamily Busines®efinition Problem” Family Business Reviewol. 15, No. 1, pp. 55-58.
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Il rilievo assunto dalla cultura familiare nell’aitd del family businessinfluenza dunque la
predisposizione degli individui all’interno dellganizzazione e il modo di interpretare e rispondere
alle sfide ambientalr’.

Di particolare importanza e linfluenza che la owdt riveste nel condizionare la flessibilita
strategica dell'impresd>® supportando l'abilita di questultima nellessergiti aperta ai
cambiamenti del contesto esterno. Nello specificamnily flexibility, another cultural dimension,
refers to the degree of change allowed in its leslti@, role relationships, and relationship rules.
Families can range from overly flexible/chaotic vigry flexible, to flexible, to somewhat flexilite,
rigid/inflexible °%°.

Il carisma delleadere il senso di identificazione con l'impresa, nofida capacita di creare uno
scopo comune tra family membersche incoraggi i dipendenti ad essere aperti alleva
opportunita, allapropensione al rischio e alla capacita di solleeitauove ide€® rappresentano
tutti fattori che contribuiscono cosi a generarellgucondizioni che sono collegate alla flessiailit
strategica, quale presupposto importante per leasolyenza delle imprese familiari. L'influenza
di questi fattori agisce inoltre non solo sul lieadi flessibilita strategica ma anche sulla forinae

di una cultura dcommitmene sullastewardship orientatioti*

La stewardship theoryornisce in proposito una visione che permettecainprendere come il
commitmentdella famiglia, I'identificazione con ibusinesse I'orientamento collettivo, possano
rappresentare una risorsa per I'impresa familiare.

Condizioni favorevoli alla formazione della flesid strategica, sono create infatti anche
attraverso l'azione svolta da@lommitmentdei membri della famiglia, quale elemento che puo

significativamente influenzare gliutcomese le performanceconseguite dall'impresa, agendo da

97«QOrganizational culture helps to align employee amganizational needs and goals, further stimulatémgployees’

interest in promoting those activities that increasganizational flexibility in response to exterchanges. This long-
term orientation can also encourage employees ferc greater energies beyond those formally requlrg the
company’ Cfr. Zahra S.A., Hayton J.C., Neubaum D.O., BIbC., Craig J. (2008), “Culture of Family Commaént
and Strategic Flexibility: The Moderating Effect®fewardship”Entrepreneurship Theory and Practjqge 1039.

98 Cfr. zahra S.A., Hayton J.C., Neubaum D.O., Dibel Craig J. (2008), “Culture of Family Commitnieand
Strategic Flexibility: The Moderating Effect of Stardship”,Entrepreneurship Theory and Practjqg. 1035-1064.
99 Cfr. Sundaramurthy C., Kreiner G.E. (2008), “Gairg by Managing Identity Boundaries: The Case amffy
BusinessesEntrepreneurship Theory and Practjqe 424.

90 “Employees who see disinterested family leaderstrdigengage themselves or withhold their effortd anpport
from the firm, while employees who see intensefyneitted leaders might become more engdg€ft. Zahra S.A.,
Hayton J.C., Neubaum D.O., Dibrell C., Craig J.0@Q “Culture of Family Commitment and StrategieXbility: The
Moderating Effect of StewardshipEntrepreneurship Theory and Practjqe 1050.

%1« a stewardship orientation motivates organizatiomaémbers to act in the best interest of the .fir@fr.
Eddleston K.A. (2008), “Commentary: The Prequel Ramily Firm Culture and Stewardship: The Leadership
Perspective of the FoundeEntrepreneurship Theory and Practjqe 1058.

202



fattore di supporto alla missione e agli obiettieil’organizzazione, e di influenza alla formazione
del commitmentla parte dei dipendefft.

Cio in quanto ilcommitmenté strettamente legato all'identificazione con danizzazione e, al
contempo, é associato alla soddisfazione e allavambne nel contribuire ad uno sforzo che va a
beneficio del collettivo.

Al fine di mantenere e favorire una maggiore flesita, € necessario assicurare il coinvolgimento
dei membri organizzativi e la loro partecipaziottéva al processo decisiond?d tale da sostenere
la formazione di un gruppo coeso ed accresceraiilvolgimento psicologico dei dipendenti
nell'impresa, creando un senso di impegno familare puo rappresentare una risorsa chiave nella
creazione del vantaggio competitivo all'interno litepresa familiaré® che consente di
rispondere rapidamente al mercato e ai cambiameeatiomici ed ambientali.

Un simile coinvolgimento, che € alla base dellatsdridentificazione degli individui e dei gruppi
con I'impresa familiare, crea una forma di investito personale che rende I'impresa capace di
reagire ai cambiamenti ambient&li Di conseguenza dunque il costante ed intensoalgiimento
della famiglia nellimpresa puo contribuire a rideda tendenza alla passivita, e I'avversione al
rischio.

Attraverso le considerazioni di cui sopra, appavedente I'importanza assunta dalla cultura
familiare ai fini della flessibilita strategica quale condizé chiave per il successo competitiio

Di conseguenza dunque, diventa importante per &prigta e il managementdedicare piu
attenzione nel comprendere la cultura dellimpret® € spesso incorporata in credenze e
assunzioni che riguardano le persone, I'impresanediente esterno.

Attraverso lorganizational cultural auditj managerspossono determinare I'esistenza dei valori
nell'ambito della cultura familiare, progettaredeioni strategiche effettive e trasferire questona
nelle operazioni organizzative e nelle regole dendai.

Ai fini della formazione di una cultura dell'impr@gamiliare, il ruolo ditrasformational leader

assunto dal fondatore consente di stabilire unpsoomune, una identita condivisa e un senso di

%2 Cfr. Zahra S.A., Hayton J.C., Neubaum D.O., Dib@l, Craig J. (2008), “Culture of Family Commitnteand
Strategic Flexibility: The Moderating Effect of Stardship”,Entrepreneurship Theory and Practjqep. 1038-1039.

93 Cfr. zahra S.A., Hayton J.C., Neubaum D.O., Dibel Craig J. (2008), “Culture of Family Commitnieand
Strategic Flexibility: The Moderating Effect of 8tardship”,Entrepreneurship Theory and Practjqe 1050.

%4 Alla luce di questa visiongfamilies that are highly committed to the businesshighly likely to have a substantial
impact on the businessCfr. Astrachan J.H., Klein S.B., Smyrnios K.X2002), “The F-PEC Scale of Family
Influence: A Proposal for Solving theamily Businesdefinition Problem” Family Business Reviewol. 15, No. 1, p.
51.

95 Cfr. Zahra S.A., Hayton J.C., Neubaum D.O., Dib@l, Craig J. (2008), “Culture of Family Commitnteand
Strategic Flexibility: The Moderating Effect of Stardship”,Entrepreneurship Theory and Practjqe 1049.

%® The study adds to this list of potential advantagefamiliness by identifying strategic flexibiligs an important
correlate with the family’s commitment to the besmCfr. Zahra S.A., Hayton J.C., Neubaum D.O., Dite, Craig
J. (2008), “Culture of Family Commitment and Stegate Flexibility: The Moderating Effect of Stewardgh
Entrepreneurship Theory and Practjqe 1048.
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appartenenza tale da creare un cultura che in@rpemmitment stewardshipe flessibilita
strategic®’, sintesi e, al contempo, riflesso dei valori dehdatore stesso, della famiglia
imprenditoriale, della storia dell'impresa, delendizioni di contesto e della cultura naziofi3le
Nonostante il mutamento ddééader, la cultura dellimpresa puo rivelarsi come duratwe
persistente giacché le assunzioni di base e iivale la rappresentano sono trasferiti ai nuovi
membri organizzativi, i quali apprendono attravel@atoria dell'impresa, il senso di identita e i
significati simbolici creati dal fondatot®.

La cultura d'impresa e la risultante di una seditagione storica sulla quale operano continui
adattamenti all’lambiente ed ai personaggi chiavgdeerno aziendafé’. La cultura aziendale pud
essere considerata come un modello di assunziobask, esito dello sviluppo da parte di un
determinato gruppd* man mano che esso apprende a fronteggiare i pnohle adattamento
allambiente esterrn®® e di integrazione interi& che ha funzionato abbastanza bene da potersi
considerare valido e percio tale da essere insegahuovi membri come il modo corretto di
percepire, pensare e sentire in relazione a qoelemr '

Contraddistinta in questi termini, la cultura orgaativa rappresentaun importante risorsa
strategica che le imprese familiari possono impieger costruire un vantaggio competifito

Il vantaggio potenziale connesso alfaltura organizzativao si individua quando le varie
dimensioni di cui si caratterizza, incoraggiananfiresa ad essere piu proattiva, innovativa e
orientata al rischif®,

In un’ottica resource basedla cultura di unfamily businesse inoltre una risorsa unica e

difficilmente imitabile in quanto ispirata dallaltwra riferita alfamily system

%7 Cfr. Eddleston K.A. (2008), “Commentary: The Prelgto Family Firm Culture and Stewardship: The Levatlip
Perspective of the FoundeEntrepreneurship Theory and Practjqg. 1055-1056.

98 Cfr. Zahra S.A., Hayton J.C., Salvato C. (200&nttepreneurship in Family vs. Non_Family FirmsRasource-
Based Analysis of the Effect of Organizational Grét, Entrepreneurship Theory and Practjqep. 363-381.

99 Cfr. Kelly L.M., Athanassiou N., Crittenden W.R2000), “Founder centrality and strategic behawviothie family-
owned firm”, Entrepreneurship Theory and Practjoéol. 25, No. 2, pp. 27-42.

970« Entrepreneurs are very strong-minded about whatldcand how to do it. Typically they already haversg
assumptions about the nature of the world, the tbkr organization will play in that world, the hae of human
nature, truth, relationships, time, and spdc€fr. Schein E.H. (1983),The Role of the Founder in Creating
Organizational Culturg Organizational DynamigsSummer, p. 17.

9l «“Founders...have a cultural paradigm in their headssddl on their experience in the culture in whiakytgrew up.
In the case of a founding group, the theory andpdiadigm arise from the way that group reachessemsus on their
assumptions about how to view thirfigSfr. Schein E.H. (1983), “The Role of the Founde Creating Organizational
Culture”, Organizational Dynanais, Summer, p. 15.

972 Cfr. Schein E.H. (1983), “The Role of the FoundeCireating Organizational CultureQrganizational Dynamics
Summer, p. 13.

973 Cfr. Schein E.H. (1983), “The Role of the FoundeCireating Organizational CultureQrganizational Dynamics
Summer, p. 15.

974 Cfr. Schein E.H. (1985Drganizational culture and leadershipass Publishers, San Francisco, California,. p. 9
97> Cfr. Zahra S.A., Hayton J.C., Salvato C. (200&8nttepreneurship in Family vs. Non-Family FirmsR&source-
Based Analysis of the Effect of Organizational @uéf, Entrepreneurship Theory and Practjqap. 363-381.

976 Cfr. Zahra S.A., Hayton J.C., Salvato C. (2008nttepreneurship in Family vs. Non-Family FirmsR&source-
Based Analysis of the Effect of Organizational @éf, Entrepreneurship Theory and Practjqe 365.
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La condizione rappresentata dall’integrazione delldura appartenente alla famiglia con quella
appartenete dbusinessviene osservata attraverso la sovrapposiziontaimdy valuese business
values””.

Lo studio predisposto daronoffe Ward®”® mostra quanto i valori siano importanti nel conabénla
famiglia e il business concludendo che attraverso la condivisione aw®e valuessi viene a
costituire un elemento che agisce da collantedrgeisub-sistemi. In altre parole, i valori formaino
terreno comune che bilancia i domini contrastaatfamiglia e impresa’.

Come suggerito da alcuni studiSi le imprese familiari possono avere una variefferdinte di
valori a livello individuale e di gruppo, ma la ekie interpretativa consiste nell’'unire e
nell'integrare gli orientamenti valoriali individliall'interno delfamily businessper dar vita ad un
orientamento valoriale condiviso a livellofdmily business

Come accennato, oltre al contributo del fondatoe#endefinizione di una cultura d’impresa,
espressione di interconnessione e d'integrazioeatitdria tra famiglia ebusines¥’, non va
trascurato il ruolo assunto dahckgroundculturale a livello nazionale locale, che contribuisce a
plasmare comportamenti, interrelazioni e identra family e business Si pensi per esempio
all'influenza esercitata dalle culture improntareuaa dimensione collettiva che spingono gli
individui ad enfatizzare la dimensione di gruppaliadopra di quella individuale.

L'integrazione dell'identita debusinesscon l'identita della famiglia, fornisce una baser po
sviluppo di unsetdi dinamiche comportamentali basate sull’elevatesmne, autorita e consenso
strategico condiviso, che puo rivelarsi particolame valido nelle dinamiche del mercito

Occorre mantenere forte il senso dell'identita md&de, intesa quale combinazione dinamica della
sua missione, dei suoi valori di riferimento, dalia cultura, della sua storia.

All'interno del profilo identitarioricadono anche le relazioni con gtakeholders con il territorio
nel quale e radicata l'impresa, la sua reputaziosepi assetintangibili e le fondamenta su cui

poggia la responsabilita sociale.

977 Cfr. Astrachan J.H., Klein S.B., Smyrnios K.X. (&), “The F-PEC Scale of Family Influence: A Proglofor
Solving theFamily Busines®efinition Problem” Family Business Reviewol. 15, No. 1, pp. 45-58.

978 Cfr. Aronoff C., Ward, J. (2000Family business values: How to assure a legacynficuity and success. Family
business leadership serjddo. 12. Marietta, GA Business Owner Resources2pf36.

979 Cfr. Aronoff C., Ward, J. (2000Family business values: How to assure a legacynficuity and success. Family
business leadership serjddo. 12. Marietta, GA Business Owner Resources1pg1.

90 Cfr. Distelberg B., Sorenson R. (2009), “A systemkamination of family businesses: A focus on gajuesource
flows and adaptation’Family Business Reviewol. 22, pp. 65-81.

91 Cfr. Sundaramurthy C., Kreiner G.E. (2008), “Gaweg by Managing Identity Boundaries: The Case afmffy
BusinessesEntrepreneurship Theory and Practjqe 421.

92 Cfr. Sundaramurthy C., Kreiner G.E. (2008), “Gavrg by Managing Identity Boundaries: The Case afnffy
BusinessesEntrepreneurship Theory and Practjqe 424.
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Nelllambito di ciascun sub-sistema si identificadei role identities che racchiudono goals,
values, beliefs, norms, interaction styles, andetinorizons that are typically associated with a
role.”9%3

La flessibilita e la permeabilita dei confini esisti tra i sub-sistemi insieme con il livello di
contrasto identitario, determinano il livello diégrazione dei sub-sistemi.

Confini caratterizzati da inflessibilita e imperrbéd#a tendono ad essere associati ad un elevato
contrasto identitario, referente di una scarsagdita che valori e credenze appartenenti a un sub
sistema possano influenzare le dinamiche dell&ftro

L’integrazione dei sub-sistemi prevede invece wrtefassociazione, dal punto di vista identitario,
tra il nome della famiglia e quello délusinesse il conseguente riconoscimento della famiglia
proprietaria in un insieme di attivita e progeittionducibili albusiness

Partendo dunque dalla distinzione tra i due sistaturiali di riferimento riguardanti ibusinesse

la famiglia, si giunge a delineare I'area di soyragizione, espressione di integrazione valoriaée ch
permette di definirefamily business values

Nel tentativo di delineare una sintesi concettudetre differenti sistemi di valori, alcuni autori

propongono la seguente distinzidfie

- Business values are explicit or implicit concepsiai the desirable in business. As shared
beliefs, these desired end-states underlie theuditial and behavioral processes of those
involved in business;

- Family values are explicit or implicit conceptionéthe desirable in family life. As shared
beliefs, these desired end-states underlie thauditial and behavioral processes of family
members.

- Family business values are explicit or implicit ceptions of the desirable in both family
and business life. Given that there are often acisflof interest between the two realms
(business and family goals), family business vaklesuld be defined and shared so that

they create a common ground for a durable valuéesyshat benefits both realms.

Volendo definire quello che é l'orientamento vadbei prevalente nell’ambito di un’impresa
familiare, si puo dire che i valori che si iderd#ho nell’ambito di urfamily business system

possono essere assunti all'interno di eontinuum in cui da una parte troviamo i valori che

93 Cfr. Ashforth B.E. (2001)Role transitions in organizational life: An idetibased perspectiy&rlbaum, Mahwah,
NJ, p. 6.

94 Cfr. Sundaramurthy C., Kreiner G.E. (2008), “Gawrg by Managing Identity Boundaries: The Case afmffy

BusinessesEntrepreneurship Theory and Practjqep. 417-418.

95 Cfr. Koiranen M. (2002), “Over 100 Years of AgetBstill Entrepreneurially Active in Business: Explm the

Values and Family Characteristics of Old Finnisimia Firms”, Family Business Reviewol. 15, No. 3, p. 177.
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corrispondono ad ufamily-first orientatione dall’altro quelli che corrispondono ad umasiness-
first orientatior’".

Orbene l'assunzione di una tale prospettiva chivcali valori di unfamily business systelungo

un continuum suggerisce che non vi € una visione necessariamgicotomica, ma Spesso
caratterizzata da una tendenziale propensione J&rso o l'altro orientamento, che tende a
favorire il prevalere dell'uno o dell’altro sub &sa a seconda delle particolari situazioni akkost
emergenti.

L’orientamento basato su un bilanciamento di valérimprontato a una maggiore collaborazione
nel gestire l'interazione con l'altro sistema e niebnoscere i benefici ottenibili attraverso tale
forma di condivision®’. Una visione di questo tipo trova un supporto iGEorinteressante
nell'ambito dellagency theoryattraverso la quale si individuano quei meccanddme favoriscono
una combinazione e coordinazione di valori, indinalil e collettivi, tali da far si che gli individui
siano pitl predisposti a subordinare i propri vaiedividuali per un miglioramento collettive.
Agendo attraverso una prospettiva di equilibriooviale, mediante la quale i due sub-sistemi
anziché muoversi lungo traiettorie antagonistigiegcorrono sentieri di complicita e cooperazione,
si tende a favorire lo sviluppo di logiche orieptalla continuita della famiglia imprenditorialel ne
busines® di sopravvivenza di questo sotto la dinastialfare.

Come sottolineato dAronoff® il benessere e la longevita di tamily businespossono essere
preannunciati in termini di funzionamento di ciasoudei sub-sistemi coinvolti nell’ambito
dell'impresa familiare.

La presenza e la condivisone di alcuni valori wafamiglia e il business rappresenta una
condizione che, nella prospettiva di analisi cotalda alcuni studioS’, determina riflessi positivi

ai fini della longevita dell'impresa familiare.

In particolare, attraverso la relazione tra va@tongevita viene messa in evidenza la funzione del
value systemel supportare I'estensione di una visione di tutegmine e nell’assumere il rilievo di
fonte di vantaggio competitivo basato sull’esistedzuna risorsa specifica dell'impresa.
L’esistenza di alcuni valori che giacciono alladdslla cultura organizzativa, offre la possibitiia
creare degli effetti sinergici dai quali discendenhanifestazione di uoommitmenduraturo nei

96 Cfr. Distelberg B., R.L. Soreson (2009), “Updatiigstems Concepts in Family Businesses: A Focugaiues,
Resource Flows, and Adaptabilityf?amily Business Reviewol. 22, No. 1, p. 70.

97 Cfr. Distelberg B., R.L. Soreson (2009), “Updatiigstems Concepts in Family Businesses: A Focugaiues,
Resource Flows, and Adaptability?amily Business Reviewol. 22, No. 1, pp. 65-81.

98 Cfr. Dyer W.G. (2006), “Examining the “Family Etfe” on Firm Performance’Family Business Reviewol. 19,
No. 4, pp. 253-273

99 Cfr. Aronoff C. (2004), “Self-Perpetuation Fami@rganization Built on Values: Necessary Condition fong-
Term Family Business SurvivalFamily Business Reviewol. 17, No. 1, pp. 56-59.

990 cfr. Tapies J., M. Fernandez (2010), “Values aonddevity in Family Business: Evidence from a CrGsstural
Analysis”, Working Paper, Family-Owned Business i§Husiness School, University of Navarra.
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valori stessi, che rappresenta un notevole puntorga che la famiglia pud conferirelaisiness™,

da cui discende una predisposizione favorevolsugbortare una visione paziente di lungo termine
accompagnata da una flessibilita al cambiamenton’mclinazione alla formazione di alleanze
strategiche, di rapporti di fiducia e di collabdoae con i dipenderti®

Assunto in questi termini, notevole appare quihdiointributo che discende dalla considerazione
degli effetti prodotti dal sistema valoriale che \8ene a formare nellambito di un’impresa
familiare. Nelle parole di alcuni studiosi si haectihe real industrial secret are the values or
fundamental principles that govern our developm&ngether with corporate social responsibility,
while technological innovation is the tool that we havievays used to support all our
entrepreneurial actions. Other principles are respected too: intggr correctness and
transparency, which enhance our reputation as @&abét, accountable and professional company
for all our stakeholders. All these factors contrtié to «making companies live longér®

La presenza di detti valori contribuisce a plasmalimpresa familiare una serie di condizioni
favorevoli che accrescono la longevita dell'imprapaale espressione della capacita di quest’ultima
di spingersi, attraverso I'avvicendarsi della vaygmerazioni, lungo il sentiero della continuita.

Non solo. La credibilita dellimpresa e fortemenégata, nel bene e nel male, alla credibilita
associata alla famiglia proprietaria e lo stessmgi per 'immagine dell'impresa sostenuta nei
confronti dei nuovi collaboratori, dei fornitori,edclienti, etc., che risente in misura rilevante
dell'affidabilita della famiglia proprietarta”.

A sua volta la longevita viene interpretata in ghiali risorsa poiché contribuisce a rafforzare
limmagine di qualita, agisce swommitmentdella famiglia nell'impresa e sulla responsabilita
sociale, sulle relazioni con agenti esterni e coregori, con il territorio e con gktakeholders
contribuendo in tal modo ad accrescere la crethbila fiducia e la reputazione dellimpresa.

Assunta in questi termini, la longevitd viene iatesome unasset®

capace di intervenire
favorevolmente su risorse intangibili quali la faia e la reputazione, anche in dipendenza di quello

che e I'orizzonte di lungo periodo necessario pdofmazione di detintengibles

991 Cfr Aronoff C., Ward J. (2000), “Family businesalue: How to assure a legacy of continuity and esscFamily
business leadership series”, No. 12, Marietta, ilass Owner Resources, GA, p.1.

992 Cfr Aronoff C., Ward J. (2000), “Family businesalue: How to assure a legacy of continuity and esscFamily
business leadership series”, No. 12, Marietta, iBass Owner Resources, GA, p. 5.

993 Cfr. Tapies J., M. Fernandez (2010), “Values amddevity in Family Business: Evidence from a CrGsstural

Analysis”, Working Paper, Family-Owned Business i§Husiness School, University of Navarra, p. 8.

94 Cfr. Dell’Atti A. (2007), Il passaggio generazionale nelle imprese famili@arucci Editore, Bari, p. 65.

99 “longevity positively affects the brand, becausexgferience, quality proven a long period, the pratts market
durability; it also shown the client’ loyalty to ¢hbrand, and it is a great legacy for the brah@fr. Tapies J., M.
Fernandez (2010), “Values and Longevity in FamilysBiess: Evidence from a Cross-Cultural Analysi¥grking

Paper, Family-Owned Business Chair, Business Schimiversity of Navarra.
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Nella sfera dellimpresa familiare, la longevitailesuo contributo al’accumulazione di risorse
intangibili, determina un impatto economico &uand®® dellimpresa e sul capitale relazionale.
Immagine, reputazione e credibilita, indicate cdmeondizioni per lo sviluppo di una visione di
lungo termine, sono il risultato positivo dell’am® svolta dall'impresa familiare e di conseguenza
della sua longevita.

L'influenza positiva che la longevita appare egarei su fattori quali I'immagine, la credibilitda
reputazione dell'impresa, nonché sul rafforzametebvalore economico connessobahnd, crea
delle «condizioni patrimoniali intangibilf¥’ che si generano sia attraverso processi sp&tifisia
come risultato dell’attivita corrert®. Nelle imprese familiari, lo sviluppo di questendéioni
patrimoniali intangibili dipende fortemente dal danonamento esercitato dalla famiglia
proprietaria, sia perché i familiari stessi sonotgtori diretti di talune condizioni (es. la crettitid
della famiglia imprenditoriale presso le istituzidimanziarie), sia perché i familiari, attravergo
portato valoriale, gli atteggiamenti e i comportamneinfluenzano i processi di accumulazione di
tutte la condizioni patrimoniali intangibili.

Il contributo della famiglia proprietaria attraverd succedersi delle generazioni, conferisce un
potenziale sostegno nei riguardi di quésiangible assetsche si dispiega in una duplice direzione:
in primo luogo e in modo diretto, attraverso il tidyuto in termini di immagine e credibilita della
famiglia proprietaria sullimmagine e la credibdlitdell'impresa, e in secondo luogo e in via
mediata, attraverso il contributo che la longediédi’'impresa espressione di una dinastia familiare
contraddistinta da determinati valori e comportatinaetetermina sul rafforzamento dei medesimi
asset

Dalle considerazione emerse attraverso I'analisi adatributi letterari proposti, si comprende
dunque il rilievo che la componente valoriale etwale riveste nell’ambito di queste imprese. Cio
in quanto una delle principali peculiarita che Bratterizza, ovvero la sovrapposizione tra sub-
sistemi, si riflette anche dal punto di vista valt® e culturale.

L'importanza della famiglia imprenditrice nella awtazione dei tratti distintivi che caratterizzano
il businessla si osserva proprio in riferimento a quelli oo i riflessi che il suo sistema valoriale

e culturale produce sugli ambiti organizzativi.

99 Cfr. Tapies J., M. Fernandez (2010), “Values aonddevity in Family Business: Evidence from a CrGsstural
Analysis”, Working Paper, Family-Owned Business iGHausiness School, University of Navarra, p. 10.

997 Cfr. Dell’Atti A. (2007), Il passaggio generazionale nelle imprese famili@arucci Editore, Bari, p. 63.

98 Sj pensi, ad esempio, alle attivitipdiblic relationsvolte ad aumentare la credibilita dellimpresa.

99 5j pensi, ad esempio, alla credibilita acquisé’ichpresa grazie al’adozione di politiche voleridurre al minimo
la difettosita dei prodotti.
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Fig. 3.1-Valori e longevita nétamily Business
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Fonte: Tratto e adattato da: Tapies J., Fernande2040), Values and Longevity in Family Business: Evidence
from a Cross-Cultural AnalysisWorking Paper, Family-Owned Business Chair, Ress School, University of
Navarra, p. 12.

La composizione di un equilibrato bilanciamentcovile e culturale, orientato all'integrazione non
solo dei valori ma anche degli obiettivi corrispend a ciascun sub-sistema, che miri ad accrescere
contemporaneamente la coesione all’internofaelily-systene la profittabilita di lungo periodo
all'interno del business-systemrappresenta una condizione favorevole che sett#l sulle
dinamiche evolutive ddamily business systeraccrescendo la continuita dell'impresa nell’ambit
della dinastia familiare che, parallelamente, pres@ la propria identita nella longevita del
businesslUna composizione dinamica dei valori che afferigcahfamily business systerohe si
basa sull'influenza dei valori della famiglia impditoriale, crea una risorsa unica ed inimitabile
(system valugdonte di vantaggio competitivo che accresce kesamne interna damily systene la
profittabilita delbusinessintervenendo positivamente sulla longevita dero sistema che da vita
ad un vero e propriasseta sua volta capace di influenzare i livelli didaia, di credibilita e di

reputazione di entrambe i sub-sistemi.
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3.4 La gestione della leva comunicazionale nell'imprest@miliare.

L'importanza della leva comunicazionale nelllamhitei programmi dreputation buildingé stata
messa in risalto quale elemento costitutivo dedl@ di relazioni che assume il rilievo di risorsa
immaterialé®®.

Come visto nei capitoli precedenti del presenterdayvla comunicazione assolve a un ruolo cruciale
nel processo di generazione e accrescimento dsbese di fiducia e reputazione, sebbene in
corrispondenza di livelli reputazionali non propmente ottimali il contributo da essa svolto
allaccrescimento della reputazione pud dar luogjarmproblema di “sovraesposizione critit’a*

Si & avuto altresi modo di sottolineare nellamhitlla trattazione circa il ruolo assunto dalla
comunicazione, l'importanza riconosciuta ai valgtida tanto in riferimento alla capacita di
orientamento interno alla struttura organizzatclee in relazione alla valenza strategica assolta ne
riguardi degli interlocutori esterni.

Cio premesso, sono state individuate le condizatvd soddisfano un approccio alla trasparenza
comunicazionale, capaci di garantire il fondamentallineamento tracorporate personality
corporate identitye corporate imageed essenziali al conseguimento del rinnovatottidecui
mira la comunicazione, inteso in termini di goveendi sviluppo della reputazione, quale portato di
storia vissuta che si fonda realmente sui compardine sulle azioni pregres$&

Appare evidente quindi il rilievo che questa levsategica assume nellambito delle risorse
immateriali e relaziond?®® necessarie alla competizidf® Tuttavia, nellambito del presente
paragrafo, si intende declinarne il significataiferimento al particolarbumusoggetto di indagine
rappresentato démily business systemello specifico appare interessante comprendescgiali
sono le implicazioni che caratterizzano la comurimr@e nell’ambito delle imprese familiari, o piu
semplicemente se il fatto che esiste una famighiprénditrice coinvolta nell’attivita d’'impresa

rappresenti di per sé una condizione, piu o meneorévole, alla creazione di flussi

1000 cfr Mazzei A. (2004)Comunicazione e reputazione nelle univerdi@anco Angeli, Milano.

1901 come messo in evidenza dagli autori, & possilfitgraare che: “la comunicazione sostiene cid clsestenibile e
non sostiene cido che non & sostenibile” e riescesttuire un plus per I'ottenimento di vantaggneetitivi se, e solo
se, puo contare su performance tali da assicuaaceshzione di valore. In altre parole, cio sigmifthe la reputazione
dellimpresa accreditata presso i pubblici di fifeento, influenza il processo di decodifica dellamunicazione
intenzionale da parte dei pubblici stessi, alteoaed seppur involontariamente, I'efficienza/effieacCfr. Cuomo M.T.,
Tortora D., De Luca R., Metallo G. (2011), “MeaswgriCorporate Reputation for the Creation of Addedue”, paper
presentato alla®linterdisciplinary Conference on Stakeholders, Reses and Value Creation, IESE Business School,
Barcelona Campus, Spain, 7-8 June. Cuomo M.T.,of@rD., Metallo G. (2011), Measuring the contribatiof
communication to corporate reputation for creatwadue, Paper presentato al XXIII Convegno Siner¢jiii M
Milano, 10-11 Novembre.

1992 Cfr. Invernizzi E. (2004), “RP e comunicazioneeamiale”,Sviluppo&OrganizzaziondN. 204, pp. 72-78.

1903 cfr. Mazzei A. (2004)Comunicazione e reputazione nelle universi@anco Angeli, Milano, p. 15.

1004 cfr. Mazzei A. (2004)Comunicazione e reputazione nelle universi@anco Angeli, Milano, p. 23.
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comunicazionali che attraversano corsie preferénnan presenti all'interno delle strutture
imprenditoriali non familiari.

Data inoltre la peculiarita connaturata all’essed’mmpresa familiare, ci si chiede se ed attraverso
guali meccanismi si snodano i flussi comunicaziocka dalfamily systensi riflettono sulbusiness
systeme viceversa. Si analizzano quindi le potenziadiséstenti nellambito defamily business
systenrappresentate dalla capacita di ingenerare vartisiunicazionali che da un sub-sistema si
propagano sull’altro e viceversa, in modo tale alddssfare il fabbisogno informativo e conoscitivo
piu e meglio di quanto possa avvenire nell’ambitosiutture organizzative non familiari. La
realizzazione di tali effetti all'interno del sist@a impresa familiare, puo essere utilizzato a
vantaggio della creazione e del rafforzamento sbirse aventi significativita strategica; tra queste
sicuramente la fiducia e la reputazione dell'impreanno modo di avvantaggiarsene.

Come visto nelle pagine precedenti, diffusa e ledémza da parte delle imprese familiari ad
ancorarsi a mondi valoriali promotori di una sptecgensibilita della famiglia imprenditorialeerso
tematiche di rilievo sociale, che mirano a poriarglievo le problematiche connesse al territatio
appartenenza e a curare la gestione dei rapparii @alaboratori.

| tratti che vengono a formare il profilo identitadell’impresa sono plasmati attraverso le relazio
con glistakeholder® con il territorio nel quale e radicata I'imprekasua reputazione, i suasset
intangibili e le fondamenta su cui poggia la resatilita socialé®® In tal senso dunque i valori
che appartengono alusinesssaranno certamente influenzati dal sistema dirvalte appartiene
alla famiglia in primo luogo, senza tuttavia trasee i riferimenti valoriali che caratterizzano il
territorio di appartenenza, la comunita di riferimteee cosi via, che ne condizionano al suo interno
obiettivi e politiche di investimento

Le imprese familiari devono porre attenzione abdovizzazione di quanto esse compiono data la
spiccata sensibilita che dirige il loro senso inmglitoriale. Ad una simile sensibilita, tuttavia, si
affianca spesso un modo di essere impresa familimguto e sentito ma poco noto e non
doverosamente comunicato nei riguardi dsgikeholderS®

Manca spesso nei confronti di questa tipologie ndprese una comunicaziornghe miri alla
valorizzazione deglintangibles ovvero del patrimonio immateriale accumulato graal quale
poter conseguire una serie di benefici, tanto raétino quanto all’esterno dell'impresa,

comportando conseguentemente un restringimentafléssi reputazionatf®”.

1005 cfr, Sundaramurthy C., Kreiner G.E. (2008), “Gaieg by Managing Identity Boundaries: The Case afnify
BusinessesEntrepreneurship Theory and Practjqe 424.

1096 cfr. Molteni M. (2004), “PMI: quale responsabilaciale?” Economia&Managemenn. 1, p. 112.

1997 Cfr. Molteni M. (2004), “PMI: quale responsabilsaciale?” Economia&Managemenn. 1, p. 121.
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Un sistema valoriale unico e inimitabile e un bdigadi esperienze che trae origine dall'intreccio
tra la storia defamily systene quella debusiness systemuo e deve essere divulgato, passando in
tal modo attraverso un maggiore coinvolgimento a omraggiore motivazione del personale, si da
determinare maggiori benefici connessi a una péwagh reputazione conseguita nei riguardi del
vasto panorama ditakeholdergsterni.

Attraverso i comportamenti virtuosi compiuti e aarpente comunicati dalle imprese familiari, si
determinera la emersione di quella sottostanteilsiétis di cui esse sono portatrici, spesso pero
latente, sommersa 0 comunque poco conosciuta geardi dei molteplici interlocutori. La
divulgazione di tale sensibilita dell'impresa neguardi dei pubblici di riferimento ne accresce
favorevolmente la predisposizione, tale da innesoagccanismi di percezione che danno luogo ad
un contesto interpretativo favorevole alla captadizione di risorse reputazionali e di fiducia.

Alcuni autori sollevano una posizione di svantagdelle imprese familiari nei riguardi della
comunicazione, che appare ancora come un’areaichede un particolare presidio da parte
dell'imprenditore e dei suoi familidfi®® E richiesta infatti una maggiore sistematicita niguardi
delle strutture imprenditoriali di dimensione pieneenuta®”® che, anche attraverso una opportuna
governance consenta di prestare attenzione agli interesspudecipali interlocutori, a vantaggio
delle proprigperformancee a beneficio della collettivita in generale.

In effetti, i problemi di carattere comunicazionatino stati da sempre identificati nell’ambito dell
imprese di dimensioni minori. Molti studiosi hanmoesso in evidenza il fatto che sebbene
consapevoli della criticita dei processi di comazione, queste imprese non dedicano sufficiente
attenzione in termini di risorse, politiche e stanti, relegandoli ad attivita che conseguono
performancepoco soddisfacenti ai fini della costruzione esitdtegno ddbrand e per la difesa e il
miglioramento della reputaziofé’. Spesso a causa delle limitate risorse disponibilieste
imprese tendono a svolgere un’attivita di comunima& in cui € coinvolto direttamente
limprenditore, la cui forte presenza se da un lagittima il ruolo strategico della comunicaziane
ne facilita le forme di coordinamento, sfruttanddipiche strutture organizzative snelle e infoimal
che esaltano il ruolo comunicativo e di relaziomsito nel networking dall’altro pero
'imprenditore proprietario mantiene tutte le démis sotto stretto controllo, rischiando in tal nood

di compromettere I'efficacia dell’attivita di comigazione.

1008 cfr, Zocchi W. (2005), “Le imprese familiari didinte alla responsabilita socialgiaperpresentato al Convegno:
“La responsabilita sociale delle imprese del Pieraamtentale nel contesto del processo di internaaiiazazione e
globalizzazione dei mercatiUniversita del Piemonte Orientale, p. 7.

1009 Cfr. Molteni M. (2004), “PMI: quale responsabilsaciale?” Economia&Managemenh. 1, p. 124.

1019 cfr, pancarelli T., Cioppi M. (2009), “La comuniane di marketing nelle piccole imprese: alcuna@enze
empiriche”,Piccola Impresa/Small Busings¥. 1, pp. 71-98.

213



A causa della centralita del ruolo dellimprend@iondatore e delle limitate risorse disponiblli, i
processo di comunicazione avviene secondo disegist@matici, non essendo inserito in contesti
manageriali di pianificazione, che a loro volta @mrtano anche l'assenza di una prospettiva
integrata di comunicazione, dando vita ad inevitabcoerenze dell'agire comunicativo, che ne
riducono I'efficacia®*:

Considerate dunque le problematiche che spessmgaifio le imprese di piccola e media
dimensione, anche in riferimento alla condivisiahgaluni elementi di fondo in forza dei quali si
associa spesso il binomio impresa familiare-dinmresi appare interessante capire se esiste
nell’'ambito delfamily businesda percezione che il carattere familiare deternuini particolare
modo di relazionarsi e quindi di comunicare coivedsi stakeholdergnterni ed esterni.

Una peculiarita interessante e rappresentata dasiflcomunicazionali che riguardandaimily
membersell’ambito dell'impresa familiare, rispetto aipgindenti non familiat?*? In particolare
nei riguardi dei primi si riscontra I'esistenza dn “family languageé che consente loro di
comunicare piu efficientemente e di scambiare pii@rmazioni con una maggiore intimita e
all'interno di ambiti caratterizzati da livelli dirivacy maggiori. Cio caratterizza fortemente le
relazioni tra le parti che prendono vita all'intermlel’ambiente di lavoro, che possono cosi
beneficiare dell'esistenza di un linguaggio privatpit informalé®*

Nei molti anni di condivise esperienze tra familidrasi, espressioni e movimenti del corpo
assumono un significato concorde. fiarhily languages consentono aifamily membersdi
comunicare molto piu efficientemeht& e di scambiare molta piti informazione e piu rapidate

di quanto accade traon-family Tuttavia sebbene sia possibile mettere in riskdtsistenza di
guesto spirito di condivisione dal punto di vistamunicazionale, non va certamente trascurata la
potenziale bivalenza derivante dal fenomeno di aggposizione tra famiglia e impresa, causa e
fonte non rara di distorsioni a livello comunicarae che dalla sfera familiare possono
ripercuotersi su quella délusinessristringendo in maniera pit 0 meno visibile lfaéizione di

flussi comunicazionali virtuosi all'interno dell’'ipresa.

1011 Cfr. Guidotti E. (1998)Comunicazione integrate per 'impresa: un modeltr decidere, pianificare, gestire e
valutare la comunicazione aziendakranco Angeli, Milano, pp. 109-139.

1012 Cfr. Habbershon T.G., Wiliams M.L. (1999), “A Rmesce-Based Framework for Assessing the Strategic
Advantages of Family FirmsFamily Business Reviewol. 12, No. 1, pp. 1-25.

1013 Cfr. Tagiuri R., Davis J. (1996), “Bivalent Attiikes of the Family FirmFamily Business Reviewol. 9, No. 2, p.
204.

1014 Cfr. Tagiuri R., Davis J. (1996), “Bivalent Attiites of the Family FirmFamily Business Reviewol. 9, No. 2, p.
205.
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Orbene, ilfamily businessolitamente intrattiene rapporti peculiari conpehdenti e con i clienti,

in dipendenza del carattere familiare dellimpresa di conseguenza, appare interessante
comprendere se lI'ascendente che la famiglia eaesaltmodo di relazionarsi dell'impresa induca la
stessa ad assumere comportamenti che riflettanpantiaolare sensibilita sociale.

La creazione di un valido sistema di comunicazioeiéambito di un'impresa familiare rappresenta
una condizione molto importante al punto da caséitwn vantaggio competitivo allorquando
consente di evitare la formazione di conflitti taaniliari*°*>. Come sottolineato in piti occasioni una
delle principali cause di conflitti nellambito d@hpresa familiare, € rappresentata dalla
competizione tra i familiari attivi nell'impresagguita da una bassa comunicazione tra i familiari e
da una cattiva comunicazione trmnagere familiart®*®. Cid accade perché all'interno damily
businessvengono spesso a manifestarsi orientamenti didotacthe contribuiscono a creare nei
riguardi dei sub-sistemi confini caratterizzati etaessiva rigidita. Al riguardo sarebbe opportuno
intervenire attraverso la creazione di quei mearaniespressione di un maggiore adattamento
reciproco da parte dei sub-sistemi, tali da attemliesistenza di tale orientamento dicotomid
L’esistenza di confini caratterizzati da una ceftgdita tra family e business systemappresenta
dunque una condizione che rende difficile la gestidei conflitti che prendono forma nell’ambito
di un family business systenn proposito, sarebbe opportuno creaam ‘environment of open
communication where the family system’s desirediejakesource transfers, and goals are

1018
d .

explore Diffondere all'interno di urfamily business systemma logica comunicativa di

guesto tipo, richiede ovviamente uno sforzo alquantpegnativo, dato che I'impresa familiare

appare spesso come un sistema chiuso alle nuaweniafiont®®,

passando attraverso I'adozione
di taluni meccanismi (egamily meetingsche agiscano dmediumnel convogliare nuovi flussi
informativi dalfamily systenal business systeffas long as the members of the ownership and/or

business systems were presefit’

1015 cfr. Miglietta N. (2009)Family Business. Strategie di governo delle impfasgliari, Cedam, Padova, p. 63.
1018 cfr. Di Mascio A. (2008)Crescita e Governance nelle imprese familijea, Milano, p. 95.

1017 «For example, a family-first FBS may want to focusrenon the longevity and health of the family aystbut a
business-first FBS may focus on identifying bourdanetween the family system and the businesnsystd planning
for the future health of the business system. Eitvegy, a family constitution needs to consider timportance of
adaptation within the FBS; therefore, a family citogion should be an active document that doesaneate rigid
boundaries. In other words, family constitutionsedeto consider possible moves on the value continas a
potentially healthy aspect of an FBEfr. Distelberg B., R.L. Soreson (2009), “UpdegiSystems Concepts in Family
Businesses: A Focus on Values, Resource FlowsAdagtability”, Family Business Review, Vol. 22, Nb,.p. 78.

1018 Cfr. Distelberg B., R.L. Soreson (2009), “UpdatiBigstems Concepts in Family Businesses: A Focugaines,
Resource Flows, and Adaptability”, Family BusinB&view, Vol. 22, No. 1, p. 78.

1019 cfr. Distelberg B., R.L. Soreson (2009), “UpdatiBigstems Concepts in Family Businesses: A Focugaines,
Resource Flows, and Adaptability”, Family BusinB&view, Vol. 22, No. 1, p. 78.

1020 cfr. Distelberg B., Soreson R.L. (2009), “UpdatiBigstems Concepts in Family Businesses: A Focugaines,
Resource Flows, and Adaptabilitffamily Business Reviewol. 22, No. 1, p. 78.
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Nelllambito dell'impresa familiare ruoli, regole @municazione rappresentano elementi troppo
spesso sottovalutati in quanto non vissuti daglirenditori con la necessaria analisi scientifiaa, n
tanto meno utilizzati per la creazione di valor#idepresa; al contrario pero la chiara definiziome

il rispetto dei ruoli, la regolamentazione dell'negso e del trattamento dei familiari in azienda e
stessa comunicazione strategica, rappresentanoi fatprescindibili in unagovernanceli qualita,
essendo strumento di continuita aziendale e di edithyita***:

La sopravvivenza dell'impresa nel tempo é anzitutidatto aziendale, ma anche una questione di
innovazione, di strategia, disione leadership, di organizzazione, djovernance

L’informazione diventa elemento di gestione azidadzhe deve precedere la formazione delle
decisioni e deve rappresentare un supporto stalbldeonoscenza su basi razionali delle condizioni
operative del sistema azienddfé Tale esigenza informativa difficilmente viene disfatta
nell’'ambito di talune imprese ove al fenomeno tecrilella produzione raramente si affianca un
processo organico di condivisione e trasmissiotierdermazione.

La comunicazione, unitamente alle relazioni amliknt di managementé uno dei sistemi
“particolari” mediante i quali si esplica il coordimento dell’attivita economica, che ruotano

attorno al sistema “principale” della produzione.

Fig. 3.3.1 Il contributo della comunicazione nelle zioni e nel busine
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1021 cfr. Zocchi W. (2008)Quando la famiglia & aziend&iappichelli, Torino, pp. 21 e segg.
1922 cfr. Zocchi W. (2008)Quando la famiglia & aziend&iappichelli, Torino, p. 23.
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In una simile sfumatura, la comunicazione entrarapfrte del sistema aziendale come elemento
della combinazione produttiva; in tal modo essavitih a un proprio sistema con caratteristiche
esclusive.

Il conseguimento di soddisfacenti condizioni opgeatrichiede I'esistenza di precondizioni
essenziali, tra le quali la necessita di realizzarefondi mutamenti nel modo di comunicare.
Certamente il ruolo della comunicazione non pucmssottovalutato, poiché un’inefficacia dal
punto di vista comunicazionale e causa quindi diltenaisfunzioni, che finiscono per
compromettere la funzionalita dell'impresa famiiar

Una comunicazione priva di modalita, tempi, luoghiari e definiti, quindi non pianificata,
indebolisce anzitutto Igovernanceaziendale, elemento questo di importanza decisivguanto
predispone l'impresa a ritrovare o a conservarell@usesione della compagine sociale che
costituisce il vero e proprio valore aggiunto detigprese familiari. L'esistenza di un’eccessiva
informalita a livello comunicazionale, per esempi®, una causa dell'indebolimento della
governanc&? Questo perché in assenza di una disciplina deliaunicazione formale, gli organi
che dirigono strategicamente e organizzativameatehda (assemblee, CdA, collegi sindacali)
finiscono spesso per non funzionare o per funzeato in modo fittizio, senza apportare alcun
valore aggiunto. Cio produce a sua volta una iocafia a livello digovernancempedendo nei
riguardi dei varistakeholderdi percepire la strategia aziendafé e, di conseguenza, di credere
nell'impresa stessa.

Dal punto di vista dellacorporate governangeé fondamentale la presenza di un organo che
permette di comporre in modo organico gli interesioggetti al contempo proprietari, controllanti
e manager Tale funzione puo essere assolta dal consiglfardiglia, composto da tutti i familiari
proprietari o anche da rappresentanti degli stesdi,eventualmente anche da soggetti non
appartenenti alla famiglia, con lo scopo di faaik i processi di comunicazione tra gli st&¥83i

Tra i compiti principali assolti dal consiglio dirhiglia si evidenziano la definizione dei rapptndi
famiglia e impresa, la individuazione dei membiialéamiglia da inserire all'interno degli organi
di governance la diffusione a tutti i familiari di informaziongirca 'andamento dell’impresa, la
gestione dei conflitti interni alla famiglia e lalgaguardia del patrimonio familidfé® E facile
comprendere dunque limportanza che [istituzione wh tale organo assume nell’ambito

dell'impresa familiare, ai fini del mantenimentdldeauspicate conduzioni di armonia familiare e di

1923 Cfr, Zocchi W. (2008)Quando la famiglia & aziend&iappichelli, Torino, p. 24.

1024 Nelle parole dell’autoreuna strategia vaga o nota soltanto al fondatorenéorganizzazione troppo dipendente
dalla famiglia concorrono alla diminuzione del vedoeconomico della singola azienda e, di riflessmte la diffusione
di questa tipologia di azienda nel nostro Paesdlidero sistema imprenditoriafe Cfr. Zocchi W. (2008)Quando la
famiglia & aziendaGiappichelli, Torino, p. 26.

1925 Cfr. Corbetta G. (1995).e imprese familiariEgea, Milano.

1026 cfr. Giubitta P. (1999), “Flessibilita a modelligbvernance dell'impresa familiareCuoarivistg n.2.

217



equilibrio tra i sub-sistemi coinvolti. Il problenerd che spesso viene sollevato dagli stutffdsi
sta proprio nell’informalita che tali organi vengoad assumere finendo per ricevere un’importanza
effimera o comunque marginale.

Tanto considerato appare evidente che nellambétyirdprenditorialita familiare, a maggior
ragione, occorre realizzare le condizioni favorevalla definizione di una disciplina della
comunicazione interna ed esterna, che coinvolga swbo le relazioni ambientali tra impresa e
contesto esterno ma anche, in riferimento ai “eohfrganizzativi, le relazioni tra la famiglia e i
soggetti coinvolti nellimpresa. Dove, quando e eooomunicare non rappresentano argomenti di
riflessione e discussione nelle famiglie imprendidc La comunicazione interna € un argomento
che non viene mai affrontato, e ancor meno seatiatdi comunicazione con l'esterno. Oltre alla
difficolta di comunicare attivando circuiti interresterni, difficolta di ordine non secondario
possono essere sollevate con riferimento ai fariian attivi, che tendono a esigere una politica d
comunicazione in materia di strategie aziendali chiesenta loro di disporre tempestivamente di
dati e informazioni complete, e i familiari attivghe dal canto loro eccepiscono esigenze di
riservatezza, celando spesso dietro di queste strategici o gestioni personalisti¢f&

Difficolta comunicazionali si riscontrano anche lta@hbito familiare relativamente alle questioni
sul patrimonio. In effetti, le difficoltd comunicanali tra familiari per questioni patrimoniali o
aziendali racchiudono cause ben precise: la coramimoe nellambito della famiglia e
caratterizzata, come accennato, da un’informaditéotta eccessiva che finisce per debordare al di
fuori della sfera familiare coinvolgendo quellanpabniale e/o aziendale.

Il sub-sistema famiglia € chiaramente differenté sld-sistema azienda, e tale diversita anziché
rappresentare una premessa, finisce spesso pee ¢éaskamente messa da parte, utilizzando la
stessa metodologia di comunicazione informalestesii assai differenti.

L’eccessiva informalita della comunicazione azidedahe si plasma e prende spunto dallo stile
della comunicazione familiare, reca con se conseggiehe sono alla base di parecchie disfunzioni
che si ripercuotono sulle condizioni di funzionateerdell’azienda stessa, di cui diventa
responsabile ilmanagerdal quale dipende la comunicazione in famigliaadrasposizione della
stessa in azienda con gli opportuni adattameng@dologie.

La comunicazione disordinata unita a una strategim o nota solo al fondatore, o a quel manipolo

di family memberdgroppo dipendente e poco autonomo dalla famigliagli organi societari che

1027 Cfr. Zocchi W. (2005), “Le imprese familiari didinte alla responsabilitd socialedaperpresentano al convegno:
La responsabilita sociale delle imprese del Pieraomtientale nel contesto del processo di internaaiiazazione e
globalizzazione dei mercatUniversita del Piemonte orientale.

1928 Cfr. Zocchi W. (2008)Quando la famiglia & aziend&iappichelli, Torino, p. 27.
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non funzionano correttamente, concorre alla dimiong del valore economico della singola
azienda familiare e di una larga parte del sistenpaenditoriale italiand*.

La differenza insita nei concetti di proprieta egéstione risulta spesso di difficile comprensione
nell'impresa di medio-piccole dimensioni e nellanfglia proprietaria. Peculiarita dell'azienda
familiare € che una parte o il complesso dei faffopduttivi, dalla cui combinazione dinamica si
genera l'azienda, sono apportati dalla compagimailiiwe, almeno nelle fasi iniziali, con Il
conseguente sovrapporsi di obiettivi e logiche riiceapo a sistemi profondamente diversi —
'azienda e la famiglia.

In proposito occorre partire dall’assunzione secora quale una condizione che consente
all'azienda di evolversi passa attraverso un prddomutamento nelle modalita di comunicazione
delle aziende familiari, tanto nell’ambito intergoanto in quello esterno.

Fig. 3.3.2 Il ruolo dei processi di comunicazioneazienda.
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Fonte: tratto da Zocchi W. (200&uando la famiglia & aziendaGiappichelli, Torino, p. 29.

L’'adozione di unagovernancepiu efficiente e “sfamiliarizzata” unita ad unanmanicazione meno
informale, si tradurra nell'imparare a conformasiuovi schemi di comunicazione e ad una logica
di gestione che passa attraverso I'adozione dinpetra di riferimento e documenti espressione di

una sottostante pianificazione strateffita

1929 cfr, Zocchi W. (2008)Quando la famiglia & aziend&iappichelli, Torino, p. 28.

1030 cfr. Zocchi W. (2005)Le imprese familiari di fronte alla responsabilisaciale paperpresentano al convegno “La
responsabilita sociale delle imprese del Piemomientale nel contesto del processo di internaziepatione e
globalizzazione dei mercati”, Universita del Piertgoorientale.
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Il permanere all’interno dell’impresa di logicheogggiche, autistiche e familistiche poco e mal
comunicate condurra, inevitabilmente lungo un seatdi involuzione e di chiusura dellimpresa
sulla famiglia proprietaria. L'adozione di un atgmento responsabile e trasparente esigera invece
'assunzione di adeguati piani di formazione nguardi degli eredi nonché una educazione alla
pratica della comunicazione scritta tra familiaruea severa disciplina della comunicazione tra
familiari in azienda e dipendett’.

L’'importanza di una comunicazione aperta tra i S@olta a mantenere una risorsa preziosa e, al
tempo stesso, fragile qual e la fiducia tra glssteserve a mantenere unita e coesione intormaa u
visione da parte di attori chiave familiari, e disfbilita al sostegno finanziari&**

Cio rappresenta un elemento di crescita che naaciefda mantenere attivo nel lungo periodo
sebbene esistano valori forti e logiche orientdteraeritocrazia. | valori pitu importanti possond a
un certo punto perdere di centralitd se non vengmmbinuamente riaffermati, il che implica non
solo dichiarazioni di principio ma una condivisigm®fonda di quanto dichiarato a livello di scelte
e comportamenti.

Sicuramente la predisposizione di un tavolo di coicazione permanente, in particolare tra i
familiari gestori, caratterizzato da continuitareguenza anche al di fuori degli organi collegiali,
formali e informali, crea le condizioni favorevalila formazione di un senso comune, rappresentato
da un comune modo di vedere, di percepire e diprg&are gli avvenimenti di rilevanza aziendale .
Tuttavia le scelte di governo operate nell’ambitlel imprese familiari, sono spesso implicite,
sebbene sovente vengano formalizzate all’intermpakti di famiglia il cui obiettivo é rafforzaral
famiglia proprietaria, mantenere l'unita e la matiilone e sostenere lo sviluppo aziendale
attraverso la condivisione di principi e regoleudgdanti il rapporto famiglia-impreSs°

Esigenze di maggiore formalizzazione diventanogpilenti man mano che la famiglia e 'impresa
si articolano. La definizione e la condivisioneudi patto puo rappresentare spesso l'occasione per
riprogettare il contesto definito dai rapporti t@miglia e impresa introducendovi mutamenti
sostanziali, come l'affermazione di nuovi principattivazione di organi aventi in passato un
rilievo solo formale, la definizione di nuovi rugler la famiglia, I'introduzione di nuove politiche

di ripartizione degli utili e cosi via. Nonostartienovativita apportata attraverso I'introduziode
guesti strumenti di comunicazione dai tratti forinpermane tuttavia una maggiore diffusione di

accordi impliciti, spesso radicati negli orientartiei fondo della prima generazione.

1031 cfr, Zocchi W. (2005)Le imprese familiari di fronte alla responsabilisaciale paperpresentano al convegno “La
responsabilita sociale delle imprese del Piemomientale nel contesto del processo di internaziepatione e
globalizzazione dei mercati”, Universita del Piertgoorientale.

1932 cfr. Corbetta G. (2005 apaci di crescere: I'impresa italiana e la sfidalh dimensiongEgea, Milano, pp. 48-
49,

1033 Cfr. Corbetta G. (2005 apaci di crescere: I'impresa italiana e la sfidald dimensiongEgea, Milano, pp. 49-
50.
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Attraverso I'adozione di innovativi strumenti di rnanicazione, tra i quali rientra il patto di
famiglia'®“ si consente una maggiore sensibilizzazione iotancerti valori e a determinati
comportamenti, tali da giustificare I'assunzionedéterminate scelte organizzative soprattutto in
quelle ipotesi in cui & previsto un sacrificio darte dei soci non coinvolti nella gestione. E ahiar
che uno strumento di questo tipo incarna pienamentduplice intento, funzionale da un lato a
garantire I'attivazione di circuiti informativi capi di favorire unita e coesione, e dall'altro ad
evitare 0 a favorire la composizione di conflitta tsoci capaci di compromettere e minare la

stabilita all'interno dell'impresa familiare necasi& alla sua continuita.

3.5 Ladinamica reputazionale nellimpresa familiae.

Nelllambito della trattazione teorica esposta nespnte lavoro, sono stati illustrati gli elementi
caratterizzanti le imprese familiari al fine di iielare i profili cha consentono di distinguere dqaes
tipologia di impresa rispetto allemon-family Cio € apparso funzionale ad una migliore
comprensione di quegli elementi che possono essemsiderati come responsabili del
conseguimento di determingperformance al fine di comprendere se le condizioni di oradita
individuate possano rappresentare un insieme dorfaiche agiscono favorevolmente al
conseguimento di livelli reputazionali apprezzabili

Prima pero di addentrare I'analisi all’interno garticolarehumusimprenditoriale, si € proceduto
anzitutto a definire il concetto di reputazione,particolare con riferimento ai contributi teorici
sulla corporate reputationponendo attenzione su quegli aspetti nei rigudaliquali studiosi e
ricercatori hanno maggiormente posto attenzione.

Giunti dunque ad una esposizione generale del fenome apparso pero interessante porre
attenzione sul significato che la risorsa reputaai® pud assumere nei riguardi di quella tipologia
di impresa capillarmente diffusa nel panorama imgiteriale italiano e, in specie, locale.

Le indagini empiriche aventi ad oggetto lo studiellal corporate reputationsi basano
principalmente su quella parte della letteratura emalizza I'argomento in parola in termini
generali, prescindendo spesso da declinazionitefala dimensione e alla tipologia d’'impresa.

Il concetto di reputazione organizzativa, se dettinnell’ambito deibusinessfamiliari, puo
caratterizzarsi dal fatto di essere intimamentateglla sensibilith e agli obiettivi della famgli

imprenditoriale. Una simile accezione non va assuntchiave negativa ma, bensi, valorizzata

1034 Cfr. Coda V., Corbetta G. (2002)a valorizzazione della imprenditorialita familiarestituto di strategia ed
economia aziendale “Gino Zappa”, Universita Boccdfilano.
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poiché i maggiori livelli di condivisione delle dteall'interno della famiglia, determineranno una
maggiore coerenza e sistematicita con cui le stessgono attuate. Cio implica dunque che la
trasposizione dei contributi teorici riguardanti $tudio, in termini generali, della reputazione
organizzativa puo e deve avere delle implicazigrectfiche dato il carattere di specificita che
interessa I'oggetto di analisi.

La peculiarita di un’impresa familiare rappresentza condizione grazie alla quale le risorse
inimitabili descritte attraverso Besource-Based Viél” trovano urhumusparticolarmente fertile

in cui svilupparsi in misura talvolta maggiore e#o alle altre categorie di imprese, a motivo del
carattere stesso fimilinessda esse posseduto.

La valutazione delle percezioni connesse pdeformancereputazionali nelle imprese a carattere
familiare, costituisce un aspetto a cui non é semglovare un’adeguata risposta. Le ragioni di
guanto appena affermato trovano origine nella atesadizione di ambiguita ascrivibile al concetto
di successo dell'impresa familiaP&® Cio dipende dalla natura delle imprese in oggetite quali,
come detto, si intrecciano relazioni familiari cattivita di businessenza soluzione di continuita e
senza una distinzione netta fra le due dimensioni.

Per alcuni studio§i*’, la sinergia che nasce dall'interazione tra i distemi, famiglia ebusiness
rappresenta di per sé una risorsa difficiimentetaliie dalle altre tipologie di imprese e, in tal
senso, una potenzialita dominante dalla qualeiginano le condizioni di crescita e di successo
dellimpresa stessa. Al tempo stesso la diade fieriysinessé fonte di profondi e spesso
irrisolvibili conflitti che possono minare la sopravenza e la continuita dell'impresa, ed e dunque
su questi aspetti, dai quali derivano ambiti di digisione, di contiguita ovvero di intima
connessione, che occorre riflettere, al fine dilieog le eventuali determinanti di una dinamica
reputazionale che é la risultante di una sommatpeigettiva tra reputazione della famiglia e
reputazione ddbusiness

L’individuazione delle caratteristiche che consewotodi distinguere I'impresa familiare dalle
strutture imprenditorialnon-family € quindi occasione per porre in risalto I'esigtenli un’area
critica, se cosi si puo definire, presente nell'ambel family business systeche é tanto maggiore

guanto piu ampia é I'area di sovrapposizione sabi-sistemi coinvolti.

1035 cfr. Barney J. (1991), “Firm resources and sustiicompetitive advantageJournal of Managemenvol. 17, No.
1, pp. 99-120.

1935 cfr, Olson P.D., Zuiker V.S., Danes S., Stafford KHeck R., Duncan K.A. (2003), “Impact of familpdibusiness
on family business sustainabilityJournal of Business Venturingol. 18, no. 5, pp. 639-666.

1937 Cfr. Habbershon T.G., Williams M. (1999), “A resoe-based framework for assessing the strategiaradge of
family firms”, Family Business Reviewol. 12, No. 1, pp. 27-39. Habbershon T.G., Witis M., MacMillan I. (2003),
“A unified systems perspective of family firm pemfiasance”, Journal of Business Venturing, Vol. 18, Mppp. 451-
465.
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Una simile situazione permetterebbe dunque di iddare I'esistenza di talune condizioni di
funzionamentofamilines$ che appaiono essere fortemente influenzate dinsa di valori, dalla
cultura e dalle logiche dominanti all'interno di sab-sistema rispetto ad un altro. In altri termini
sebbene tale fenomeno di “contaminazione” poss&ressonsiderato talvolta responsabile
dell'esistenza ovvero del conseguimento di deteaminsultati, tal’altra invece diventa fonte di
vere e proprie criticita che, se non adeguatamgovernate, possono compromettere la continuita
della famiglia nelbusinesse la sopravvivenza di quest’ultimo attraverso li@endamento
generazionale.

Conseguentemente a tali considerazioni € emersguduiesistenza di una condizione di influenza
circolare che dalla famiglia, istituzione preesiste si ripercuoterebbe dolisiness viceversa.

Per alcuni studiosi, la famiglia fondatrice godeesgp di un elevato senso di reputazione, di
impegno e di una spiccata capacita di diffondedo riguardi di familiari e notf*® Una simile
condizione di influenza rappresenta un elementmstainte che configura una fonte sia di benefici,
un plus se cosi si puo dire, dalla quale si originano @adi di competitivita che trovano
motivazione nell’esistenza di vantaggi competitiein conseguibili da parte di quelle imprese ove
manca la presenza di una simile condizione, maeadchotenziali svantaggi dai quali si generano
situazioni che finiscono per compromettere la caita dell'impresa nel nome della famiglia.
Ulteriori condizioni di influenza possono essesEontrate ragionando, per esempio, in relazione a
come il sistema valoriale e culturale appartenatitefamiglia, possa influenzare la formazione del
sistema culturale e valoriale dalisinesse, negli stessi termini, I'influenza che la famagfinisce

per esercitare sudusinessin relazione alla definizione dei sistemi glbvernance dei canali di
comunicazione e cosi via.

Date le precedenti considerazioni, ci si interrggéndi sul ruolo che la famiglia imprenditoriale
esercita, in termini di condizionamento, sulle srettuate a livello dbusiness &€ questa una
condizione che rafforza o, al contrario, penalikzaviluppo delbusinessell’'ottica di continuita
dell'impresa familiare? Ovviamente non e possitigpondere in termini certi, precisi ed univoci ad
un simile interrogativo, e cio in dipendenza dgrseassunto da tale forma di condizionamento che
deriva dall'influenza prodotta dalla famiglia dulsiness

Si potrebbe in sostanza riflettere sull'esistenzairta forma di parallelism8®® che verrebbe a
crearsi, con i conseguenti condizionamenti, traagpetti connessi alla personalita, allimmagine e

alla reputazione della famiglia e i corrispondesipetti connessi alla sfera teisiness

1038 Cfr. Villalonga B., Amit R. (2006), “How do Famil@wnership, Control and Management Affect Firm \é&ty)
Journal of Financial Economi¢%/ol. 80, pp. 385-417.

1039 Cfr. Erdem F. (2010), “Family Business Reputatign:Literature Review and Some Research Questions”,
Electronic Journal of Family Business Studigsl. 4, No. 2, p. 136.
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Assunta pertanto l'esistenza di possibili condiaimenti attraverso i quali lo sviluppo della
personalita, dellimmagine e della reputazione piggativa pud seguire e trarre spunto da quello
caratterizzante il sistema familiare, ci si intgadino a che punto cio &€ conveniente ed ausp&abil
dal punto di vista della continuita dell'impresaniéare, e quali sono le riflessioni che possono
spingere ilmanagemend I'organo di governo (OdG) a respingere una irfokma di parallelismo
per seguire un autonomo e indipendente sentieswildippo identitario debusiness

La risposta ad un simile interrogativo implica eerente un’analisi approfondita condotta su quello
che e il giudizio reputazionale diffuso tra glakeholderglell'impresa familiare. Solo attraverso le
risposte ottenute e la misurazione dei giudizi tapionali registrati, 'OdG entra nella disponitli

di quelle informazioni necessarie per decidere seviene o0 meno “appoggiarsi” al profilo
identitario maturato dalla famiglia imprenditoriafiamily effect'®*° o, viceversa, se & opportuno
riconfigurare elementi identitari distinti.

L’attenzione da parte dell’OdG rivolta alla compseme di quello che é il giudizio reputazionale
basato sulle percezioni degliakeholdedell’impresa, consente di individuare gli elematrttii sui
qguali fondare le scelte decisionali volte a raféfwez la posizione dellimpresa familiare,
conferendole per tale via una maggiore probabditgperseverare ibusinessnell’ottica della
continuita.

Muovendo dunque da tali riflessioni, la linea tearipercorsa nel presente paragrafo individua
nell'impresa familiare I'esistenza di una potenziakea di condizionamento dalla quale possono
generarsi condizioni che traggono origine da eldmesistenti e caratterizzanti ['istituzione
famiglia preesistente dusiness Questi elementi sono racchiusi e sintetizzatlanpkrsonalita,
nell’identita e nellimmagine della famiglia impreitoriale e possono essere utilizzati come fattori
di sostegno nella definizione della corrispondgreesonalita, identitd e immagine che si intende

conferire abusiness

1040 per una interessante disamina sullo studiofateily effectattraverso il costrutto teorico della reputaziatetia
famiglia imprenditoriale, si veda: Metallo G., Gaiti C. (2011), Un’analisi del Family Effect attraverso la
reputazione della famiglia imprenditorialasseto Liability per le imprese familiari?, paper presentato alvégno
XXXIIl Sinergie “Governance dimpresa e comunicamo strategicals Communication taking over, 10-11
Novembre 2011, Milano.
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Fig. 3.5.1 Incidenza deFamily Effect sul Business System.
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Fonte: propricelaborazion

Orbene il punto cardine sta nel comprendere quaeftettivamente questi elementi che
caratterizzano ifamily systenrappresentino un fattore di sostegno nella detni dei profili
identitari delbusiness syste(fig. 3.5.1), tanto da poter sfruttare il giudizeputazionale ottenuto
sul family systema beneficio dellgperformancereputazionali globali riferite alamily business
systeminnescando in tal modo un condizionamento repanare descritto da dinamiche circolari.
Attraverso I'analisi dei contributi letterari emerghe l'interesse nei riguardi della storia delle
imprese familiari, delle loro caratteristiche stuwhli, dei tratti culturali e degli orientamenti
strategici, rappresenta gia da tempo oggetto diicte di attenzione da parte di studiosi e
professionisti. Nonostante cio pero il numero ditdbuti che si focalizzano sul tema deféamily
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business reputatiomppare alquanto limitat¥", soprattutto se si considera anche I'assunzione
teorica circa I'esistenza di una stretta relaziwaeontinuita della famiglia eorporate reputation
Come messo in evidenza da autorevoli studiosistgse reputazionali sono strettamente collegate
alla proprieta dell'impresa, tanto da poter affetenehe to the extent that brand reputation is
associated with the company which created the brapaditation, a change in ownership of the
brand name erodes its validé*’. Esse appaiono pertanto connesse alla stabikifaecontinuita
proprietaria e, in proposito, le imprese familiaappresentano un ambiente particolarmente
prolifero per il loro sviluppt*?

A cio non va taciuto il fatto che, nella maggiorrtpadei contributi teorici, la reputazione e
considerata come una (sub)dimensione che spiefyamdamentali problematiche senza affrontare
invece le specificita riguardanti le imprese faanili

In un’analisi condotta sugli articoli pubblicatatil 2000 e il 2007 s&ramily Businesfeview i
ricercatori osservano che tra i pochi contributcim compare un qualche riferimento al concetto di
reputazione, “.reputation is seen as a proposal increasing thetitegcy of the business in its

environmerit 1044

giungendo, pertanto, attraverso wagiewdegli articoli pubblicati s«Corporate
Reputation Reviewra il 1997 e il 2007, alla conclusione seconda@uale “..it can be said that
there is an indirect interest about the subject 48& in family businesses” is the very important
niche and should be esamine as a special doti4m

Il presupposto teorico dal quale muovono questiliesi®*® & che la reputazione dellimpresa
familiare debba essere dunque discussa separaggnessendo un fenomeno le @suesdevono

essere indagate con i giusti interrogativi di rieet"".

1041 Cfr. Erdem F. (2010), “Family Business Reputatign:Literature Review and Some Research Questions”,
Electronic Journal of Family Business Studiesl. 4, No. 2, pp. 134-135.

1042 Cfr. Grant P. R. (1991), “Ethocentrism betweenugof unequal power under threat in intergroup petition”,
Journal of Social Psychologyol. 131, No.1, p. 26.

1043 cfr. Naldi L., Nordgvist M., Zellweger T. (2008))rtangible resources and performance in family $irrhe
moderating role of familiness’paper presented at the Babson College EntreprehgurResearch Conference,
University of North Carolina, Chapel Hill, June

1044 Cfr. Erdem F. (2010), “Family Business Reputatign:Literature Review and Some Research Questions”,
Electronic Journal of Family Business Studigsl. 4, No. 2, p. 137.

1045 Cfr. Erdem F. (2010), “Family Business Reputatign:Literature Review and Some Research Questions”,
Electronic Journal of Family Business Studisl. 4, No. 2, p. 137.

1046 Cfr, Erdem F. (2010), “Family Business Reputatigh:Literature Review and Some Research Questions”,
Electronic Journal of Family Business Studiesl. 4, No. 2, pp. 134-135.

1947 Come messo in evidenzia dagli studiosi, soltarpargire dagli anni ‘80 le ricerche aventi ad ogidatreputazione
delle imprese familiari diventano piu sistematichreun’analisi degli studi pubblicati tra il 1988ile2005 sulla rivista
Family Business Reviewiene messa in risalto l'elevata frammentazionevutto alle differenti assunzioni
paradigmatiche che pervadono in quegli anni i doutr letterari riguardanti le imprese familiari.eNe parole degli
autori “family business literature growing immediately with different dimensions isn't as rich as repuaj.
Certainly, one reason of this is the descriptioasurement and the method of reputation argumestsery new. On
the other hand, like the family businesses phenonigiitself , lots of disciplines are interestedr@putation, and also
this makes the analyses uncléatfr. Erdem F. (2010), “Family Business ReputatidnLiterature Review and Some
Research QuestionsElectronic Journal of Family Business Studliesl. 4, No. 2, p. 136.
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Cio significa dunque partire, come accennato, dedlasiderazione delle dinamiche originarie e
dalle condizioni di funzionalita delamily businessdalle quali possono scaturire interessanti
implicazioni che influenzano la percezione repunaale dei pubblici di riferimento.

Nella individuazione delle peculiarita che caratssno il businessin parola, un’attenzione
particolare e rivolta al concetto €amily involvementhe attiene al grado in cui una famiglia e
coinvolta nei profili proprietari e manageriali li'impresa e nel trasferimento della proprieta alla
nuova generazione, criteri questi che differenzideita tipologia dbusinesglalle altre.

In effetti, la maggior parte dei ricercatori ha cereamente assunto che la dinamica di
funzionamento dell'impresa familiare potesse essempresa attraverso lo studio del dolsiness
systenprescindendo, dunque, dallo studio e dall'inflleprodotta dafamily systert?*®

| contributi iniziali circa il ruolo assunto dalltamiglia nel descrivere l'unicitd dellimpresa
familiare e nella creazione, crescita, maturitaugcessione della maggior parte dasinesssono
ricondotti aCramtort®*. Di qui altri studiosi®®di recente hanno sostenuto I'assunzione secondo la
guale senza il riconoscimento dellimportanza asswal family systensi favorisce una visione
parziale e incompleta d&mily business

Alla centralita assunta dal coinvolgimento delleniglia nelbusinessvanno affiancata anche altre
considerazioni, quali le implicazioni manageriationducibili alla presenza di strutture informali,
di leadershipereditarie e di una diffusa presenzdaatnily membersn posizione di reale autorita,
condizioni queste rappresentanti tutte una parigortante delle caratteristiche tipiche di questi
business

Alcuni studiosi si sono interrogati circa la poatatssunta dal concetto clrporate reputationn
riferimento alle particolari caratteristiche déusinesse, nello specifico, se la percezione
reputazionale subisce delle influenze in dipendetelte caratteristiche délusinessamiliare'®?,
attesa la maggiore percezione di fiducia e crathbiif? di cui questi godono, e di un’attenzione
riposta dai membri della famiglia a conservare eservare la propria reputazione tutelando e

difendendo le relazioni con la propria client&?d

1048 Cfr. zachary R.K. (2011), “The importance of thwmily system in family businessJpurnal of Family Business
ManagementVol. 1 No. 1, pp. 26-36.

1049 cfr, Cramton C.D. (1993), “Is rugged individualistime whole story? Public and private accounts dirm’s
founding”, Family Business Reviewol. 6 No. 3, pp. 233-61.

1050 cfr, Zachary R.K. (2011), “The importance of thamily system in family businessJpurnal of Family Business
ManagementVol. 1 No. 1, pp. 26-36.

1951 For instance, the question of what the reputatioans for family businesses as a special typology specific
guestion and deserves a special inter&€t. Erdem F. (2010), “Family Business Reputatiariiterature Review and
Some Research QuestionElectronic Journal of Family Business Studiesl. 4, No. 2, p. 134.

1052 Cfr. Ward J., Aronoff C.E. (1991), “Family busisesrust gives you the advantag&lation’s BusinessVol. 79,
No. 8, pp. 42-44.

1053 Cfr. Rubentein C. (1990), “Power and prioritieEamily Business Magazin®ol.2, No. 2. Lee J. (2006), “Family
Firm Performance: Further Evidenc&amily Business Reviewol. 19, No. 2, pp. 103-114.
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L’interrogativo posto € se le imprese familiari god di una percezione reputazionale maggiore
rispetto alle imprese ndiamily e, se € vero cid, da dove deriva questo maggiocenasunque
diverso livello reputazionale. Si indaga di consawa la possibile influenza che la reputazione
legata al nome della famiglia determina sui risveputazionali legati dbusiness

Questo tipo di indagine implica chiaramente valisiaizaggiuntive che si rifanno alla particolarita
dell’'oggetto indagato (impresa familiare) rispettdenomeno oggetto di attenzione (reputazione).
Dalle considerazione esposte appare evidente durmue la creazione di valore nell’ambito del
family businesuo riconoscere nel capitale reputazionale deltsigha e dellimpresa una fonte
dalla quale eventualmente attingere. | riflessiipmcamente prodotti dalle due componenti
reputazionali, consentono amlanagemenambiti di manovra piut 0 meno ampi attraverso iliqua
definire gli opportuni adeguamenti stratedfitd

La reputazione dell'impresa familiare € affidata pgeimente alla storia e all’esperienza della
famiglia imprenditoriale e traduce la percezionenptessiva dei diversi gruppi dtakeholdetale

da generare una dinamica potenzialmente capaceedrece rinforzare l'identita competitiva
dellimpresa familiare.

L’esistenza di una potenziale influenza esercitita reputazione della famiglia imprenditoriale
sul businesse viceversa, viene utilizzata quale elemento wiilist per comprendere come si possa
giungere a migliorare il livello reputazionale dalbero family business systeniGlobal
Reputatiod'®®>, in modo tale da conferire all'intero sistema ¢piebndizioni di funzionalita tali da
accrescere la continuita attraverso I'avvicenddetlie diverse generazioni, e creare parimenti una
risorsa unica che le consenta di gestire al metglione fasi di particolare importanza per la
sopravvivenza e la prosperita dell'impresa stessa.

Ponendo attenzione sull’'obiettivo volto al raffarento della risorsa reputazionale, occorre
sottolineare che sebbene il giudizio reputazionale &€ suscettibile di essere facilmente scalfrto, i
guanto sedimentato nel giudizio collettivo, 'impaenon puo tralasciare la considerazione delle
aspettative reputazionali provenienti dai \stakeholders

La costruzione della reputazione dellimpresa nain gerto prescindere dalla valutazione delle

aspettative create nei pubblici di riferimento,iedal senso lo sforzo si sostanzia dunque non solo

1054 Cfr. Metallo G., Gallucci C. (2011), Un'analisi I[déFamily Effect attraverso la reputazione della famiglia
imprenditoriale: Asset o Liability per le imprese familiari?paper presentato al Convegno XXXIII Sinergie
“Governance d'impresa e comunicazione strateggc@ommunication takimg ovat, 10-11 Novembre 2011, Milano.
1055 | a Global Reputatiore intesa come giudizio reputazionale complessismeiato allimpresa familiare e derivante
dall'incrocio tra reputazione dell'impresa, misaradttraverso i sei pilastri della corporate repotate reputazione
della famiglia imprenditoriale, misurata attraversocostrutto basato su tre dimensidrarfily Reputation Quotieht
Per approfondimenti in merito all'operazionalizzam dei due costrutti, si rinvia al capitolo 1V geksente lavoro. Si
veda inoltre il lavoro di: Metallo G., Gallucci 2011), Un'analisi del Family Effect attraverso la reputazione della
famiglia imprenditoriale:Asseto Liability per le imprese familiaripaperpresentato al Convegno XXXIII Sinergie
“Governancal'impresa e comunicazione strategicaCommunication takimg ovel, 10-11 Novembre 2011, Milano.
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nella costruzione di una reputazione dell'intéamily businessma anche nella protezione del
giudizio reputazionale conseguito, attraverso lantiooa alimentazione del patrimonio
reputazionale. In proposito si puo osservare, igiardi delle imprese familiari, una spiccata
tendenza nel soddisfare una molteplicita di asppettaiconducibili ad altrettanstakeholders

Si ritiene infatti che la capacita in termini didslisfazione delle attese riconducibili allimpresa
familiare, trovi maggiori occasione di espressiwitadipendenza proprio della natura dell'impresa
in questione. Infatti, lo stesso fenomeno dellargpposizione trdamily, businesse proprieta,
rappresenta una caratteristica in dipendenza deitde 'azione dell'impresa agisce a livelli di
analisi differenti, volti a soddisfare le attesd g@articolare stakeholder e produce effetti che
possono essere descritti da relazioni di vario. tisdben vedere dunque, secondo gli adtdti
esistono relazioni di sovrapposizione, causalnergiiche che consentono alle imprese familiari di
poter soddisfare piustakeholders contemporaneamente e di ottenere livelli di efficia
organizzativa piu spinti.

Grazie infatti all’esistenza di relazioni di sovpasizione, la reputazione dell’'impresa familiareasa
influenzata dalla reputazione connesshusliness dalla reputazione della famiglia imprenditoriale
e vicevers®®’, creando al tempo stesso valore per Iindividuo,fdmiglia e I'organizzazione,
arrivando fin’anche alla piu ampia comunita di apg@enza che intrattiene rapporti con un’entita
percepita come socialmente responsabile.

Relazioni di tipo sinergico possono invece trovaranifestazione allorquando lgerformance
finanziarie dell'impresa producono riflessi posditsulla reputazione dell'impresa, della famiglia e
deimanager$®® di qui la reputazione organizzativa pud essetizzdata come leva nel’ambito del
marketplacenei confronti di fornitori, consumatorishareholdersin particolare, attraverso questo
tipo di relazioni € possibile accrescere simultame@te piuperformance outcomeshe impattano
conseguentemente sulla soddisfazione dagkeholderse producono un aumento detlarporate
reputatione dellafamily reputation

Alle imprese familiari va poi riconosciuto un meriulteriore, rappresentato dalla particolare
attitudine nello sviluppare relazioni di lungo melo tra famiglia proprietaria #akeholdersgrazie
proprio all’avvicendarsi delle generazioni e al miage attaccamento da parte degkkeholders

nei riguardi delle relazioni durature, soprattutto quelle le cui controparti godono di una

105 cfr, zellweger M.T., Nason R.S. (2008), “A Stakkley Perspective on Family Firm PerformancE3mily
Business Revigwol. 21, No. 3, pp. 203-216.

1057 Cfr. zellweger M.T., Nason R.S. (2008), “A Stakkley Perspective on Family Firm PerformancE3mily
Business Revigwol. 21, No. 3, p. 207.

1058 Cfr. zellweger M.T., Nason R.S. (2008), “A Stakkley Perspective on Family Firm PerformancE3mily
Business Revigwol. 21, No. 3, p. 208.
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consolidata percezione posittf&. Tale condizione semplifica il mantenimento diazbni con i
vari stakeholdersi quali mostrano un maggiore interesse nel maméemelazioni con i membri
della famiglia imprenditoriale, dovuto in parte pro allo statusdi family membersche riceve,
nellambito della comunita di appartenenza, creddnzhe vanno a diretto vantaggio delle
relazioni con dettstakeholde”®

Al riguardo, i vantaggi riconducibili alla capacida parte dellimpresa familiare di attrarre
consumatori e di fornire beni di qualita sono rigsciuti “because of the goodwill and
trustworthiness generated by the family name aredcttimmitment over time to customer sefvice
1061.

Il capitale sociale che si sviluppa in connessi@enome della famiglia, produce dunque
un’influenza positiva nei confronti dei molteplistakeholderstanto da acquisire la rilevanza di
risorsa unica e inimitabile che puo essere impegtll'impresa come una fonte di vantaggio
competitivo.

A guesta particolare propensione caratterizzani@peese familiari, alcuni studiosi ragionando dal
punto di vista dimensionale, individuano nei rigliadelle imprese caratterizzate da strutture
organizzative dimensionalmente importanti, una n@ggattenzione strategica nei riguardi della
reputation managemenmispetto alle imprese di piccola-media dimensi¢B®ESY, per le quali si
puo dire invece che le gestione della reputazioop rappresenta un aspetto di particolare
importanza®®

In proposito alcuni studid$ sottolineano l'interesse da parte delle impresgiatiole dimensioni

di sforzarsi nella definizione di programmi dBputation buildingsin dalle fasi iniziali che ne
delineano l'esistenza, mettendo in evidenza neuandi dei managersla mancata o scarsa
implementazione di politiche che mirino specificanteeallo sviluppo dintangible assetome la
corporate reputatiotf®*

Al problema derivante dallo scarso investimento perale e di risorse da destinate alla

realizzazione di piani espliciti dieputation building alcuni studiosi contrappongono spesso

1059 “Family loyalty, concerns about reputation, and tustained presence of the family have the potetttiateate
better relationships with nonfamily employees anstamers’ Cfr. Lee J. (2006), “Family Firm Performance:rifer
Evidence”,Family Business Reviewol. 19, No. 2, pp. 106.

1950 cfr. Gibb Dyer W. (2006), “Examining the “FamilyffEct” on Firm Performance’Family Business Reviewol.
19, No. 4, pp. 263.

1961 cfr. Gibb Dyer W. (2006), “Examining the “FamilyffEct” on Firm Performance’Family Business Reviewol.
19, No. 4, pp. 263.

1082 Cfr. Erdem F. (2010), “Family Business Reputatign:Literature Review and Some Research Questions”,
Electronic Journal of Family Business Studiesl. 4, No. 2, pp. 133-146.

1083 Cfr. Goldberg A.l., Cohen G., Fiegenbaum A. (200%eputation Building: Small Business Strategies f
Successful Venture Developmenigurnal of Small Business Managemarl. 41, No. 2, pp. 168-186.

1064 Cfr. Goldberg A.l., Cohen G., Fiegenbaum A.(200Fpeputation Building: Small Business Strategies fo
Successful Venture Developmenigurnal of Small Business Managemarl. 41, No. 2, p.183.

230



limplementazione di una serie di politiche rivol@ raggiungimento di scopi diversi che
contribuiscono indirettamente alla costruzioneadglitale reputazionai®>

Se a cio si aggiunge il fatto che, in dipendendacdmvolgimento della famiglia nella proprieta e
nella gestione, gli obiettivi di ufamily businespossono differire significativamente dall’obietiiv
tipico delle imprese manageriali, rappresentatceggmente dalla massimizzazione del valore per
gli azionisti, appare intuibile I'esistenza di tatucondizioni che producono dei riflessi positivi s
conseguimento dellgerformanceeputazionali dellimpresa familiare.

In proposito Tagiuri e Davis°®® identificano i sei principali obiettivi di urfamily business

caratterizzati dall’'avere un orizzonte di riferinb@wli lungo termine e riconducibili a:

- clima aziendale;

- performancdinanziaria;
- qualita dei prodotti;

- crescita sociale;

- corporate citizenship

- sicurezza del lavoro.

Il successo di un’impresa familiare dipende forteteedall’orizzonte temporale di lungo periodo,
che tipicamente si affianca ad un attaccamentaa daliniglia allimpresa e ad una vocazione
imprenditoriale che il fondatore desidererebbe tnadare alle generazioni future.

In molti casi a tali valori corrisponde la creazodi altrettanti vantaggi competitivi che possono
pero trasformarsi in veri e propri limiti allo syppo delbusinessquando diventano generatori di
tensioni, di conflitti e di divergenze di obiettitva famiglia e impresa.

Orbene, secondo le linee teoriche elaborateTdgiuri e Davis®®®’, proprio la focalizzazione
dellimpresa familiare sui citati obiettivi di lug periodo, potrebbe essere considerata un
presupposto dal quale discende un evidente “fantdifacon i sei pilastri sui quali si erige la

reputazione organizzativa.

1985 Tra queste rilevano le politiche rivolte allo syipo e al rafforzamento dellmre competencieslelle alleanze
strategiche, delle relazioni esterne e cosi via. Gbldberg A.l., Cohen G., Fiegenbaum A. (2003}efjutation
Building: Small Business Strategies for Succes%mihture Development”Journal of Small Business Management
Vol. 41, No. 2, p. 183.

1086 Cfr, Tagiuri R., Davis J. (1992), “On the goalssafccessful family companiesZamily Business Reviewol. 5,
No. 1, pp. 43-62.

1087 Cfr. Tagiuri R., Davis J. (1992), “On the goalssafccessful family companiesZamily Business Reviewol. 5,
No. 1, pp. 43-62.
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Una corrispondenza dunque tra impresa familiareeitazione potrebbe essere intravista in
riferimento agli obiettivi che orientano I'agire |eimprese familiari e il conseguimento di elevati

livelli reputazionali.

Fig. 3.5.2 Gli obiettivi di lungo termine di unfamily business

Financial
Y Performance

Performance
finanziarie

Emotional . - Products and
e Clima Qualita  \ ... > .
Appeal aziendale prodotti Services
Social Crescita . Workplace
I [T sociale Ambiente  \ ... > i
Responsibility dilavoro Environment

Corporate
citizenship

Vision &
Leadership

Fonte: tratto e adattato da Tagiuri R., Davis 298), “On the goals of successful family companid=mily
Business Reviewol. 5, No. 1.

Detto in altri termini cio significa che le impregamiliari vengono considerate come entita che
perseguono obiettivi che sono in grado di crearelivello di soddisfazione diffuso tra una
molteplicita distakeholderssiano essi clienti attraverso la definizione Hiettivi riguardanti il
livello qualitativo dell'offerta, I'innovativita el’affidabilita dei prodotti/servizi roducts &
service$, lavoratori attraverso la creazione di condiziahi lavoro espressione della qualita
dellambiente di lavoro Workplace environmept o la pit ampia comunita di appartenenza
attraverso l'attenzione e il contributo allo svihgpsociale gocial responsibilitye cosi via.

La figura (Fig. 3.5.2) che identifica gli obiettidi lungo termine di uiamily businesspuo essere
pensata come una particolare prospettiva di osaenache, attraverso i suddetti obiettivi di lungo
termine cui e funzionalmente orientata I'impresa chira alla continuita, individua il contribuito
all'innalzamento dei livelli reputazionali.

Dyer e Whette”®® ritengono che nell’ambito delle imprese familigiondatori, glishareholders i
managersabbiano una maggiore propensione a dare inizisaatnadizione di pratiche socialmente
responsabili, evitando di esporsi nei riguardi delte che mirano a proteggere solo I'immagine
dell'impresa. Una simile propensione costituisagsililtato della consapevolezza, da parte di coloro
che sono coinvolti all’interno di ufamily businessche I'adozione di politiche diusiness image

19%8 Cfr. Dyer W., Whetten D.A. (2006), “Family Firmac Social Responsibility: Preliminary Evidence frtime S&O
500", Entrepreneurship Theory and Practjqgp. 790-791.
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puo essere percepita in modo negativo tanto daedgiare conseguentementdaiimily namee di

qui la reputazione dell'impresa.

Le famiglie proprietarie che mostrano un interessieriguardi della loro immagine e reputazione,
desidererebbero evitare di essere considerate cwu@lmente irresponsabili, in quanto cio
evidentemente le esporrebbe di fronte al rischianticcare I'immagine e di danneggiare la
reputazione, con conseguenti riflessi negativi anchl fronte del benessere della famiglia
imprenditoriale.

Una famiglia proprietaria che presenta il smarhe on the buildifgnostra conseguentemente una
maggiore difficoltd nel prendere le distanze dattomlo dell’impresa e percio puo avvertire un
maggiore senso di responsabilita nell'assicurare Kbiimpresa, per il tramite dei sudamily
membersnon assuma atteggiamenti che possano dannetmji@putazione della famighi%®
Donneley®’® afferma che la reputazione di una famiglia hateftéretti non solo sulle relazioni con
la comunita di appartenenza ma anche sulle attiorganizzative. La reputazione familiare
rappresenta infatti una credenziale di affidabilitdi rapporti con le istituzioni; si pensi, per
esempio, in merito agli affidamenti concessi dabeche, allimportanza che assumono i rapporti
pregressi intrattenuti dalla banca con la famiigliprenditorialé®’*

Date dunque le assunzioni teoriche sopra espastengrese familiari rappresentano certamente
un’interessante popolazione di indagine dal puntdsta della reputazion®’? in primo luogo per

la presenza del parallelismo sottostante la remrazdella famiglia e la reputazione del
busines®’® che pud trovare una pit profonda radice di preerera nell'esistenza di una

integrazione pitl 0 meno spinta tra identita orgzatiza e identita individuale/familiat®*

1959 Cfr. Gibb Dyer W., Whetten D.A. (2006), “FamilyrRis and Social Responsibility: Preliminary Evidefrcen the
S&O 5007, Entrepreneurship Theory and Practjqe 797.

1970 Not only may a family’s reputation have a benefiziluence on community relations, but it may hawirect and
obvious impact on the company’s operatio@f. Donneley R.G. (1964), “The Family Busineskfarvard Business
Review Vol. 42, No. 4, p. 98.

71 In many cases of struggling manufacturing comparties owing family’s reputation is an important tacin
receiving loans from local banks. In spite of thecertainty of these ventures, the banks believe ttiar risks are
lessened in view of their past experience withfaingily. Cfr. Donneley R.G. (1964), “The Family Busineddgrvard
Business Reviewol. 42, No. 4, p. 98.

1972 Cfr. Erdem F. (2010), “Family Business Reputatign:Literature Review and Some Research Questions”,
Electronic Journal of Family Business Studigsl. 4, No. 2, p. 136.

1073 Cfr, Erdem F. (2010), “Family Business Reputatign:Literature Review and Some Research Questions”,
Electronic Journal of Family Business Studisl. 4, No. 2, p. 136.

1074 Cfr. Gibb Dyer W., Whetten D.A. (2006), “FamilyrRis and Social Responsibility: Preliminary Evidefrcen the
S&O 500", Entrepreneurship Theory and Practice. 790. Mentre le tradizionali teorie diamily business system
trattano I'argomento integrazione/segmentazionatitigia in termini binari —un approcci@ither/or’ che si focalizza
tipicamente sul bisogno di riconoscere i sistemiifdia ebusinescome coesistenti, & proposto piu di recente di par
di studiosi che prescindono dalla visione binagmeferiscono esaminare il diverso grado di inteigreez o
segmentazione che caratterizza le imprese familiefinendo il concetto didifferential permeability | vantaggi
riconducibili ad una “permeabilita differenziale’bgsono essere ricondotti al fatto che Iimpresadble to keep
negative aspects of one domain from spilling it dther while also being able to integrate positir strategically
advantageous aspects of one domain into the otbadérs and managers are able to somewhat “cherci’ghose
elements they want to keep in versus keep ouedathily or businedsCfr. Sundaramurthy C., Kreiner G.E. (2008),
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L’interrogativo che ne discende si chiede dunquel s®ndizionamento esercitato dall'identita
familiare sull'impresa possa rappresentare una izante favorevole o meno alla creazione della
risorsa reputazionale.

Attraverso le assunzioni teoriche provenienti da#taria dell’identita sociale, gli individui si
identificano fortemente nei gruppi ai quali appageno, considerando se stessi come un’estensione
dei gruppi ai quali appartengono. La condivisiodentitarid®”> che si riscontra nell’ambito delle
imprese familiari, rappresenta una condizione dgllale possono discendere implicazioni di
duplice valenz®’® L'appartenere ad un gruppo che gode di una buepatazione consente
all'individuo di godere di una percezione anch’egsaitiva. Orbene, allorquando I'individuo e
reputato negativamente in ragione dell'apparteneada un determinato gruppo, egli ha
generalmente la possibilita di cambiare gruppotegioquesta che certamente viene meno in
riferimento alla possibilita di lasciare la famaldi appartenenZ¥’. Pertanto, da questo punto di
vista, ci0 che caratterizza potenzialmente le irs@ramiliari rispetto allaon-family é I'elevata
identificazone defamily foundersfamily shareholders managersei riguardi debusines®’®

In proposito, 'OdG considerato lo stato attualeimtegrazione identitaria, ha la possibilita di

manipolare consapevolmente il livello di integramd’® allo scopo di creare e mantenere il livello

“Governing by Managing Identity Boundaries: The €axf Family BusinessessEntrepreneurship Theory and
Practice May, p. 428.

1075 «A deeper understanding of the nature of this oyedad its underlying governance implications caaréfore
provide a richer insight into how dual systems wietnying levels of overlap can coexist effectivélyis understanding
is a critical governance challenge since organiaaél identity can provide an important and nonirhita source of
sustainable competitive advantage. This is paréidultrue in the case of family firms since famdgntity is unique
and therefore impossible to completely cdpgundaramurthy C., Kreiner G.E. (2008), “Govemihy Managing
Identity Boundaries: The Case of Family Businessestrepreneurship Theory and Practjdday, p. 416.

1976 Una integrazione spinta tra identita della fanaigiiidentita debusinessimplica una significativa sovrapposizione
di ruoli, comportando il pericolo di situazioni aigbe, per la mancanza di un’informazione chiaraoerente
riguardante le azioni richieste ad un particolarelo, e di ruoli conflittuali dovuti alle aspettedi incongruenti. A
family member working in the family business catupy several roles simultaneously: as a fatheom, & brother, an
employee, or an owner. In an integrated environm#rg expectations from members within these rete san be
particularly ambiguous and/or conflicting. Relativenay be concerned with family harmony, owners véthrn on
their investment, and managers with improving thgerational efficiency. Managers may be unclear dbou
nonemployee family owners’ expectations for theinmss—whether profits should be distributed to thasn
shareholders or reinvested in the growth of the gany. Alternately, stock-owning family members mvapt higher
dividends, where as family-management team menmbaysfavor growth, resulting in conflicting expeaat” Cfr.
Sundaramurthy C., Kreiner G.E. (2008), “Governing Blanaging Identity Boundaries: The Case of Family
Businessess’Entrepreneurship Theory and Practjdday, pp. 426-427

Cfr. Tagiuri R., Davis J. (1996), “Bivalent Attribes of the Family Firm”Family Business Reviewol. 9, No. 2, p.
202.

1077 Cfr. Naldi L. , Nordqvist M., Zellweger T. (2008)intangible resources and performance in familyn§: the
moderating role of familiness’paper presented at the Babson College EntreprehgurResearch Conference,
University of North Carolina, Chapel Hill, June

1078« managers of nonfamily firms may find it much eastembuffer their personal self-view if their comjem
develop a bad reputation since they see their eynpémt as a short-run proposition—hence, low comeritm
translates into low identificationThus, they would have less of a personal stakeelpirg their firm avoid a bad
reputatiori. Cfr. Dyer W., Whetten D.A. (2006), “Family Firmsdu$ocial Responsibility: Preliminary Evidence from
the S&O 500" Entrepreneurship Theory and Practjqm. 790-791.

1979 | a dotazione da parte del’OdG di un certo livaflointegrazione/segmentazione identitaria chetteriazera il
family business systesara influenzata da una serie di valutazioni chggf@mo su fattori individuali e su fattori
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desideratt®® assegnando ai sub-sistemi famiglia e impresairiaibtati di livelli di permeabilita

e flessibilita differenti che consentono o mengalssaggio di elementi caratterizzantfamily
system’®' nel business systera viceversa.

Al fine di mantenere il programmato livello di pexabilita dei confini esistenti tra i sub-sistenii, s
renderanno necessari investimenti emozionali, ¢ogm@ strutturali volti di gestire attivamente le
molteplici dimensioni dell'identita caratterizzantefamily busines§®? e tali da capitalizzare in
termini strategici le forze identitarie senza coampettere la fondamentale distinzione faenily e
business roles

La riconcettualizzazione delle tradizionali strogtuprocessi e pratiche thmily businesassume
infatti una particolare utilita nell’ambito di upmospettiva di gestione dei confini identitari.
L’esistenza di un minimo di sovrapposizione idemid tra i due sub-sistemi, conferisce una
potenziale vitalita a queste strutture che spingdimopresa in direzione di una maggiore
integrazione, essendo esse funzionali alla rediana di collegamenti aggiuntivi tra i due ambiti
identitari, e strumentali all'alimentazione di mancsmi di identificazione nelle condizioni di
familinesspresenti nellimpresa.

Nellambito delle imprese familiari I'avvio del ptesso dal quale trae origine la risorsa
reputazionale, affonda le radici a partire dallsefaniziale di avvio gtart-up, contraddistinta da
un’elevata influenza del fondatorehe considera l'impresa come un’estensione della su
identita*®

E dunque nelle fasi iniziali e nelle vicende aftate dal fondatore che cominciano a delinearsi i
primi tratti attraverso i quali si plasmadarporate personalit{®* e dai quali prende poi forma nel
tempo il capitale reputazionale dell'impré%3

Peraltro come messo in evidenza da alcuni stdffsl'azione dei fondatornell’ambito delle
imprese familiari appare connessa positivamenta m@dputazione organizzativa. Essi infatti

agiscono in qualita dinsiders “whose names are on the business and whose pasenpreand

situazionali. Tra i primi rientrano [under’'s belief mentre tra i secondi si considerandvdickgroundculturale, le
interrelazioni tra famiglia usines® le dinamiche dei ruoli.

1080 cfr. Sundaramurthy C., Kreiner G.E. (2008), “Gaeg by Managing Identity Boundaries: The Case afnify
Businessess’Entrepreneurship Theory and Practjdday, p. 418.

1981 cfr, Sundaramurthy C., Kreiner G.E. (2008), “Gaweg by Managing Identity Boundaries: The Case amffy
Businessess’Entrepreneurship Theory and Practjdday, pp. 415-436.

1982 cfr, Sundaramurthy C., Kreiner G.E. (2008), “Gaweg by Managing Identity Boundaries: The Case amffy
Businessess’Entrepreneurship Theory and Practjdday, pp. 428 e segg.

1083 Cfr. Dyer W., Whetten D.A. (2006), “Family Firmad Social Responsibility: Preliminary Evidence fréme S&O
500", Entrepreneurship Theory and Practiqgp. 789.

1084 Nelle parole dell'autoredny company is a manifestation of its entreprersewisiori. Cfr. Steiner L. (2003),
“Roots of Identity in Real Estate IndustryCprporate Reputation Reviewol. 6, No. 2, p. 183.

1085 Cfr. Erdem F. (2010), “Family Business Reputatign:Literature Review and Some Research Questions”,
Electronic Journal of Family Business Studigsl. 4, No. 2, p. 137.

1086 cfr, Miller D., Miller 1. (2006), “Family Governare and Family Performance: Agency, Stewardship, and
Capabilities”,Family Business Reviewol. 17, No. 1, pp. 73-87.
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future are tied to the reputation of the fiff’, e assumono la vestestewardspremurosi, con una
spiccata propensione al supporto educativo e abooi@mento socialmente responsafife tale da
accrescere le difese protettive versiamhily nameda pratiche irresponsabili e pericolose.

Nelle parole degli autori,|éaders of family businesses are stewards of tfairilies and their
businesses, and family identity and reputation bex@ sustainable legacy that is passed on to
subsequent generatiah¥®

In altri termini, considerata I'esistenza di um@under Effect Syndrorf€® la percezione
reputazionale dell’interéamily businessi avvantaggia della percezione positiva attraveasjuale
viene osservata I'azione del fondatore.

Accanto al ruolo di primo piano assunto dal fondattell'impresa familiare, non puo essere taciuto
il rilievo in termini di associazioni positive ch@ene riconosciuto al ruolo svolto dé&mily
members quali collaboratori fedel?®’ dotati di un certo spirito di sacrificio e oriatit ad
investimenti in capitali pazierit’? che agiscono in nome delle famiglia sponsorizeard valori,
sia allinternd®®® che all'esterno dell'organizzazio&’, e contribuendo per tale via al
mantenimento della reputazione della famiglia &ideresa >

Il nome della famiglia rappresenta nei riguardi fd@nily membersin elemento che conferisce loro
senso di identita e, al contempo, trasmette unifgigto fondato su un insieme di associazioni nei

confronti deglistakeholdergsternt®®

Vero é che il nome della famiglia rappresentael@mento
di identita per ifamily members di riconoscibilita verso I'esterno, determinarmisi una forte

associazione identitaria tra impresa e famigliée the il comportamento di uno o pfamily

1987 Cfr. Erdem F. (2010), “Family Business Reputatign:Literature Review and Some Research Questions”,
Electronic Journal of Family Business Studiésl. 4, No. 2, p. 137.

1088 Cfr. Gallo M.A. (2004), “The Family Business ard Social ResponsibilitiesFamily Business Reviewol. 17,
No. 2, p. 144.

1089 “|ncumbent leaders built companies that are resistan faddish strategic distractions and that reisen
promoting the family name and identity in ordeibtdld a competitive advantage that in turn influesgrowth-related
decisions and performance expectatidrGfr. Craig J.B. Dibrell C., Davis P.S. (2008),€veraging Family-Based
Identity to Enhance Firm Competitiveness and Parémice in Family BusinessesJournal of Small Business
ManagementVol. 46, No. 3, p. 356.

109 cfr, Kelly L.M. et al. (2000), “Founder Centralitand Strategic Behavior in the Family-Owned Firm”,
Entrepreneurship Theory and Practjé&inter, pp. 27-42.

1091 Cfr, zachary R.K. (2011), “The importance of thwmily system in family businessJpurnal of Family Business
ManagementVol. 1 No. 1, 2011 p. 32.

1092 Cfr, Lee J. (2006), “Family Firm Performance: fert Evidence”Family Business Reviewol. 19, No. 2, pp. 104-
105. Sundaramurthy C., Kreiner G.E. (2008), “Gouggnby Managing Identity Boundaries: The Case omiia
Businessess’Entrepreneurship Theory and Practjdday, p. 425.

1093«1n addition, parentalism is often extended to namifg employees, promoting a sense of stability @mmitment
to the firm among all employee£fr. Lee J. (2006), “Family Firm Performance:riher Evidence” Family Business
Review Vol. 19, No. 2, p. 105.

1094 Cfr. Erdem F. (2010), “Family Business Reputatign:Literature Review and Some Research Questions”,
Electronic Journal of Family Business Studigsl. 4, No. 2, p. 138.

1995 cfr. Donnelley R.G. (1964), “The family businestarvard Business Reviewol. 42 No. 4, pp. 93-105.

199 cfr. Tagiuri R., Davis J. (1996), “Bivalent Attiikes of the Family FirmFamily Business Reviewol. 9, No. 2, p.
202.
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membersviene assunto come comportamento tipico dell’atEmiglia. Questo significa che il
comportamento di un familiare puo avere riflesdlasteputazione individuale degli altfamily
memberse sulla reputazione dell'interfamily busines$®’. Di qui dunque linteresse nel porre
attenzione sui riflessi che la reputazione difamily membempuo determinare nei riguardi della
reputazione dellstakeholder groupli appartenenza e viceversa.

Al fine di evitare la produzione di effetti distors conseguenti al comportamento di qualche
membro, la famiglia, tanto allinterno quanto adferno del contesto lavorativo, sorveglia
costantemente il comportamento dei daonily memberper assicurarsi che essi agiscano in modo
accettabile e condivisibile nei riguardi di una teplicita distakeholder®®®

Nelle parole degli autori, “.since the reputation of the family and the busirsssntertwined and
the family name carries with it a particular idegtthat has meaning for those within and outside
the firm, family members are likely to police omether’s behaviar %

Orbene la stessa presenza, spesso non solo farmaaeache sostanziale, della famiglia in qualita di
stakeholderaggiuntivo rappresenta I'elemento differenzialee donsente ad alcuni studiosi di
motivare l'unicitd'® che caratterizza le imprese familiari, propriodipendenza di ruolo chiave
assunto da questo attore collettivo, che diventdapmye di obiettivi unici, molti dei quali non
economici, come armonia, coesione, reputazione daihiglia, senso di appartenenza e controllo
familiare"***,

Il collegamento assunto treamily effecte performancedell'impresa familiare, tuttavia non e
sempre automatico e scontato. Sebbene esso pggs@sentare potenzialmente una fonte di
unicita tale da giustificarperformanceeccellenti quale risultato della funzione che eseril set
idiosincratico di obiettivi portati dalla famigfif2 a ben vedere perd solo I'esistenza di una solida
reputazione della famiglia giustifica i riflessigvi prodottifamily effectsulla reputazione globale

dell'impresa familiare e innesca I'attivazione dafinamica virtuosa di cui si & détt’

1997 Cfr. Tagiuri R., Davis J. (1996), “Bivalent Attiikes of the Family Firm”Family Business Reviewol. 9, No. 2,
pp. 202-203.

1098 Oyviamente anche questa forma di sorveglianzaraeha un duplice risvolto rappresentato dallarizsne nella
guale si sentono in un certo senso “imprigionatifiembri della famiglia. Cfr. Tagiuri R., Davis 1906), “Bivalent
Attributes of the Family Firm"Family Business Reviewol. 9, No. 2, p. 203.

109 Cfr. Sundaramurthy C., Kreiner G.E. (2008), “Gaweg by Managing Identity Boundaries: The Case @iy
Businessess’Entrepreneurship Theory and Practjdday, p. 425.

1100 cfr, Zellweger M.T., Nason R.S. (2008), “A Stakkter Perspective on Family Firm PerformancEamily
Business Reviewol. 21, No. 3, p. 205.

101 Cfr, Zellweger M.T., Nason R.S. (2008), “A Stakkter Perspective on Family Firm PerformancEamily
Business Revigwol. 21, No. 3, pp. 203-216.

102 cfr, Ward J. (1997), “Growing the Family Busine€pecial Challenges and Best Practicésimily Business
Review Vol. 10, No. 4, pp. 323-337.

103 cfr, Metallo G., Gallucci C. (2011), Un’analisi IdéFamily Effect attraverso la reputazione della famiglia
imprenditoriale: Asset o Liability per le imprese familiari?paper presentato al Convegno XXXIII Sinergie
“Governancal’'impresa e comunicazione strategilsaCommunication taking ovet, 10-11 Novembre 2011, Milano.
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A riprova di cio, molte imprese familiari di suceesfanno leva sulla loro identita attraverso il
family namé'® che, nei rapporti con l'esterno, favorisce lidéoazione e I'associazione
dell'impresa con il nome della famiglia.

In proposito, Ward"**® sottolinea una maggiore dedizione da parte deflprése familiari alla
creazione di urbrand namerispetto allenon-family in ragione dell'interesse nel mantenere una
corporate reputationpositiva, giacché uno scarso livello reputazionpigrebbe travolgere la
reputazione dedlamily managee dell’intera famiglia.

Il valore della reputazione démily busines® connesso alla capacita di trasformare l'identita
fattore competitivo, potendo questa trovare nedlautazione della famiglia imprenditoriale ambiti
di manovra'®® piti o meno ampi attraverso i quali poter dar witaun fattore competitivo unico e
difficilmente imitabile.

L’adozione di una simile prospettiva strategicdribbe allOdG la possibilita di far leva sul
nome della famigliafémily brand ponendo in essere un processo di creazione ideatche trae
spunto e vigore proprio dalla personalita dellaiédia (family branding.

Orbene una strategia di questo tipo implica a mdetke considerazioni dalle quali non puo certo
esimersi il vaglio del giudizio reputazionale esige sulla famiglia imprenditoriale. E intuibileech
la validita di far leva sul nome della famiglia sisi e viene sottoposta all'attenzione del
managementsolo allorquando si ottiene, corrispondentementefaatily system un giudizio
reputazionale elevato. Di conseguenza, I'attivazidnun processo volontario biiandingal fine di

far leva sull'identita che contraddistingudammily systempermette di porre in risalto i significati e
i valori racchiusi nellidentita familiare, miranda rafforzare, attraverso I'impiego di tecniche di
branding e di marketing la family business reputationNe discende la creazione di un
posizionamento chiaro e distintivo, basato su etgimatangibili che rimandano al nome della
famiglia quale sintesi del portato storico, valtgia culturale -quindi emozionaleerfiotional
appea)- della famiglia, che deve pero affiancarsi cotammeente ad elementi razionatatjonal
appea), in modo tale da progettare valide basi su custraore il vantaggio competitivo
dell'impresa.

Ancorare il nome dell'impresa e quello della far@gbffre la possibilita di differenziare I'impresa

familiare all'interno dello spazio competitivo, @ando nei riguardi dei clienti segnali che

1104 Cfr. Craig J.B. Dibrell C., Davis P.S. (2008), {leraging Family-Based Identity to Enhance Firm Cetitiveness
and Performance in Family Businessegrnal of Small Business Managemarl. 46, No. 3, pp. 351-371.

105 cfr, Ward J. L. (1997), “Growing the Family Bus#se Special Challenges and Best PracticEafily Business
Review Vol. 10, No. 4, pp. 323-337.

1108 cfr, Mainolfi G. (2010),Il modello della country reputation. Evidenze erighie e implicazioni strategiche per le
imprese del Made in Italy nel mercato cineGéappichelli Editore, Torino.
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influenzano la formazione di percezioni circa ieliv qualitativi dell’'offerta di prodotti/servizi
provenienti dall'impresa.

Come accennato, un processo di questo tipo ricluetle considerazioni da parte dell’OdG circa |l
giudizio reputazionale ottenuto ddamily system Allorquando al family name si associa
un'immagine e una reputazione positive, 'OdG pubdmente sfruttarne il potenziale valoriale
evocandolo, mediante l'intenzionale processdminding nell'identita dell'impresa attraverso la
costruzione di untamily based brand identitshe, facendo leva sul buon nome della famiglidequa
suodriver di valore, inneschi una dinamica circolare che atita il patrimonio reputazionale.

A conclusioni differenti pud giungere 'OdG allommpudo ci si trova di fronte ad una reputazione
della famiglia che si mantiene all'interno di zoad alto rischio sismico. In tali ipotesi potra
rendersi necessaria una ridefinizione della repom@z aziendale, al fine di attuare un
riposizionamento delbusiness riconfigurando lidentita dell'impresa e svincotione le
determinanti da quella che e la personalita daltaidlia imprenditoriale.

Nel contempo, un OdG attento e sensibile alla esohe della famiglia, dovra agire in modo tale
da spingere I'impresa al di fuori di quelle zoneadtd rischio sismico, che espongono fortemente |l
family businessl rischio di distruzione completa della reputaeiacon inevitabili conseguenze
anche per la famiglia imprenditoriale.

Una situazione particolarmente delicata e quelleuin giudizi reputazionali riferiti ai due costtu

in parola, facciano registrare livelli reputazidnapposti. E chiaro che il tal caso, 'OdG dovra
elaborare un processo di costruzione reputazidaakndo leva, a seconda delle circostanze, sugli
attributi di valore alla base della reputaziondadmiglia o debusiness.

Cio significa che se é I'impresa ad ottenere urdigio reputazionale migliore rispetto a quello
della famiglia, 'OdG dovrebbe agire in modo takeskparare l'identita deusinessia quella della
famiglia, evitando cosi di esporsi al rischio disgone dellabusiness reputatioproveniente dalla
family reputation

All'opposto, quando si ha un giudizio reputazionassociato alla famiglia imprenditoriale
maggiore rispetto a quello associatdbakinessla prospettiva strategica migliore € quella che f
leva sul nome della famiglidamily brand attivando un processo di creazione identitaria tche
spunto e vigore proprio dalla personalita dellaitdia (family branding.

L'importanza assunta dafamily brand dipende fortemente dalla capacita dellimpresa di
promuovere attivamente il contenuto racchiusora#ino della risorsa in parola. La creazione di un
brand legato al nome di famiglia presuppone l'attivasaii un processo intenzionale volto alla
generazione di urassetintangibile prand capace si creare un posizionamento psicologico

differenziale. La valorizzazione del nome di fanagltuttavia, non passa solo attraverso
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I'attivazione di un processo esplicito, in quantdamily nameesiste a prescindere da uno sforzo
intenzionale dbranding Un’attivazione in tal senso offre all'impresadassibilita di dare una piu
piena e compiuta realizzazione al potenziale coitigetadicato all'interno delle capacita uniche e
non facilmente imitabilt®’ che viene tradotto esteriormente attraverso lazioee delfamily
brand°®

La promozione della proprieta familiare puo giocdrenque un ruolo importante nel definire e
accrescere &ippael dellimpresa nei riguardi dei consumatori, camdttgandolo in termini di
unicita.

Al riguardo un contributo importante e svolto dadteategie di comunicazione che consentono di
far leva sulla reputazione della famiglia impreoddle, creando un profilo identitario appartenente
al family businesshe agisce come una risorsa competitiva intarggibil

A seconda del giudizio reputazionale complessigewito ¢lobal reputation, 'OdG definira la
strategia piu appropriata attraverso gli investitheomunicazionali all’'uopo ritenuti opportuni.

In talune ipotesi, I'identita dell'impresa puo esseafforzata attraverso la trasmissione di segnali
mediante una comunicazione tesa a diffondere vategdenze e norme prevalenti all'interno del
family business®. Secondo questa linea di pensieitoi$ conceivable that family businesses who
promote their familiness build a reputation in thearketplace related to customers’ positive
perception of the family'*'° Nel contributo diMiller e Le Breton-Miller quando la famiglia &
capace di personificare il sumsiness‘this personification of the business helps to dsthba
virtuous circle in which good deeds are ascribegéosonal (family or staff) intentions...so, much
loyalty and commitment grows*?,

E evidente tuttavia che solo attraverso la defomei di un preciso orientamento all'interno del
marketplace in cui i valori associati all'identita familiareono effettivamente comunicati e
trasmessi aglistakeholdersin modo da influenzarne le percezioni facendo |esva requisiti
reputazionali, si attua una valida promozione diges delfamily nametale da garantire elevate

performancee creare elevati profili di differenziazion&.

107 Cfr. Craig J.B. Dibrell C., Davis P.S. (2008), {leraging Family-Based Identity to Enhance Firm Cetitiveness
and Performance in Family Businessernal of Small Business Managemarul. 46, No. 3, p. 356.

108 cfr, Craig J.B. Dibrell C., Davis P.S. (2008), {leraging Family-Based Identity to Enhance Firm Cetitiveness
and Performance in Family Businesseurnal of Small Business Managemarul. 46, No. 3, p. 356.

199 Cfr. Craig J.B. Dibrell C., Davis P.S. (2008), {leraging Family-Based Identity to Enhance Firm Cetitiveness
and Performance in Family Businesseurnal of Small Business Managemarul. 46, No. 3, p. 364.

HOcfr Craig J.B. Dibrell C., Davis P.S. (2008), {taraging Family-Based Identity to Enhance Firm Cetitiyeness
and Performance in Family Businessegurnal of Small Business Managemarul. 46, No. 3, p. 364.

M1l cfr Millar D., Le Breton-Miller I. (2003), “Challege versus Advantage in Family BusinesStrategic
Organization Vol. 1, No. 1, p. 131.

112 cfr, Craig J.B. Dibrell C., Davis P.S. (2008), {teraging Family-Based Identity to Enhance Firm Cetitiyeness
and Performance in Family Businessegrnal of Small Business Managemarul. 46, No. 3, p. 367.
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Per I'impresa familiare lo sviluppo di relazionigliccesso con i consumatori puo dipendere proprio
dall'abilita di comunicare la propridamily-based brand identitycui sono connessi benefici
derivanti dal promuovere una risorsa unica basatidentita della famiglia'*>

In proposito come messo in risalto da alcuni stsidi’'impresa puo far leva sull’'esistenza delle
condizioni difamilinessdivulgandone le caratteristiche in modo tale alaaditrare come la famiglia
“incorporate the values, interests, and needs of famaily into the mission, strategies and
operations ****dell'impresa.

Il riconoscimento di un rilievo strategico connessgauolo assunto ddamily brand nameleriva
dunque dalla consapevolezza circa l'influenza assdal nome della famiglia sulla formazione e
sul mantenimento del capitale sociale, espressivuell’insieme di relazioni solide e durature tra
impresa estakeholderche rafforzano la sua posizione competitiva comeselole di guadagnare
punteggio in termini reputazionali.

Una famiglia imprenditoriale che attraverso le gagenerazioni intrattiene relazioni durature con
una serie distakeholdercon cui si interfaccia attraverso la spendita pi@prio family name
rafforza e mantiene nel tempo relazioni con corgroche elaborano percezioni positive circa i
rapporti intrattenuti nel corso del tempo con I'mega stessa.

Di qui il potenziale innesco di una dinamica regignale che, attraverso la percezione positiva
collegata al buon nome di famiglia, rilascia effetie agiscono sulla percezione della reputazione
dell'intero family businessseguendo traiettorie circolari.

Cio ovviamente non sempre € automatico o scontaich@ non e detto che la famiglia
imprenditoriale ovvero i suoi singoli componentidgoo apriori di una percezione positiva nei
riguardi degli stakeholder Questo implica dunque un’analisi volta a cogliekesegno che
caratterizza la percezione corrispondente nei rdgudei molteplici attori con i quali la famiglia
imprenditoriale si interfaccia. Una volta colti gilementi necessari per tracciare il profilo
reputazionale corrispondente alla famiglia impreorthle, si possono definire le linee strategiche
che meglio si confanno al quadro reputazionalalirednserita la famiglia imprenditoriale.

Cio pud comportare la definizione di scelte strafeg piu o0 meno impegnative o tali per le quali
I'OdG dovra riconfigurare gran parte di quello éhkorientamento strategico dell'intebusiness
Evidentemente quindi il concetto di reputazione mansolo valenza teorica: esso implica nella
pratica e dal punto di vista gestionale problenhaticonnesse alla formulazione delle scelte, delle

politiche e alla traduzione degli obiettivi in uppaopriato linguaggio strategico.

113 cfr. Craig J.B. Dibrell C., Davis P.S. (2008), {taraging Family-Based Identity to Enhance Firm Cetitiveness
and Performance in Family Businessegurnal of Small Business Managemarul. 46, No. 3, p. 355.

114 Cfr. Post J.E. (1993), “The Greening of the BosRank Plaza Hotel’Family Business Reviewol. 6, No. 2, p.
146.
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Sforzarsi quindi per rafforzare ovvero per creaxerovoun posizionamento differenziale attraverso
un mirato processo strategico, offre allimpresaifeare la possibilita di costruire una risorsalaul
guale fondare le premesse per la creazione dialidaseputazione dellitero family businesshe
oltre a rafforzare la reputazione dell’impresafaed a sua volta la reputazione damily system
attraverso l'attivazione di una dinamica circoldrénfluenza reciproca che puo essere osservata nei

riguardi di questa tipologie d'impresa.
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CAPITOLI IV

LA DINAMICA REPUTAZIONALE NEL FAMILY BUSINESS.
| RISCONTRI DELL'INDAGINE EMPIRICA.

4.1 Ispirazione teorica e obiettivi cognitivi.

L’attenzione rivolta al tema dell@orporate Reputatiome, in particolare, al conseguimento da parte
degli attori organizzativi di giudizi reputazionalonsiderati accettabili, costituisce un aspetto di
grande importanza tale da poter favorire la coitégndell'impresa.

Orbene proprio 'importanza che assume il concditttontinuita in riferimento ad alcune tipologie
di imprese, in particolare quelle familiari, rapgpeata uno stimolo conoscitivo in riferimento al
guale cercare di comprendere la dinamica reputal@oinnescabile nei riguardi di questa
particolare tipologia imprenditoriale, tale evernto@nte da poter contribuire ad accrescere la
continuita di queste nel nome della famiglia.

Focalizzare I'attenzione sullimportanza assuntadeeputazione quale risorsa che puo favorire
grandemente la prosecuzione dell'impresa attraviGakernarsi delle generazioni appartenenti alla
dinastia familiare, ci permette di riflettere sugrsficato che essa assume nei riguardi fdenily
businessesn termini di rilevanza sia nei riguardi dell’etdti rappresentata déusinesssia nei
confronti dell’entita rappresentata dalla famigigrenditoriale.

Interessanti contributi teorici hanno infatti mess@videnza che la reputazione, soprattutto quando
fonda le determinanti del suo successo nel nomla ¢ehiglia, si costituisce con fatti concreti,
favorendo i rapporti con i clienti, con i fornitprcon il territorio, con le istituzioni e con la
collettivita. | comportamenti concretamente attuddéi parte dellimpresa dovrebbero pertanto
ricevere un’adeguata valorizzazione e un attenésigio, in modo tale da essere gestiti con un
approccio pill manageriale per misurare quanto &afiorsi obiettivi sempre piu sfidahti°
L’attivazione e I'alimentazione di un circolo vidso attraverso il quale delineare I'esistenza di un
dinamica reputazionale che influenza la reputazideldousinesse la reputazione della famiglia,
trova il sostegno nella predisposizione stratedidave medianti le quali contribuire validamente a
conseguimento degli obiettivi auspicati. Tra questem pud essere taciuto il contributo della
comunicazione, dal momento che proprio attraversgettore comunicazionale I'impresa attiva
contatti, gestisce relazioni, crea e sostiene Gucfa dei mercati (mediante messaggi e

comportamenti) ed esercita condizionamenti sulesint

113 \www.aidaf.it “Corporate Reputation e Aziende Familiari: un’oppaita ancora da sviluppare”, Associazione

Italiana delle Aziende Familiari, download 10 .1012.
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Nelle parole dRenato Mannheimepresidente ISPB'® possiamo cogliere la consapevolezza che
“in Italia, manca un vero e proprio ecosistema ctimdali, controlli e valorizzi le pratiche di buona
comunicazione a livello di corporate reputationydeendo lo sviluppo di una cultura diffusa e
'adozione allargata di prassi adegudteAlle imprese familiari e infatti richiesto undazo in
termini di creazione di un’identita strutturataredibile, che in questa tipologia d'impresa puo far
leva sull’esistenza di un buon nome di famigliaalguriver di valore che offre spazi di manovra
non praticabili da parte delleon family

Dal punto di vista della reputazione, la polarizaae della dinamica comportamentale tkeihg
good e “being know, sembra generalmente piu spinta verso il secdeduine, giustificando la
dimensione di prominencé della reputazione, nella convinzione che la stan®torieta nel
contesto di riferimento rappresenta un aspettedotezza strategica al quale porre rimedio per non
compromettere il successo competitivo di lungo teem

Nei riguardi dell'impresa familiare tuttavia la camcazione rappresenta, in genere, un’area spesso
sottovalutata o non attentamente presidiata chenassnvece il ruolo di fattore imprescindibile
nell’lambito di una dinamica orientata alla conttauiziendale e alla competitivitd”. E noto che le
imprese familiari, soprattutto se di piccole dimeng mostrano scarsa capacita di valorizzare e di
comunicare gli elementi chiave della propria otieztdel propridrand a causa dell’assenza di un
approccio manageriale prim’ancora che di una gefiie dotazione di risorse da destinarvi, non
riuscendo cosi a conseguire significativi tragualiddifferenziazione competitiva. In effetti nella
scelta riconducibile al dialettico confronto trdeing good e “being know, detta tipologia
d'impresa sembra assumere un comportamento dititttenzialmente sbilanciato verso il primo
termine delcontinuum Molte imprese, soprattutto quelle di piccole dmsieni, hanno risorse e
competenze interne di pregio, esclusive e diffietde imitabili, ma non riescono ad affermarsi sul
mercato a causa proprio della fragilita delle pailé comunicazionali atte a sostenergrdnd Cio

non esclude tuttavia uno sforzo da parte di quegbteese volto a recuperare una forma di notorieta,
tale da spingerle in una direzione in cui béihg good si affiancano anche ambiti appartenenti al
“being know. Un attento presidio di questnix implica a monte una forma di coerenza tra agito e
comunicato, che trova adeguata rappresentazicesimbnianza attraverso la definizione razionale
degli investimenti in comunicazione, la seleziom#ledforme e dei mezzi piu idonei ad interagire
con i differentistakeholderin modo da amplificare I'operato dell'impresa lagid quest’ultima
possa gia contare su di un adeguato livello ditegane.

Dal punto di vista comunicazionale, la reputazialelimpresa rimanda non solo a cido che

intenzionalmente viene comunicato e trasmesso lonerae attraverso il sistema di comunicazione

118 stituto per la ricerca sociale ISPO (Istituto gérStudi sulla Pubblica Opinione), www.ispo.it.
M7 cfr. Zocchi W.(2008),Quando la famiglia & aziendaGiappichelli, Torino, p. 21.
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aziendale, ma anche all'insieme dei comportamendtle performanceconseguite su determinate
dimensioni che presentano anch’esse un’innegahlénga comunicativa.

In una tale prospettiva, la reputazione dellimpreseve quindi la valenza dutputche scaturisce
da un processo di socializzazione all'interno dedlg prendono vita le opinioni condivise ed il
consenso sociale quali risultati di una fitta rdtescambio di informazioni attributive di senso
all'agire dell'impresa. In proposito, I'azione steldall’attivita di comunicazione deve essere tale
da orientare l'impatto dei comportamenti dell’orgaazione nei confronti dei pubblici di
riferimento.

Accanto ad una simile accezione reputazionaleifdélimento al concetto diprominence **'®
esprime il grado con cui un’organizzazione é ctilamente riconosciuta e si distingue all'interno
dello spazio competitivo per esseteeing know piuttosto che being good In tale prospettiva di
osservazione, emerge tuttavia che eventuali onegnéi strategici volti a sostenere un elevato
livello di “prominence devono essere gestiti in maniera razionale, casurandoli cioé al livello
complessivo di reputazione di cui gode I'entitautagionale. In altri termini, non e detto che una
condizione di sovraesposizione comunicazionaleyradempre effetti positivi sul mercato, poiché
se ci0 puo essere evidenziato in riferimento adéeben reputate che attraverso upeotminencé
spinta finirebbero per confermare la credibilita alii esse sostanzialmente gia godono, una
situazione ben diversa potrebbe invece presentaisriguardi di quelle entita il cui sostegno
reputazionale non é tale da attribuire credibéidauna prominenceéugualmente spinta.

In altri termini, 'assenza di un valido sostegnsp@rebbe al rischio di manifestazione di
atteggiamenti di resistenza, se non di vero e praffiuto, nei confronti di messaggi non in linea
con il “sentire” personale o collettivo che espriihdivello reputazionale attribuito all’entita in
guestione.

In tale sfumatura, la reputazione diventa dunque noprieta “oggettivata” attraverso la
condivisione sociale che determina una reazioineeHld soggettivo, fornendo una sorta di substrato
valutativo dell'impresa, che puo accogliere ovvagspingere il contenuto dei messaggi rispetto ad
uno specifico attributo dellimpresa, a secondasggino assunto dal substrato in questione.

La possibilita dellimpresa di testimoniare il manimento delle promesse fatte agjtakeholdere

di diffondere in qualche modo i comportamenti cet@mente attuati, fonda la sua legittima
credibilita sulla gestione integrata di tutte geeleve attraverso le quali essa piut 0 meno

intenzionalmente comunica, e per tale via contsbelia sostenere e rafforzare la reputazione.

118 Cfr. Rindova V.P., Williamson 1.0., Petkova A.Bever J.M. (2005), “Being good or being known: ampgical
examination of the dimensions, antecedents, andetpences of organizational reputatiohéademy of Management
Journal vol. 48.

245



Quanto conviene dunque allimpresa familiare rimmaneella dimensione delb&ing good o
viceversa spingersi lungo una direzione di maggesmosizione allfeing know? Certamente non

e possibile rispondere in termini univoci ad un iEminterrogativo, poiché occorre partire
dall'esistenza di valide premesse, la cui asseongporta ovviamente un ripensamento di quella
che é l'efficacia dell'attivita di comunicazione stenuta dalmanagementin effetti, sebbene
manchi un processo di comunicazione esplicita, tespehe nei riguardi delle imprese di
dimensione contenuta non é affatto raro riscontrama & detto che I'impresa non comunica 0 non
interagisce con i differensitakeholder

| comportamenti riconducibili alla sfera della camezazione non sono solo di natura volontaria,
poiché non derivano soltanto da cio che viene dssugll’ambito di spazi di discrezionalita di cui
gli organi di governo e di direzione dell’impresambngono; questo implica dunque I'esistenza di
una parte della comunicazione che agisce indirettdéenattraverso I'azione mediata dalle scelte e
dai comportamenti tenuti dall'impresa. Tale paméalcomunicazione non puo certo essere elusa in
guanto ogni atto umano, inevitabilmente, compaiftassi nei confronti di altri e implica dunque
una qualche forma di conseguenza, suggerendo feertanconfronti detnanagemenia validita di
pianificare processi di comunicazione razionali @ colmare e/o porre rimedio ad azioni
comunicazionali gravemente lacunose.

L’assenza della necessaria pianificazione comuiinaie e la parzialita nella gestione integrata
della comunicazione, espongono i responsabili d@istpudi fronte ad un approccio alla gestione
delle risorse intangibili privo del necessario ianib strategico ed integrato.

Sulla base delle considerazioni fatte, € sembraerdssante integrare I'osservazione delle pratiche
di reputation buildingcon un’analisi delle attivita di comunicazione aypresa dalle imprese
familiari indagate, al fine di individuare I'esistea di una forma di coerenza tra pratiche reakzeat
risultati conseguiti. Tale integrazione permettecdmprendere se alle pratiche realizzate faccia
seguito una comunicazione dedicata, cosi da vaellladeguatezza dell’attenzione alla gestione
della risorsa reputazionale nelle strategie di auicazione adottate delanagemené comprendere

se i tratti distintivi su cui poggia eventualmetdepersonalita della famiglia imprenditoriale siano
valorizzati appieno per lo sviluppo della reputaeaell’interofamily business

Il contenuto strategico che puo essere conferitoc@municazione esplicita pianificata nell’ambito
di queste imprese, e da ricondurre anche al fdit spessdrand di prodotto efamily brand
coincidono. Di qui dunque la possibilita da partl’'onpresa familiare di sfruttare potenziali
legami sinergici tra reputazione della famiglizeputazione dell'impresa spesso sottovalutati o non
adeguatamente valorizzati laddove si accerti l@&sedi un disegno unitario, preordinato e

programmato, che comporta a sua volta come conseguenmediata la mancanza di una
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prospettiva integrata di comunicazione che finisger alimentare incoerenze nell'agire
comunicativo, che ne depotenziano e ne vanificafficacia. Talvolta I'insufficiente disponibilita
di competenze specialistiche interne comporta tiventaglio degli strumenti di comunicazione
adoperati sia spesso insufficientemente articaatbe I'agire comunicativo risulti frammentato ed
episodico, spinto piu da situazioni emergenti castdategie deliberate.

La validita di un processo intenzionale ed espljaifuale puo essere il processddindingavente

ad oggetto ilfamily brand ha senso in relazione all’esistenza di un cootesterpretativo
favorevole, vale a dire se c’e una percezione egponale della famiglia elevata o quanto meno
accettabile. L'assenza di una tale premessa reapuote non giustifica affatto lo sforzo
intenzionale deimanagementocalizzato sulla celebrazione del nome di famigliomportando
all'opposto il rischio di vanificare gli sforzi camicazionali e dmarketingsostenuti, poiché viene
a mancare quel contesto interpretativo favorevdl&attaibuzione di credibilita a cio che
intenzionalmente viene comunicato dall'impresa. éDdy I'assenza di uno sforzo in termini di
comunicazione esplicita non implica la rinuncia mhte dell'impresa familiare ad una qualche
forma di presidio della comunicazione; un’attengiam tal senso puo, anzi dovrebbe, essere rivolta
agli ambiti comunicazionali impliciti sottesi ciaai comportamenti tenuti dallimpresa e, ancor
piu, alla comunicazione che prende grandiosametdaeewigore all'interno delle reti di relazioni.
Se una razionalizzazione degli investimenti daidas¢ alla comunicazione esplicita si ritiene
doverosa quando appunto manca una predisposiziawerefole ad accogliere cid che
intenzionalmente viene diffuso da parte dellimpregparallelamente I'agire comunicativo
espressione di responsabilita e di coerenza impamattenzione elevata a quegli ambiti
comunicazionali meno espliciti e diretti.

Pertanto, al fine di cogliere gli effetti prodottalle molteplici scelte aziendali in tema di geséio
della comunicazione, € chiaro che una qualche falimasurazione deve essere approntata essendo
impossibile in sua assenza la gestione di quala@sidimento aziendale.

Una consapevolezza da parte dekanagemen®dG circa il rilievo assunto dal capitale
reputazionale dovrebbe trovare conferma attraviérsoonoscimento della sua criticita, in termini
di difesa da eventi critici attraverso la creazidngere e proprie riserve, e della centralitaalslia
misurazione.

Un primo ambito di misurazione si pone I'obiettidotradurre in termini numerici la reputazione
dell'impresa familiare Global Reputatiop attraverso la misurazione dei costrutti reputaaio
riferiti alla famiglia Family Reputatiope all'impresaBusiness Reputatipn

Solo attraverso una qualche forma di misuraziosiemsiatica che fornisce un’informazione circa la

positivita 0 meno del substrato interpretativo eivo sedimentatosi in riferimento alla particear
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entita indagata (famiglidgusinessfamily business systg¢’OdG puo razionalmente intervenire
attuando scelte consapevoli. Da essa dipende duagoacreta possibilita di controllare I'efficacia
delle scelte di comunicazione, indirizzandole vdisbiettivo del sistematico accrescimento delle
potenzialita connesse alla dinamica reputazionaieosa.

Al riguardo l'ipotesi di partenza € che la reputene delFamily Business Systerappresenti la
sintesi della reputazionBamily System(Family Reputatioh e del Business Syster(Business
Reputatio. In particolare, appare interessante comprenderaell’ambito di queste imprese si
verifichi un atteggiamento da parte agenagemerproprieta tale che in corrispondenza di livelli
reputazionali accettabili riferiti all'interéamily businessriconosca I'importanza di un approccio
integrato e coerente alla gestione della comuroc@zie agisca riconoscendo in esso una vera e
propria leva che permette di alimentare/manterigresizionamento reputazionale conseguito.

Data inoltre la presenza dell’entiamily Systenthe puo conferire ahanagemenproprieta di
guestibusinesaun valido spazio di manovra attraverso il quakr@gare un’influenza positiva sulla
reputazione riferita all’interofamily business appare interessante comprendere altresi se in
corrispondenza di livelli accettabili iamily Reputatiorsi verifichi uno sforzo da parte del’OdG
che, facendo leva sul nome di famiglia, attingaokaldalla sovrastante realta aziendale per
alimentare il capitale reputazionale. Cio consebtie di creare un posizionamento distintivo che
partendo dagli attributi e dal sistema valoriale daratterizza la famiglia imprenditoriale, sposti
l'attenzione sulla realta dellimpresa e sulle pees che sostengono fiamily brand (nome di
famiglia).

In effetti, se dal punto di vista strategico e ngerale, il brand rappresenta uno strumento a
servizio dellimpresa che deve essere gestito camee risorsa strategica capace di favorire un
allineamento travision cultura organizzativa e reputazione, tale alimeato viene favorito
attraverso una promessa di valori e di comportaimdTd I'impresa definisce nei riguardi degli
stakeholderassumendo cosi rilevanza in termini di coerendiedéstintivita.

Pertanto tale sforzo intenzionale ed esplicito, sheealizza attraverso una logica processuale di
branding avente ad oggetto il nome di famigligarqily brand, se per I'impresa rappresenta lo
“strumento” attraverso il quale fare leva per caetfre un posizionamento distintivo, referente di
una promessa di valori di cui la famiglia imprendgle si fa garante, e di comportamenti pregressi
guali valide premesse per il mantenimento di unmamamento coerente anche in futuro, dal punto
di vista del marketing rappresenta una risorsa stratetfitaallorquando assume il ruolo di
sovrastruttura capace di orientare i processi deggzione del valore per il cliente, che sostiesle n

119 per |a criticita dei traguardi assegnabili, affarenche, attraverso una prospettiva di marketmgomunicazione
abbia riflessi solo operativi appare non poco tidat Cfr. Pencarelli T., Cioppi M. (2009), “La camicazione di
marketing nelle piccole imprese:alcune evidenzeiechg”, Piccola Impresa/Small Busingss 1.
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tempo immagine di marca e fedelta, creando una dodn differenziazione psicologica. In
proposito, la comunicazione svolge il compito diebeare il family brand caratterizzato da
un’identita alla quale vengono attribuite delle erada positive che rispecchiano lidentita della
famiglia. Se I'impresa e in grado di diffonderepl@pria identita attraverso la creazione diowand
referente degli attributi distintivi e della cagacii mantenere la promessa di valore nel temsa, es
migliora la reputazione presso gtakeholder

Nei riguardi della particolare tipologia d'impresggetto d’'indagine, il problema € rappresentato
proprio dalla tendenza ad essere piu protese Verdimensione dellfeing good piuttosto che di
quella del being know, precludendosi in parte interessanti opportundia sviluppo e di
accrescimento del capitale reputazionale riferitongero family business systeagendo per il
tramite della comunicazione esplicita. Una siméadenza non esclude pero la possibilita per
gueste imprese di intraprendere percorsi comunictédli da alimentare comunque il capitale
reputazionale, agendo in maniera meno esplicitaettal come invece avviene con il sostenimento
di un processo intenzionale di creazione diamily brand

Al fine tuttavia di poter affermare che la comurziome sostiene effettivamente la reputazione
dellimpresa, € necessario osservare l'esistenzandi gestione integrata dei differenti livelli
comunicazionali; cio a dire che I'impresa ha unara reputazione se i suoi comportamenti
soddisfano le aspettative degtakeholder(di qui 'importanza di un’azione strategico-ritiea) e

se esiste e viene mantenuta nel tempo una coetenzmesti comportamenti, cido che I'impresa
comunica (comunicazione intenzionale) e i messaggcepiti e diffusi all'interno delle reti di
relazioni con i principalstakeholder

Alla luce delle precedenti considerazioni, si polre dunque affermare che gli sforzi compiuti
dall'impresa nel sostenere impegnativi flussi dmemicazione esplicita, non rappresentano una
condizione di per sé necessaria, poiché lI'impraesa acquisire ambiti di notorieta gestendo in
maniera integrata e coerente le altre leve comaiuinali, né tantomeno sufficiente a garantire il
livello di notorieta auspicato poiché dipende aalistenza 0 meno di un contesto interpretativo che
dispone favorevolmentedudiencesei confronti di cio che I'impresa intenzionalmentanunica.

La riconosciuta rilevanza attribuita all’attivitd domunicazione, considerata capace d’incidere
significativamente sul capitale di fiducia e di osnenza aziendale connesso con le risorse
immateriali e strategiche incorporate meand, si traduce quindi in una priorita manageriale da
affrontare al fine di capitalizzare il patrimonieputazionalE?®

Al riguardo, dunque, si vuole non solo valutareshkorzo inteso quale effettiva integrazione

dell'attivita di comunicazione sostenuta da pamérdanagementma anche se ed in che termini

120 cfr. Pencarelli T., Cioppi M. (2009), “La comuniane di marketing nelle piccole imprese:alcunedenize
empiriche”,Piccola Impresa/Small Busingss 1, p. 75.
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guesta effettivamente contribuisce a sostenerepatazione dell’impresa familiare. Per fare cio
accorre pero prima procedere alla misurazione idelld reputazionale conseguito dall'impresa.
Non é detto infatti che la famiglia imprenditoriadéo il businessgodano di fatto di un giudizio
reputazionale elevato o quanto meno accettabile.

Inoltre in assenza di favorevoli premesse reputetiaconnesse al nome di famiglia, un eventuale
spazio di manovra operato dahnagemerdivente ad oggetto il richiamo dell’identita delljinesa
alla famiglia imprenditoriale, agisce da fattoré&’altro che premiante nelllambito di una strategia
di reputation building In proposito I'attivita di comunicazione dovreblpeescindere dal fare
riferimento ai tratti personali della famiglia ingorditoriale, ponendo altresi attenzione all’eveletua
rischio di sovraesposizione comunicazionale cuisginge l'impresa che non gode di livelli
reputazionali propriamente ottimali. In tale ultinpotesi una strategia di basso profilo potrebbe
consentire di operare concretamente per recupevargualigap sostanziali.

Come evidenziato nell’lambito di alcuni contriBtdt, la comunicazione esplicita ed intenzionale
puo essere considerata e valutata quale elementerdale rispetto alle altre dimensioni
componenti la reputazione d’'impresa, fungendo gg@aeuo per i comportamenti e da orientamento
per le reti di relazioni. Essa crea dunque un satumstper I'approvazione dei comportamenti
d'impresa ed esercita un potere di orientamentde deiformazioni e degli atteggiamenti,
predisponendo glstakeholdere la collettivita in termini positivi verso I'impsa, contribuendo a
consolidare la reputazione allorquando si risconina forma di convergenza tra la direzione
intrapresa dalla comunicazione implicita e quattanducibile alla comunicazione intenzionale.

In altre parole cio significa che se da una paatedmunicazione contribuisce ad accrescere tale
risorsa intangibile attraverso la celebrazione sl# valore, dall'altra si osserva che la stessa
comunicazione e frutto di una reinterpretazionerétazione al valore assunto dalla risorsa
intangibile medesima, atteso che i pubblici stesdl'attivita di interpretazione/decodifica del
messaggio si lasciano influenzare dalla credibdital livello di reputazione della fonte dalla gua
proviene il contenuto comunicazionale. Di qui ilmfastarsi evidentemente di un atteggiamento di
rifiuto da parte dell'osservatore individuale oletivo, allorquando i messaggi trasmessi non siano
in linea con il livello di reputazione attribuitd’anpresa.

Pertanto, al fine di favorire una forma di allinesnto tra quanto comunicato e ['effettiva
percezione reputazionale, occorre anzitutto partletla considerazione di quello che e |l
posizionamento dellimpresa in termini reputazionaér poi elaborare, in funzione di questo, le piu

opportune azioni in termini di programmi di comwEmne appropriati, assunto che e proprio il

1121 Cfr. cuomo M.T., Tortora D., Metallo G. (2011), “Meas\githe contribution of communication to corporate
reputation for creating value”, Paper presentadoXdll ConvegnoSinergie IULM Milano, 10-11 Novembre.
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livello a cui si attesta la reputazione che comigbe ad accresce ovvero a ridurre il valore e
I'intrinseco significato assunto dalla comunicazdon

Tale allineamento trova espressione attraversorda@ssa di valore e di comportamento che
l'azienda formula ai suostakeholder posizionandosi nei loro confronti in modo coeeerg
distintivo.

Nella logica dibrand certamente il nome di famiglidafnily brand pud rappresentare una
promessa di valore fatta dallimpresa nei riguaddgli stakeholder rivolta a tutti i portatori
d’interessi interni ed esterni, e fortemente legalla altre risorse strategiche quali identita e
reputazion&?? La promessa di valore e di comportamento chéefmia concepisce e racchiude
all'interno di un ambizioso processolitanding se fondata su valide premesse, rappresentada bas
per la generazione di una dinamica reputazionateosa. Il processo diranding attraverso cui
viene consacrato flamily name e un processo di svelamento dell’identita distantdell'impresa
che ne esprime lsalue propositiongli impegni e le promesse verso tutti gtakeholder E un
processo gestito secondo intenti strategicirdahagemenfinalizzato a sostenere la reputazione,
ove il ruolo della comunicazione agisce attravelsaione congiunta e integrata di segni,
comportamenti e reti di relazioni.

Una strategia difamily branding appare dunque significativa per tutte quelle impreche
conseguono valori elevati dramily Reputation Quotiented in proposito la comunicazione
consacra I'impegno dahanagemenhel sostenere lgalue propositionofferta agli stakeholder
attraverso la creazione di brand(family brand costituito da un insieme di attributi in gradofati
conoscere l'identita dell'impresa e soddisfare $pedtative dei suastakeholder In proposito la
comunicazione deve svolgere il compito di trasmettenbrand caratterizzato da un’identita alla
quale vengono attribuite delle valenze positive ghpecchiano la personalita della famiglia e la
capacita dell'impresa di rispondere alle aspettativ

A ben vedere ifamily brandche coincide con il nome di famiglia, esiste pemza uno sforzo che
ne valorizzi i caratteri distintivi. Se il nome timiglia gode anche di una reputazione positiva,
sarebbe auspicabile da parte dehdnagementfruttare al meglio il suo potenziale di valore,
evocandolo nell'identita dell'impresa. E queststmpo del processo brandingche si prefigge di
costruire un’identita basata daimily brandche tragga dal buon nome di famiglia il suo ppate
driver di valore e, attraverso lattivazione di una dimeanvirtuosa, alimenti il patrimonio

reputazionale dell'impresa.

122 Cfr. Mazzei A., Gambetti R. (2006), La comunicamoaziendale a sostegno dmrporate brandinge della
reputazione: la gestione integrata di segni, cotapmenti e reti di relazionipaper presentato al Convegnd.¢
tendenze del MarketifigUniversita Ca’ Foscari, Venezia, 20-21 genndd0&.
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Come detto, dunque, € la reputazione di cui gomepfesa che crea il contesto interpretativo
favorevole che gli strumenti di comunicazione citmiiscono solo successivamente a capitalizzare.
In proposito ci si interroga se thanageme®dG, dati i livelli reputazionali conseguiti dalla
famiglia imprenditoriale e dddusinessadotti un approccio in termini di comunicazione @ppare

in linea con i giudizi conseguiti e dunque tale ststenere effettivamente la risorsa intangibile,
ovvero se dato un livello reputazionale non prapgate ottimale, esso agisce diversamente al fine
di recuperare eventuatjap sostanziali. Il riscontro di un atteggiamento tenwua parte del
managementin termini di sforzo comunicazionale coerentéegmato ed espressivo eventualmente
anche di una certgpfominencé che si contrappone ad una razionalizzazione deggstimenti
comunicazionali in presenza di circostanze avvegseun indicatore di quella che é la
consapevolezza assunta da queste imprese cirassiitita di sfruttare la leva reputazionale per
accrescere la continuita dell’'impresa sotto la stiagfamiliare.

In particolare, focalizzando I'attenzione sul ruaksunto dalFamily Effect attraverso il costrutto
teorico della “Reputazione della famiglia impreodiale”, I'obiettivo € quello di capire se ed inech
modo il managementdato il particolare livello reputazionale conséguda tale costrutto,
contribuisce a sostenere il livello reputaziona#’ichpresa familiare ovvero aziona interventi volt
possibilmente a recuperare eventuali “scollamenti”.

Come accennato, si vuole indagare se in corrisp@adali livelli reputazionali accettabili
concernenti ld&Family Reputationesiste da parte del’OdG uno sforzo in termincainunicazione
intenzionale che permetterebbe di innescare unandoa reputazionale virtuosa. L’eventuale
assenza di un simile sforzo, che puo in effettvare motivazioni differenti, se in un certo senso
tende a precludere allimpresa la possibilita dutshre una certaprominencé a beneficio
dell'intero patrimonio reputazionale, non escluffatto la possibilita di conquistare un certo lieel

di notorieta. Auspicabilmente ci si attende che Ipaili reputazionali accettabili conseguiti dalla
Family Reputation esista un’azione da parte dellOdG volta ad ex®dadh nome di famiglia
nell’attivita di comunicazione.

Prescindendo tuttavia dal riscontro o meno di upeigmativo processo di comunicazione esplicita,
ci si attende altresi da parte del’lOdG che ha @iqudavvero la consapevolezza della criticita
della risorsa reputazionale e che voglia quindjualche modo contribuire al suo accrescimento,
un’azione finalizzata ad assumere comportamentilinea con le attese degktakeholder
(comunicazione implicita), e a presidiare eventugt di relazioni all’interno delle quali possono
generarsi flussi incontrollati di comunicazionerfamicazione interattiva).

In proposito dunque I'indagine condotta sulle inggréamiliari mira ad identificare non soltanto se

esiste eventualmente uno sforzo di comunicaziortenaionale coerente con il giudizio
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reputazionale conseguito, ma anche se, indipentiente da tali iniziative, esiste un presidio di
quegli ambiti comunicazionali (comportamenti e ditirelazioni) piu difficili da controllare e da
gestire in maniera integrata, ma che ugualmente@dtabilmente espongono I'impresa “sotto
riflettori” meno controllabili e intenzionali.

In effetti, la riconosciuta consapevolezza da pdrtgueste imprese, rappresentata dalla possibilita
di conquistare comunque un certo livello di noti@riattraverso la gestione coerente ed integrata di
quelle leve comunicazionali solo apparentementeongavernabili ed intenzionali rispetto ai piu
impegnativi processi di comunicazione deliberatasente loro di aggirare una delle maggiori
difficolta rappresentata dalla scarsita di risataalestinare agli investimenti comunicazionali.

In particolare, nei riguardi della imprese familiandagate, procediamo ad analizzare la
collocazione nell’area reputazionale di ciascunbeddue entita indagateamily e businesy in
modo da capire se esiste un allineamento in terdirposizionamento reputazionale tra i due
sistemi/entita.

La riconducibilita adunicumdel giudizio reputazionale, rappresentativo detlaGlobal Reputation
puo trovare efficace accoglimento nell’ambito deldello espressivo della sintesi tra le due entita
reputazionali®® ed attributivo al contempo del “posizionamentputazionale” dellimpresa
familiare, in cui rilevano rispetto agli assi diefimento ilReputation Quotientiferito alla famiglia

e il Reputation Quotientferito all'impresa.

In dipendenza della particolare collocazione ovveeb posizionamento conseguito da ciascuna
impresa indagata, si identifica se a sostene@dhal Reputatiorsia il Family Effect attraverso il
nome di famiglia, ovvero I'attivita dusinesshe viceversa sorregge la reputazione globale.

In particolare, nei riguardi di quelle imprese ateseguono un punteggio elevato in termini di
Global Reputation(collocazione del punteggio conseguito da taldratis nell’area “granitica” o
guanto meno in quella “stabile”), ci si chiede sentrariamente a quanto spesso avviene in questa
tipologie di imprese in specie se di piccole/matiraensioni, esiste uno sforzo dell’OdG in termini
di pianificazione strategica ed integrata dellevidt comunicazionali.

In proposito gli obiettivi cognitivi della ricergaossono essere formalizzati come segue:

123 Cfr, Metallo G., Gallucci C. (2011), Un’analisi IdéFamily Effect attraverso la reputazione della famiglia
imprenditoriale’Asset Liability per le imprese familiari?, paper presentato alMégno XXXIII Sinergie “Governance
d'impresa e comunicazione strategisaCommunication taking ovet, 10-11 Novembre 2011, Milano.
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0.1 Data la peculiare dinamica delle imprese famjlassume particolare rilievo l'attivita

rivolta alla gestione della risorsa reputazionale the:

1.1. per livelli accettabili dslobal Reputationesiste uno sforzo dell’OdG in termini di
integrazione dell’attivita di comunicaziotté*
1.2. per livelli accettabili dramily Reputationesiste uno sforzo dell’OdG in termini di

valorizzazione del nome di famiglia (comunicazieselicitaj'%>

Nello specifico, partendo da un’analisi in term¢hi posizionamento reputazionale delle imprese
familiari indagate rispetto al quoziente reputaalen ci si interroga quanto queste im