Scuola universitaria professionale della Svizzera italiana
Dipartimento economia aziendale, sanita e sociale

SUPSI

La CSR come strumento di
tutela del capitale
reputazionale

Studentessa

Greta Marengo

Corso di laurea

Economia aziendale

Tipo di documento

Tesi di Bachelor

Luogo e data di consegna

Manno, 24 settembre 2018



Scuola universitaria professionale della Svizzera italiana

Titolo: La CSR come strumento di tutela del capitale reputazionale

Autore:  Greta Marengo
Relatore: Caterina Carletti

Tesi di Bachelor in Economia aziendale
Scuola universitaria professionale della Svizzera italiana
Dipartimento economia aziendale, sanita e sociale

Manno, 24 settembre 2018

“L’autore € I'unico responsabile di quanto contenuto nel lavoro”

La CSR come strumento di tutela del capitale reputazionale



Scuola universitaria professionale della Svizzera italiana

“Le due cose piu importanti non compaiono nel bilancio di un'impresa: la sua
reputazione ed i suoi uomini.”

Henry Ford
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Abstract

Il presente elaborato ha come scopo quello di sostenere I'attuazione di politiche di Corporate
Social Responsibility, in quanto costituiscono per le imprese un valore aggiunto al giorno d’'oggi
irrinunciabile. Le attivita di CSR contribuiscono, oltre che alla creazione di benessere e
bellezza per la comunita, alla formazione e al mantenimento della reputazione aziendale, sia
direttamente che indirettamente, andando ad influire su altre variabili che la compongono.

La reputazione aziendale rappresenta una risorsa strategica indispensabile per le imprese, e
come tale va gestita e tutelata con le giuste strategie. Vista la sua natura dinamica e sociale,
ed il tempo necessario a costruirla, la sua gestione deve prevedere impegno e costanza da
parte delle organizzazioni. Soprattutto ai giorni nostri, nei quali il “rumore” che si crea sul web
a seguito di scandali reputazionali provoca nell'individuo forti reazioni emotive che lo portano
a diventare talvolta piu intenso di quello derivante da fatti di cronaca.

A tal proposito si sono sviluppate organizzazioni che si occupano della gestione della
reputazione e dei rischi aziendali alle quali le imprese possono fare riferimento. Una di queste
e RepRisk, impresa Svizzera che grazie allo sviluppo e all’utilizzo di metriche di proprieta,
permette ai suoi clienti di calcolare la propria esposizione al rischio reputazionale sulla base
di criteri ambientali, sociali e di governance.

Il cambiamento culturale legato alla CSR € ancora in atto, e il mercato molto giovane, per
questo motivo assisteremo con il tempo all’allargamento o alla concentrazione di standard;
alla creazione di nuove figure professionali e alla creazione di un sistema piu automatizzato,
dal quale vengono esclusi tutti gli attori che non intendono aprire il loro business ad uno
sviluppo sostenibile.

La CSR come strumento di tutela del capitale reputazionale



Scuola universitaria professionale della Svizzera italiana I

Indice

LY ¢ 1] 1 = To3 S PP P PP PP PPPPPPPPPPPPPP I
10T Lo} =TT PP PP PP PP PP PPPPPPPPPPPPP Il
TaTo TToT=No 1= 1= 1o 1O L= USSP v
INAICE dell@ tADEIIE ... .. e v
A DT EVIAZIONI 1.ttt Vv
O o A o To [V FATo ] o =TT PP P PP PP PPPPPPPP 1
1.1. Domanda di ricerca e ObiettiVi SPECITICH ......coeeeeeeeeeeee e 2
7 V1= (oo (o] (o T | F- USRS 3
2. La CSR come strumento di tutela della reputazione aziendale ..........cccccccvvvvvvvinnnnnn. 5
2.1. Definizione e sviluppo del concetto di Corporate Social Responsibility ............ccccccvvveeee. 8
2.2. Importanza e gestione degli stakeholder...............cccoiiiiii 12
2.3. Lareputazione azieNdale .............ueeiiiiiiiiiiee e 15
3. Costruire e mantenere il capitale reputazionale .........cccccvvvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie 22
3.1. Gli impatti della reputazione sUlliMPreSa ........ccoovveiiiiiiii e e e 24
3.2. Aspetti psicologici legati alla reputazione aziendale ...............euvviiirieeeeieiiiiiiieie e eeeeeeeenes 29
3.3. Strumenti di gestione della reputazione aziendale in relazione alla CSR ...................... 31
3.4. ll valore e i metodi di valutazione del capitale reputazionale ..............cccceevvivieieieeeniiiinn, 39
A, 11 CASO REPRISK covttiiii it e e e et eaaaaaaaae 47
o IV =3 oo (o I o [ o =1 o> PSRRI 49
v W o g [= ) o] o U= o [ o] ] o] =3 - PP 51
4.3. Analisi classifiche di esposizione al rischio reputazionale ...............cccoeiiiii e, 51
4.4, CONCIUSIONT GBI CASO ..cevviiiiiiiiiiiiiiiiiieteeee ettt ettt ettt et eeeees 53
5. Conclusioni e riflessioni finali ... 55

La CSR come strumento di tutela del capitale reputazionale



Scuola universitaria professionale della Svizzera italiana n

B IIOGIATIA ..o 60
YL (oo | = T P 65
Y L= = PP 68
Allegato 1: Reputation Value - US TOP TEN ...ccceeiiiieiiciie et 68
Allegato 2: Value Contribution by Reputation Factor - Share of Gross Reputation Value.....69
Allegato 3: Classifiche Most Controversial Companies — REPRISK ..............uvuviiiiiiiiiiiiiiinnnns 70
Allegato 4: Intervista ad Alessandra Oglino, Senior ESG Advisor presso RepRisk .............. 74

La CSR come strumento di tutela del capitale reputazionale



Scuola universitaria professionale della Svizzera italiana

Indice delle figure

Figura 1: Diagramma di influenza degli stakeholder................coooo i,

Figura 2: La connessione tra CSR € COMPELItIVItA...........ooiiiiiiiiiiiieiiiii e

Indice delle tabelle

Tabella 1: Identita, IMmMagine € rePULAZIONE..........ccuuuiiiiiiie et

La CSR come strumento di tutela del capitale reputazionale



Scuola universitaria professionale della Svizzera italiana

Abbreviazioni

CBRS Customer Based Reputation Scale

CSR Corporate Social Responsibility

ESG Environmental Social e Governance

MCC Most Controversial Companies

ROA Return on Assets

RQ Reputation Quotient

SASB Sustainability Accounting Standards Board
SECO Segreteria di Stato dellEconomia

La CSR come strumento di tutela del capitale reputazionale



Scuola universitaria professionale della Svizzera italiana 1

1. Introduzione

Fenomeni derivanti dallo sviluppo economico, quali la globalizzazione e il progresso
tecnologico, hanno fatto si che la Corporate Social Responsibility (CSR) diventasse una
dottrina necessaria per favorire lo sviluppo delle imprese nel lungo termine. Questa pratica é
stata adottata da numerose organizzazioni, con I'obiettivo di integrare il successo economico
alla sostenibilita in termini sociali ed ambientali. (Perrone, 2009)

Per CSR si intende la necessita dell'impresa, e prima di tutto delle posizioni manageriali, di
soddisfare sempre di piu le attese dei propri portatori di interesse, e non piu soltanto nei
confronti degli azionisti, in termini di scelte orientate alla sostenibilita sociale ed ambientale,
che vadano oltre gli obblighi legislativi. L’'idea di fondo dietro alla dottrina della CSR & che
lobiettivo della massimizzazione del profitto non & piu sufficiente per garantire la
sopravvivenza di un’organizzazione. (Molteni, 2006)

Essendo infatti la CSR legata agli stakeholder, ed avendo questi ultimi un ruolo centrale nella
creazione e nel mantenimento della reputazione aziendale, possiamo affermare che tale
pratica & diventata necessaria per tutelare, sotto piu aspetti, la reputazione aziendale, che é
direttamente collegata alle relazioni sociali e alle attivita di comunicazione. Ogni impresa ed
organizzazione ha infatti una reputazione, a prescindere dal fatto che essa venga gestita o
non venga gestita proattivamente, per il solo fatto di effettuare degli scambi e di essere inserita
in una rete sociale. La reputazione rappresenta quindi una risorsa aziendale da tutelare, in
guanto ha validita economica. (Corradini & Nardelli, 2015)

In un contesto come quello odierno, nel quale i social media sono diventati il mezzo
comunicativo primario e le informazioni (definite anche Big data e caratterizzate da una difficile
gestione da parte delle organizzazioni) circolano rapidamente in una rete interconnessa, i
portatori di interesse hanno acquisito potere. Da una parte & piu facile per loro trovare e
confrontare informazioni in merito ad una marca, dall’altra hanno acquisito una maggior
capacita di influenzare e di esprimersi in merito all’'operato delle imprese. Per questo motivo é
indispensabile per le aziende possedere i giusti strumenti e una strategia pianificata su tutti i
livelli organizzativi, anche online.

Una gestione scorretta della propria reputazione potrebbe in pochissimo tempo portare
I'impresa ad una vera e propria crisi reputazionale, come gia accaduto per alcune grandi realta,
la cui compromissione della reputazione & costata cara. Dopo tali crisi risulta infatti difficile,
anche per le piu grandi multinazionali, risollevarsi economicamente e riposizionare la propria
immagine sul mercato. Per salvaguardare tale risorsa strategica, negli anni si sono sviluppate
delle organizzazioni che da una parte si occupano di consulenza, in modo tale da poter
sviluppare un piano strategico di azione per la gestione della reputazione, e forniscono i giusti
strumenti di gestione e i modelli per la sua valutazione; dall’altra si occupano di stilare dei
rapporti riguardanti la valutazione della reputazione di aziende di tutto il mondo, cosi da
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informare il mercato su chi ha sviluppato buone pratiche ottenendo risultati positivi, o al
contrario chi ha commesso errori non piu tollerati dal mercato.

Una di queste & RepRisk, impresa svizzera tedesca che possiede una sede nel Canton Ticino,
e che si occupa di redigere classifiche di multinazionali in base alla reputazione che esse
possiedono. Il caso di studio RepRisk permette di confermare le teorie sopracitate, e quindi di
capire il meccanismo che sta dietro alla perdita di reputazione di alcune aziende; quali sono i
fenomeni piu frequenti legati a questo aspetto e infine quali possono essere gli strumenti di
gestione che permettono alle imprese di evitare rischi legati alla propria reputazione, al fine di
tutelarla nel lungo termine, e quali sono i modelli piu adatti per valutarla, a seconda della
tipologia di stakeholder a cui si riferiscono.

Societa come RepRisk rappresentano per le imprese uno strumento, in quanto grazie alle loro
pubblicazioni e all'utilizzo dei Big data intendono frenare comportamenti scorretti o screditare
aziende che li hanno attuati e premiare chi promuove buone pratiche, nel rispetto del territorio
e della collettivita per favorire il benessere e la bellezza comune. (RepRisk, s.d.) Risulta
pertanto utile interrogarsi su come la CSR possa fungere da strumento di tutela per il capitale
reputazionale.

1.1. Domanda di ricerca e obiettivi specifici

In questo capitolo introduttivo, vengono esposti in primo luogo la domanda di tesi, intorno alla
quale tutto il lavoro si sviluppa e per la quale le analisi e i passaggi fatti sono mirati alla
formulazione di una risposta a quest’ultima. In secondo luogo, vengono mostrati gli obiettivi
specifici prefissati per questo elaborato, che hanno come finalita quella di tracciare una linea
guida ordinata alle analisi effettuate.

La domanda di ricerca per la quale il lavoro vuole ottenere una risposta € la seguente:
“Come la CSR pud fungere da strumento di tutela della reputazione aziendale?”

La frase permette di intravedere molti spunti che nel corso del lavoro cercheranno delle
conferme sulla base della letteratura scientifica utilizzata. Alcune anticipazioni potrebbero
essere: quali sono i motivi per i quali la dottrina della Corporate Social Responsibility (CSR)
viene definita uno strumento? Perché vi & da parte delle aziende la necessita di tutelare la
propria reputazione? L’idea cardine del lavoro & quella di valorizzare il pensiero della CSR,
illustrando le giuste motivazioni e spiegazioni che portano a definirla uno strumento atto al
miglioramento dei risultati economici imprenditoriali nel rispetto di valori etici, e quindi adatto
per la tutela di una delle risorse strategiche fondamentali per le imprese, ovvero la reputazione.

Questo percorso € suddiviso in piu step che permettono di seguirlo in modo chiaro e lineare.
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Per tale motivo sono stati definiti i quattro seguenti obiettivi specifici:

— contestualizzare il tema e fornire una descrizione chiara della dottrina della CSR, che
rappresenta una nuova modalita di “fare economia”;

— capire come si costruisce, quanto vale e quali sono i metodi di valutazione della risorsa
strategica: il capitale reputazionale;

— capire come la CSR puo contribuire ad aumentare e mantenere il capitale
reputazionale di un’impresa;

— analizzare le ultime quattro classifiche pubblicate e i metodi di valutazione utilizzati da
RepRisk, con lo scopo di identificare quali sono i principali rischi reputazionali in cui le
imprese possono incorrere e se vi sono tipologie di imprese piu esposte al rischio.

| quattro obiettivi specifici sopra citati permettono di lavorare in modo lineare. Il lavoro si
conclude con un’analisi applicativa relativa all’azienda RepRisk. Il caso pratico consente di
confrontarsi con una realta lavorativa e di trovare equivalenze e affinita con la parte di analisi
della letteratura effettuata precedentemente.

1.2. Metodologia

La maggior parte di questo lavoro di tesi si basa su una ricerca di tipo qualitativo, con la
consultazione e l'analisi di fonti secondarie. Infatti, con l'obiettivo di contestualizzare e
analizzare i principali temi presenti nel lavoro, ovvero quello della Corporate Social
Responsibility e del capitale reputazionale, si effettuera inizialmente una ricerca approfondita,
consultando manuali e articoli scientifici.

Dopo aver presentato e contestualizzato i due temi principali del lavoro, si analizzeranno le
relazioni che intercorrono tra la dottrina della CSR e il rischio reputazionale aziendale, con
I'obiettivo di individuare gli impatti positivi e negativi che tale rapporto comporta. Vengono poi
descritti alcuni dei principali strumenti dei quali le imprese possono dotarsi per dimostrare agli
interlocutori le politiche di CSR adottate al loro interno, politiche che permettono di gestire,
sviluppare o consolidare una buona reputazione. Un ultimo tema toccato riguarda i modelli di
valutazione del capitale reputazionale. A tal proposito vengono descritti alcuni dei modelli piu
utilizzati, con un focus piu completo sul modello RapTrak del Reputation Institute.

La seconda parte del lavoro ha come scopo quello di esemplificare quanto descritto e
analizzato in precedenza. Infatti vengono analizzate alcune pubblicazioni e classifiche
stipulate da RepRisk, riguardanti il livello di reputazione di multinazionali, con lo scopo di
formulare delle ipotesi in merito al collegamento tra caratteristiche di imprese ed esposizione
al rischio. Questa parte di analisi risulta dall'incrocio di fonti primarie (intervista telefonica) e
fonti secondarie (sito web e rapporti scritti). L’intervista semi-strutturata € sottoposta ad una
consulente ESG collaboratrice di RepRisk e ha come scopo quello di approfondire i metodi e
gli strumenti di valutazione della reputazione aziendale che vengono utilizzati al suo interno,
capire in che modo viene stipulato un contratto con le imprese clienti e che relazione questo
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contratto comporta e ricevere informazioni da un esperto del settore in merito alle prospettive
future del settore in cui opera I'organizzazione. Questo ha come scopo quello di capire come
la RepRisk pud fungere da supporto per le imprese e quali sono le previsioni di sviluppo in
tema di CSR e reputazione.
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2. La CSR come strumento di tutela della reputazione
aziendale

L’argomento principale sul quale questo macro-capitolo si focalizza € la dottrina economica
attuale denominata in inglese Corporate Social Responsibility (CSR, o Responsabilita sociale
d’'impresa in italiano). Allinterno di questa sezione dello scritto viene inizialmente fatta una
contestualizzazione del tema, che permette di capire quali sono stati i principali fattori
scatenanti della CSR, e per quale motivo viene oggi ritenuta necessaria per la longevita delle
aziende. Di seguito vengono esposte alcune definizioni selezionate del pensiero, i principali
pilastri sui quali si basa, e i concetti che lo caratterizzano. Inoltre vengono linearmente
mostrate le modifiche che questo pensiero ha subito negli anni per arrivare alla sua definizione
attuale. Un capitolo & dedicato allimportanza che gli stakeholder e la gestione delle relazioni
hanno per I'applicazione della CSR. Da ultimo viene introdotto il concetto di reputazione con
le relative definizioni. Per poter sviluppare questi concetti, &€ necessario inizialmente partire dal
concetto di globalizzazione che permette di trarre degli spunti che hanno portato allo sviluppo
di questa “nuova economia”, e in seguito capire cosa si intende per “sostenibilitd economica”.

Il fenomeno della globalizzazione, il cui termine ha iniziato a diffondersi a meta degli Anni "90,
€ stato principalmente caratterizzato dall’'unificazione dei mercati su scala globale e dalla
riduzione degli ostacoli alla libera circolazione di merci e capitali ed é stato favorito
dall’espansione economica e dalle innovazioni tecnologiche, oltre che dai cambiamenti

geopolitici. (Enciclopedia Treccani, 2010)

Con I'obiettivo di arrivare alla focalizzazione del tema principale, relativo alla CSR, é sufficiente
partire dalla terza e ultima fase dalla quale la globalizzazione € composta. Questa fase,
cominciata negli anni ‘80 e tutt’ora in atto, presenta come principali caratteristiche la modifica
radicale nella struttura del commercio internazionale, I'entrata nei mercati di paesi emergenti
quali Cina e India, che ha comportato un forte aumento del prodotto mondiale, la
liberalizzazione dei mercati, 'aumento degli investimenti e la rapida diffusione delle tecnologie.
Il progresso tecnologico ha permesso 'accelerazione di questi cambiamenti e della creazione
del "mercato globale”, oltre che della delocalizzazione delle attivita produttive. (Enciclopedia

Treccani, 2010)

La globalizzazione é stata definita come una delle principali ragioni che ha portato alla crescita
dell'interesse verso le pratiche responsabili di CSR. (lhlen, Bartlett, & May, 2011) Essa
comporta infatti una forte influenza sull’atteggiamento dei consumatori, che secondo I'autrice
Dunn, appare direttamente influenzato da aspetti demografici, psicofisici, culturali, dalle
credenze, dalla localita, classe sociale e dalla famiglia (Dunn, 2015). La globalizzazione ha
inoltre ridotto le barriere e le distanze tra culture diverse, e questa prossimita comporta degli
effetti di “omogeneizzazione" sulle scelte di consumo.

Anche a seguito del progresso tecnologico, la richiesta di trasparenza e di responsabilita da
parte delle aziende &€ aumentata, in quanto con l'utilizzo di internet tutti i portatori di interesse
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sono in grado di comunicare molto velocemente e liberamente, e di interagire tra di loro. (Ihlen,
Bartlett, & May, 2011)

D’altra parte, con la crescita del mercato, delle interazioni tra la collettivita e con
I'indebolimento delle regole che lo caratterizzano, le leggi sui lavoratori sono rimaste rigide,
non seguendo I'andamento generale del marketplace. Il calo delle condizioni di lavoro,
'aumento della concorrenza economica e l'influenza delle grandi multinazionali e degli istituti
finanziari nei confronti dei governi, hanno portato ad uno shilanciamento economico e sociale,
e quindi ad un aumento delle disuguaglianze tra i singoli Paesi. La globalizzazione ha portato
con sé, oltre a questi squilibri, problematiche “globali”’, quali per esempio quelle ambientali.
(Enciclopedia Treccani, 2010) Alla luce di tali affermazioni, molti critici ritengono che sia
doveroso prendere misure di rettifica che siano in grado di sostenere un commercio equo, e
sfruttare le opportunita derivanti dalla globalizzazione a favore degli interessi della collettivita.

Riassumendo, dal punto di vista economico, la globalizzazione, come gia accennato in
precedenza, pud essere descritta come “una forte accelerazione del processo di integrazione
tra diverse aree del mondo con sostanziali conseguenze sul mercato dei beni e dei fattori
produttivi e una crescente liberta e velocita dei movimenti dei capitali” (Castellani, 2015, p.
90). Il processo, che nasce contemporaneamente all’espansione economica nazionale e
allincremento delle reti di rapporti dovuti all'interdipendenza economica, ha comportato una
maggior flessibilita dei confini nazionali.

A seguito degli effetti svantaggiosi sopracitati, si puo affermare che il mercato globale ha (e
avra in futuro) un forte impatto sociale sulle culture e sui valori dei diversi Paesi, oltre ad effetti
economici, istituzionali ed ambientali. D’altra parte si tratta di un fenomeno travolgente e
inevitabile in quanto rappresenta un’evoluzione storica. Per questo motivo & importante non
subirne le conseguenze in modo passivo, ma impegnarsi nella creazione di un sistema
economico di prevenzione e di gestione attenta degli effetti sociali che questo cambiamento
sta provocando; tra i piu avversi citiamo I'aumento delle disuguaglianze, problemi ambientali
e problematiche nel mondo del lavoro. Come altri cambiamenti, anche il processo di
globalizzazione, se gestito correttamente con le giuste misure e se vengono sfruttate
correttamente le opportunita che porta con sé, come per esempio il progresso tecnologico,
potra portare benessere ed essere vantaggioso per la collettivita. (Perrini & Tencati, 2008)

Come effetto della globalizzazione e del progresso tecnologico, vi sono altri fattori che
spingono ad una cultura di impresa responsabile. | principali possono essere riassunti in
(Confindustria Modena, 2008):

— crescente domanda di qualita in termini di processi, prodotti e relazioni nella rete
sociale;

— creazione di nuovi standard internazionali e comunitari quali per esempio ONU e EU;

— necessita di continua innovazione atta a mantenere la competitivita tra le imprese;

— necessita di distinzione del marchio anche in termini di valori aziendali e credibilita;

— necessita di distinzione nei confronti dei concorrenti per una migliore reputazione;

— fattori intangibili, quali crescita intellettuale, professionale e relazionale dei dipendenti.
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Quanto visto sopra ci porta ad introdurre il concetto di sostenibilita, i cui aspetti potrebbero
rappresentare una soluzione valida agli effetti provocati dalla globalizzazione negli ultimi
decenni e agli altri aspetti citati, in quanto in grado di spiegare le modalita con le quali spingersi
verso uno sviluppo economico improntato sull’etica. (Caimi, 2006, p. 132)

Con il tempo sono state sviluppate differenti definizioni relative al concetto di sostenibilita, e
negli ultimi decenni la sua rappresentazione é stata in parte modificata: non piu unicamente
legata alllambiente, ma anche al rapporto economico - sociale che si instaura tra le persone.
Urn’impresa che dichiara un orientamento a comportamenti sostenibili, € quindi un’impresa che
pone la propria attenzione verso le aspettative di tutti i suoi interlocutori (stakeholder)
(Castellani, 2015, p. 95). Questo rappresenta quindi un processo che ha come obiettivo
ripercussioni positive sulle quattro sfere seguenti: ambientale, economica, sociale e
istituzionale.

Una prima definizione del concetto di sostenibilita appare nel 1987 nel rapporto di Brundtland:
“capacita di soddisfare i bisogni della presente generazione, senza correre il rischio che le
generazioni future non possano non riuscire a soddisfare i propri”, questo inteso in termini di
risorse naturali (di fatto limitate) e nel rispetto dei diritti della persona e delle pari opportunita
(Confederazione Svizzera, 2013).

Per poter arrivare a parlare della dottrina della CSR, sulla quale la prima parte del lavoro si
focalizza, & necessario vedere nel dettaglio quali sono i quattro pilastri fondanti del concetto
di sostenibilita, ai quali di fatto sono state date definizioni chiare e complete per avere una
soluzione univoca a livello globale.

| quattro aspetti che insieme costituiscono il concetto di sostenibilita sono i seguenti:

— sostenibilita economica: capacita di generare reddito e lavoro per il mantenimento del
popolo;

— sostenibilita sociale: capacita di garantire condizioni di benessere distribuite in modo
equo tra classi e genere;

— sostenibilita ambientale: capacita di mantenere qualita e proliferazione delle risorse
naturali;

— sostenibilita istituzionale: capacita di assicurare condizioni di giustizia, equilibrio e
stabilita.

Questo approccio all’economia sostenibile € da ritenersi tuttavia non attuabile nelle situazioni
in cui un’impresa ha come unico obiettivo il raggiungimento e la massimizzazione del profitto
nel breve periodo, senza tener conto degli effetti negativi legati alla produzione e all’erogazione
dei propri beni e servizi. Pertanto, una definizione sintetica di sostenibilita d'impresa che
meglio descrive il concetto & “il tentativo di creare valore aziendale di lungo periodo tramite
I'attenzione ai rischi e ai pericoli che lo sviluppo economico porta con sé”. (Castellani, 2015,
p. 97)
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Un importante aspetto da citare, del quale si parla molto negli ultimi anni, e che va a favore
del concetto di sostenibilita economica, deriva da studi effettuati in merito alla validita
dell'indicatore PIL (Prodotto Interno Lordo), spesso ancora utilizzato per la misurazione del
grado di benessere delle nazioni e delle loro popolazioni. Negli ultimi decenni vi & unanimita
tra gli esperti nell’affermare che I'accesso a beni economici a disposizione in una nazione non
e un indicatore sufficiente e adeguato per valutarne lo stato di benessere, ma che & necessario
integrare nella misurazione aspetti qualitativi quali per esempio: condizioni di lavoro,
urbanizzazione, sicurezza, soddisfazione di bisogni culturali e sociali.! Questo concetto si
integra in modo lineare al concetto di sostenibilita e alla dottrina di CSR di cui si parlera in
modo piu approfondito nei prossimi sotto-capitoli. (Corduas, 2013, p. 25)

La CSR racchiude quindi le giuste strategie e gli strumenti adatti per portare le aziende ad
attuare politiche responsabili e ad operare secondo valori etici e di sostenibilita. Questo
permette, nel lungo periodo, non solo di aumentare e consolidare i propri risultati economici,
ma anche di contribuire al benessere e alla bellezza della collettivita e di migliorare, diffondere
e tutelare un’immagine positiva fondata su corrette scelte di governance, nonché la
reputazione aziendale.

Si noti come i termini responsabilita e sostenibilita assumano un significato di vera e propria
necessita a seguito di cambiamenti ed evoluzioni storiche, avvenimenti economici non sempre
positivi, che hanno avuto ripercussioni su scala globale. Citiamo per esempio l'irresponsabilita
del mondo finanziario e bancario che ha provocato la recente crisi, che tutt'ora sta mostrando
i suoi effetti, e 'imprudenza di altre imprese manifestatasi ancora prima. (Armigliati, 2016, p.
21)

Il prossimo capitolo si focalizza sulla CSR, e al suo interno vengono esposte differenti
definizioni del concetto stesso che negli anni hanno subito alcune modifiche. Vengono inoltre
definite le sue principali aree di intervento e i pilastri sui quali si sviluppa.

2.1. Definizione e sviluppo del concetto di Corporate Social Responsibility

Come molti altri concetti economici, anche quello della CSR, intesa come nuovo approccio
culturale di management, ha subito negli anni delle modifiche di significato e degli
approfondimenti relativi alla sua definizione e applicazione.

1 Paradosso di Easterlin (1974): economista e demografo americano, Richard Easterlin € stato il primo
a sostenere che “la felicita deve avere un posto piu centrale nella scienza economica”. Da questo filone
di pensiero &€ emerso quello che oggi viene anche chiamato “Il paradosso della felicita”, che non
supporta la tesi che piu reddito significhi piu felicita. Da uno studio storico effettuato negli USA risulta
infatti che nonostante la crescita economica avuta nel periodo tra il 1946 e il 1970, il livello medio di
felicitd si & mantenuto costante. (Bruni, 2009, p. 15 - 17)

La CSR come strumento di tutela del capitale reputazionale



Scuola universitaria professionale della Svizzera italiana 9

Il concetto di responsabilita sociale nasce intorno agli Anni ‘20, quando si comincia a capire
limportanza di operare non piu unicamente nell'interesse degli azionisti, ma anche in quello
di altri interlocutori sociali. Negli Anni 60, questo primo pensiero, la cui applicazione era
dedicata ai manager, si estende ad una responsabilita ampliata a tutta I'impresa. (Perrone,
2009)

Negli Anni ’70 - '80 le attivita di CSR consistevano principalmente nella concretizzazione e
nello sviluppo di attivita filantropiche (filantropia: che induce a compiere atti di solidarietd)
(Enciclopedia Treccani, s.d.) e donazioni passive orientate al mondo imprenditoriale, artistico
e culturale. Queste attivita rappresentavano lI'espressione di solidarieta nei confronti dei
cittadini meno agiati, ritenuta ai tempi come un “gesto sporadico di carita”. In questi anni si
sviluppano le prime teorie pilastro del tema, quali: La Teoria degli Stakeholder, Business Ethics
e la Corporate Social Performances. (Perrone, 2009)

Con il passare degli anni le attivita di CSR hanno subito delle modifiche, e negli Anni ’80 -’90
erano principalmente orientate a sponsorizzazioni attive (“attivitd di finanziamento e di
supporto economico da parte di un’impresa, con l'intento di migliorare e promuovere la propria
immagine”) (Glossario Marketing, s.d.) ed ampliate al mondo sportivo e della sanita.

Nel decennio successivo, il pensiero progredisce, e si vengono a creare delle partnership tra
impresa e soggetto sociale bisognoso di sostegno economico. Dagli Anni 2000 in poi la
dottrina si trasforma in una vera e propria partnership con gli stakeholder, che assumono un
ruolo centrale nel pensiero economico. Verso i portatori di interesse I'azienda distribuisce
infatti il valore creato, e la CSR diventa cosi uno strumento integrato con le logiche aziendali.
(Armigliati, 2016, p. 29) Si passa quindi da attivita sporadiche di sensibilitd e buona volonta
verso il prossimo, allo sviluppo di un modello di governance e a una strategia integranti gl
aspetti della CSR.

BN

Quello che ancora oggi risulta complicato & capire quando le attivita di CSR sono fatte
unicamente come azioni di marketing, o quando queste sono parte integrante della strategia
aziendale e quindi sono valore legato alla missione dell’azienda (Carroll A., 1999). Vedremo
che a tal proposito gli strumenti di comunicazione e rendicontazione danno un grosso
contributo e permettono di mettere in luce quelle aziende che davvero si impegnano
nell’integrazione di politiche responsabili nella strategia aziendale.

Questo processo di cambiamento, come sopra citato, ha portato alla creazione di differenti
versioni del concetto di CSR: una di queste é stata conferita dalla Commissione Europea,
pubblicata nel Libro Verde del 2001, e definisce la CSR come: “I'integrazione volontaria delle
preoccupazioni sociali e ecologiche delle imprese nelle loro operazioni commerciali e nei loro
rapporti con le parti interessate” (Commissione delle Comunita Europee, 2001).
Recentemente questa definizione é stata rivista e ampliata in termini di significato dalla
Commissione stessa diventando: “la responsabilita delle imprese per il loro impatto sulla

societa”.
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Anche in Svizzera, la SECO (Segreteria di Stato del’Economia) ha esplicitato una definizione
ampia e mirata della dottrina della CSR, definendola: “la manifestazione della volonta delle
imprese di gestire I'impatto sociale e ambientale delle loro attivita. Per la Confederazione, é
un contributo delle aziende allo sviluppo sostenibile. La CSR abbraccia una vasta gamma di
tematiche di cui gli imprenditori devono tener conto, in aggiunta ai loro legittimi interessi di
capitani d'impresa: dalle condizioni di lavoro (compresa la protezione della salute) ai diritti
umani, dalla tutela dell'ambiente alla prevenzione anticorruzione, dai sani rapporti di
concorrenza agli interessi dei consumatori, fino ad altri aspetti che toccano la fiscalita, la
trasparenza ecc. Applicare la CSR con coerenza e sistematicita significa dare un contributo
non indifferente allo sviluppo sostenibile, proporre soluzioni per risolvere problematiche sociali.
La CSR puo anche avere effetti positivi sulla competitivita stessa delle aziende”. (Segreteria
di Stato dell'economia [SECO], s.d.)

La conclusione di queste definizioni elaborate pud essere facilmente riassunta in una
definizione ancora attuale e completa di CSR elaborata da Freeman: "lintegrazione di
preoccupazioni di natura etica allinterno della visione strategica d’impresa: € una
manifestazione della volonta delle grandi, piccole e medie imprese di gestire efficacemente le
problematiche di impatto sociale al loro interno e nelle zone di attivita”. (Armigliati, 2016, p. 30)

Come affermato in modo chiaro e completo da Castellani, “tutta la moderna dottrina
aziendalistica & ormai concorde nel ritenere che la cultura d’'impresa sia la risorsa primaria da
cui deriva la costituzione del patrimonio aziendale; essa & qualificabile come I'insieme dei
valori che scaturiscono da una inevitabile integrazione tra moralita ed imprenditorialita; cosi la
volonta e la capacita degli operatori di farsi interpreti delle attese di tutti gli stakeholder sono
gli elementi essenziali che condizionano I'evoluzione del concetto di cultura etica di impresa”.
(Castellani, 2015)

L’idea di fondo € che un’impresa che dichiara di essere responsabile deve essere in grado di
tener conto degli effetti che i suoi prodotti provocano nel contesto di mercato, ambientale e
sociale, considerando inoltre il benessere dei suoi lavoratori e della comunita sociale nella
guale é inserita (Armigliati, 2016, p. 23).

| principali campi di intervento della CSR, nei quali I'impresa che adotta strategie di
responsabilita dovrebbe garantire i propri risultati positivi, possono essere categorizzati in
quattro distinte aree (Sun, Stewart, & Pollard, 2010, p. 281-287):

— Marketplace (impatto economico): la CSR sta diventando il fattore decisivo per la
differenziazione del mercato. L’implementazione di politiche di responsabilita
d’'impresa € incrementata a seguito di pressione sul mercato: nuove regolamentazioni,
bisogni e aspettative dei clienti, pressioni e incidenti sociale e ambientali.

— Workplace (impatto sociale): € necessario trattare gli impiegati come una priorita
aziendale, in quanto rappresentano I'asset piu importante delle aziende. Una strategia
responsabile non deve unicamente prevedere la costruzione di un rapporto tra
impiegati e quadri aziendali, investire nella formazione e stimolare i dipendenti; ma
deve anche includere importanti aspetti di work-life balance: opportunita eque,
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protezione dei lavoratori e delle diversita, in modo tale da costruire un brand rispettoso
dei propri impiegati.

— Community (impatto sociale): la CSR & percepita come una strategia che stimola e
alimenta la crescita della societa. Prendere la decisione di investire in risorse
importanti, quali per esempio la conoscenza e le abilitd, ha positive ripercussioni sul
territorio che creano valore per la societa.

— Environment (impatto ambientale): uno dei campi pit importanti delle politiche di CSR
€ quello dell’ecologia. Le imprese riconoscono I'importanza di iniziative volte alla
protezione dell’ecosistema e di ridurre il proprio impatto ambientale.

La CSR rappresenta quindi 'impegno da parte delle imprese a comportarsi in modo corretto,
oltrepassando il semplice rispetto degli obblighi delle norme di legge e delle norme etiche
individuali. Se adottato come modello di gestione aziendale, deve comunicare con tutti gli
ambiti aziendali e con tutta la supply chain (catena di approvvigionamento). Alcuni esempi di
ambiti aziendali nei quali & importante attivare una strategia di CSR potrebbero essere i
seguenti (Adiconsum, 2010):

— reparto produzione: riduzione impatto ambientale, sicurezza dei lavoratori, no lavoro
minorile, qualita dei prodotti;

— reparto marketing: soddisfazione delle esigenze dei clienti, rispetto nella creazione di
spot pubblicitari;

— risorse umane: formazione del personale, incentivi, politiche salariali corrette, politiche
di formazione.

Tale concetto di sostenibilita dovrebbe trovare riscontro in una comunicazione trasparente
verso tutti i portatori di interesse capace di dimostrare I'eticita dei comportamenti adottati a
livello economico, ambientale e sociale. (Adiconsum, 2010)

Uno dei fattori critici della CSR e rappresentato dalla corruzione: importanti ricerche hanno
confermato che la corruzione € spesso affiancata da situazioni di stagnazione economica o di
declino sociale. Un alto livello di corruzione in un paese scoraggia quindi i manager e i dirigenti
d’impresa nel creare relazioni positive e durature con specifici portatori d’interesse. Spesso
questi ultimi sono coinvolti in affari corrotti con funzionari statali, al fine di assicurarsi 'accesso
sul mercato. Una strategia improntata sulla responsabilita d'impresa frena comportamenti
scorretti in quanto spinge i manager a instaurare relazioni di fiducia con i propri stakeholder;
ad avere prospettive aziendali di lungo termine; ad improntare il proprio business su principi
etici. (Sun, Stewart, & Pollard, 2010, p. 290)

Nel prossimo capitolo viene sottolineata I'importanza del rapporto stakeholder — impresa,
concetto che si &€ evoluto nel tempo e che sta alla base delle pratiche di CSR. Inoltre viene
mostrata la matrice interesse — potere che permette di identificare quattro categorie di
stakeholder e l'influenza che queste hanno sull'azienda.
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2.2. Importanza e gestione degli stakeholder

Per andare piu a fondo nel concetto di CSR e nella sua applicazione aziendale &€ necessario
soffermarsi sullimportanza che gli stakeholder hanno nell’attuazione di queste buone pratiche.

E ormai chiaro che se si vuole passare dal concetto teorico di etica a strumento pratico di
applicazione € necessario che la CSR venga integrata nella strategia di governance aziendale,
orientata alla comunicazione e alla trasparenza nei confronti dei propri stakeholder interni ed
esterni. Gli aspetti importanti sono la comunicazione dei risultati ottenuti, la gestione delle
relazioni, e il soddisfacimento delle esigenze dei propri interlocutori, attraverso l'utilizzo di
modelli e strumenti idonei sul piano ambientale, sociale, economico ed istituzionale.
(Castellani, 2015, p. 101)

Ancora una volta Freeman contribuisce alla costruzione delle basi del pensiero inventando la
Teoria degli stakeholder. Con questo contributo tutti i portatori di interesse acquisiscono
rispettabilita e diventano soggetti attivi capaci di relazionarsi con I'impresa e influire sulle sue
azioni, e non piu unicamente di subirne gli effetti.

Con il termine stakeholder si fa riferimento ai rapporti con le parti interessate, in italiano anche
chiamati portatori d’'interesse (Ihlen, Bartlett, & May, 2011). Termine probabilmente nato come
contrasto del termine stockholder (stock in italiano significa azione), per evidenziare il fatto che
gli azionisti non sono gli unici soggetti che hanno delle pretese nei confronti delle aziende, ma
che esistono altre entita che hanno potere decisionale o che vengono influenzate dall'operato
aziendale, e viceversa. Donaldson e Preston ci forniscono nel 1995 una definizione completa
e ancora molto attuale di stakeholder, definendoli “qualsiasi gruppo o individuo che pud
influenzare il, o che € influenzato dal, conseguimento degli obiettivi dell’'organizzazione, e che
partecipa al processo di creazione del valore comune”. In termini generali possiamo definirli
come coloro che hanno il potere di influenzare le decisioni dellimpresa e coloro che &
necessario considerare per differenti doveri. Gli attributi che si possono dare ai portatori di
interesse sono (Castellani, 2015, p. 154):

— hanno la capacita di influenzare 'azienda;
— hanno delle aspettative nei confronti dell'azienda.

Esistono differenti modalita di classificazione degli stakeholder: una molto importante in tema
di reputazione é quella che si basa sulla matrice potere — interesse che permette di delineare
I'influenza che questi hanno sullimpresa. |l risultato della matrice, esposta di seguito, &
l'individuazione di quattro categorie di stakeholder sulla base del loro grado di potere e di
interesse.
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Figura 1: Diagramma di influenza degli stakeholder
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Interesse/Potere - +
- Subjects: Players:
soggetti che subiscono il attori
potere dell’'organizzazione
+ Crowd: Context setters:
folla influenzatori di mercato

Fonte: rielaborazione propria, tratto da Fiorani, Jannelli, & Meneguzzo, 2012 p. 43.

La matrice potere — interesse permette di identificare quattro diverse categorie di stakeholder

spiegate di seguito (Fiorani, Jannelli, & Meneguzzo, 2012, p. 43):

— SUBJECTS: rappresentano stakeholder poco interessanti per le imprese in quanto non

sono in grado di influenzare le strategie delle imprese, ma possono attivare reti di
stakeholder piu potenti.

CROWD: sono stakeholder poco interessati e con potere limitato, per questo motivo le
azioni da parte delle aziende nei loro confronti non sono prioritarie.

PLAYERS: svolgono un ruolo fondamentale per le imprese in quanto sono molto
interessati alle strategie dellazienda e hanno grande potere di influenza. Il
management aziendale dovrebbe cercare di integrarli e coinvolgerli nelle attivita.
CONTEXT SETTERS: sono generalmente soggetti passivi in quanto poco interessati
allorganizzazione, d’altra parte perd al verificarsi di un evento che cattura il loro
interesse, hanno un elevato grado di influenza. Possiamo definirli stakeholder
dormienti, che si attivano quando viene catturata la loro attenzione. Il management
dovrebbe essere sempre attento alle loro esigenze.

Grazie ai risultati derivanti dalla matrice, € possibile per le aziende individuare quegli
stakeholder, interni o esterni, che hanno una maggior capacita di influenzare I'operato
dellimpresa. Questa matrice € necessaria per dare ai diversi gruppi di portatori d’interesse
delle priorita e differenti gradi di attenzione, sforzi e azioni di coinvolgimento. Infatti,
considerando le risorse limitate delle aziende (di tempo, energia e finanziarie), non sempre
gueste possono coinvolgere tutte le categorie di stakeholder, o per lo meno non in egual
misura. E quindi necessario individuare i pitl influenti.
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Una volta individuati i gruppi piu influenti e prioritari, il management dovrebbe dedicare loro
maggiori attenzioni, cosi da favorire la creazione di un rapporto stabile e di coinvolgimento
(stakeholder engagement).

Con l'evoluzione delle pratiche di CSR, si passa quindi da una gestione unilaterale delle
relazioni con gli stakeholder (stakeholder management) - per la quale il Clarkson Centre
Business Ethics ha selezionato alcuni principi generali utili per la soddisfazione e la gestione
dei portatori di interesse, in ottica di longevita e sostenibilitd aziendale - al concetto di
stakeholder engagement, che presuppone la creazione di un network d’impresa avente come
scopo lo sviluppo di strategie di coinvolgimento interattivo atte a favorire il coinvolgimento degli
stakeholder nel rapporto con le imprese. Questo nuovo concetto favorisce la reciprocita dei
rapporti in una rete interattiva nella quale I'impresa opera. A questo proposito & stato creato
nel 2014 il “Manuale dello stakeholder engagement”; al suo interno vengono esposte cinque
fasi guida, con i rispettivi passaggi da seguire e strumenti da utilizzare, finalizzate al vero e
proprio coinvolgimento degli stakeholder, non riducendosi ad una loro semplice gestione.
(Castellani, 2015, p. 181)

Le cinque fasi, precedute da una serie di attivita preliminari, previste dal manuale sono le
seguenti:

0. attivita preliminari: selezione di un responsabile di processo (soggetto terzo che si
occupa del coordinamento del progetto), definizione del comitato di lavoro, delle
tempistiche e delle modalita di processo;

1. individuazione degli stakeholder e definizione delle strategie di engagement;

2. ascolto delle esigenze e delle proposte degli stakeholder per definire insieme obiettivi
e strategie di progetto;

3. divulgazione delle informazioni riguardanti le proposte di progetto;

4. ascolto delle reazioni e confronto con gli stakeholder per la definizione di eventuali
modifiche;

5. partecipazione degli stakeholder alla definizione, valutazione e confronto di alternative
di progetto per scegliere quella definitiva.

La credibilita dei risultati, e quindi il consenso, sono rafforzati dalla presenza della figura del
responsabile di processo: il suo compito € infatti quello di rendere pubblici gli esiti della
consultazione, riportando i risultati dei dibattiti con gli stakeholder. La presenza dei comitati di
lavoro durante tutto il processo ha invece come obiettivo quello di rendere imparziale e
trasparente il progetto di qualita. (Carteni & Henke, 2016)

Da ultimo e importante sottolineare che ognuno degli stakeholder aziendali ha differenti
aspettative nei confronti dell’organizzazione con la quale interagisce, e che quest’ultimi hanno,
a dipendenza dellimpresa a cui si riferiscono e della fase di vita nella quale essa si posiziona,
differenti gradi di importanza. Questo comporta una gestione diversa per ogni portatore di
interesse e la creazione di una mappa degli stakeholder dove vengono definiti quelli prioritari.
In questo modo I'impresa puo dedicare ad ognuno di essi la giusta comunicazione, la scelta
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degli strumenti e dei messaggi “personalizzati” e la rendicontazione inerente gli obiettivi
raggiunti periodicamente rispetto ai valori dichiarati. (Confindustria Modena, 2008)

Nel prossimo capitolo si introduce il concetto di reputazione aziendale, dandone alcune
definizioni, e facendo ordine con altri termini ad esso associati: immagine e identita aziendali.

2.3. Lareputazione aziendale

Il concetto di reputazione, pur avendo un richiamo molto forte a persone, relazioni e percezioni,
puo facilmente essere esteso alle organizzazioni, ai rapporti e alle valutazioni elaborate dagli
stakeholder. Da sempre far parte di un gruppo ed essere accettati dagli altri membri della
societa rientra nei bisogni primari umani. Anche la “Piramide di Maslow?” puo in grandi linee
contribuire a tale spiegazione: la reputazione da sempre rappresenta un bisogno personale
fondamentale. Essa puo rientrare nellinsieme di bisogni che vengono definiti “di stima”.
Troviamo questi bisogni in cima alla piramide, questo significa che hanno grande importanza
per l'individuo ma difficilmente saranno soddisfabili attraverso il dispendio di denaro. (Corradini
& Nardelli, 2015, p. 9)

La reputazione rappresenta un “costrutto sociale costituito da credenze, valutazioni e
percezioni che una comunita formula a proposito di un individuo” (Corradini & Nardelli, 2015,
p. 11), ed esiste per il semplice fatto che una persona o un’organizzazione € inserita in una
rete sociale. Essa pertanto non & immutabile: varia nel tempo e a dipendenza del contesto.

Come ben definita da Giuseppe Facchetti, professore all’Universita degli Studi di Milano, la
reputazione &: “il risultato di un lungo, paziente, difficile - e sempre a rischio - lavoro di
rafforzamento del consenso profondo, da costruire nel tempo a favore di un’organizzazione o
di qualunque soggetto che ha la missione di relazionarsi positivamente con altri” (Facchetti,
2013). Da altri ancora viene cosi definita: “una relazione, un rapporto bilaterale e interattivo di
dialogo” derivante da un lungo percorso durante il quale il consenso viene pian piano
consolidato da costanti interazioni positive con gli stakeholder (Pira & Altinier, 2014, p. 180).
Le definizioni sopracitate evidenziano I'esistenza di due elementi distinti che caratterizzano la
reputazione, anche citati da Corradini |. e Nardelli E.: uno temporale e l'altro di contesto.
L’elemento temporale si riferisce, come gia la parola lascia intuire, alla costruzione e al
consolidamento della reputazione nel tempo; questa non € statica in quanto derivante da
percezioni e valori appartenenti agli stakeholder. Il secondo elemento fa riferimento alla

2 Piramide di Maslow (1954): Maslow ha descritto, attraverso la rappresentazione a piramide, una
classificazione dei bisogni suddivisa in cinque sezioni. Man mano che si sale, & piu difficile soddisfare i
bisogni con il denaro. Alla base vi sono i bisogni biologici, e via salendo i bisogni di sicurezza, i bisogni
di appartenenza, i bisogni di stima e infine i bisogni di autorealizzazione. Per bisogni di stima si intende
“essere persone ben considerate e onorate”, (Macacci, 2007, p. 263) vi & dunque un collegamento
evidente con il concetto di reputazione positiva.

La CSR come strumento di tutela del capitale reputazionale



Scuola universitaria professionale della Svizzera italiana 16

modifica che la reputazione subisce a dipendenza dei contesti di riferimento. (Corradini &
Nardelli, 2015, p. 12)

Dimensione e stadio di sviluppo aziendali condizionano inoltre il rapporto tra impresa e
reputazione: manager di multinazionali o grandi imprese gia consolidate a livello di business
hanno generalmente come obiettivo quello di proteggere e consolidare la propria reputazione;
imprenditori di piccole medie imprese, o startup agiscono per costruire o affermare la
reputazione aziendale.

Prima di capire quindi come la dottrina della CSR puo essere utile alla tutela della reputazione
aziendale, & necessario citare alcuni concetti utili strettamente legati al termine, e
comprendere quale é stato lo sviluppo di tali concetti che ha permesso di arrivare a parlare di
Corporate branding.

Secondo Fombrun e Van Riel, 'immagine aziendale (corporate image) e l'identita aziendale
(corporate identity) rappresentano le basi della reputazione. L’identita viene definita da
Melewar e Wooldridge come “una manifestazione strategica della visione e missione aziendali,
sostenuta dalle strategie che una societa impegna nelle sue attivita operative o di produzione”.
Per guanto riguarda invece il concetto di immagine, notiamo che spesso viene usato
impropriamente al posto di reputazione. Una definizione chiara e concisa del termine, che
permette di differenziarne il significato, € quella proposta da Dowling: “l'insieme di credenze e
sentimenti a proposito di un’organizzazione”. (Corradini & Nardelli, 2015, p. 30) Questa
definizione fa riferimento ad interlocutori esterni all’azienda, e a come I'organizzazione appare
ai loro occhi.

Possiamo dire che, prendendo in considerazione la dimensione degli stakeholder, 'immagine
fa riferimento a quelli esterni; l'identita a quelli interni, in particolare ai dipendenti e a coloro
che fanno parte dell’organizzazione; e la reputazione ad entrambe le categorie, in quanto da
gqueste alimentata.

Di seguito viene proposto uno schema riassuntivo, tratto dal libro “La reputazione aziendale”
inerente i concetti sopra citati, che permette di capire a primo impatto le connessioni tra le
tipologie di stakeholder e i termini utilizzati (Corradini & Nardelli, 2015, p. 31).
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Tabella 1: Identita, immagine e reputazione

Domanda Stakeholder
Identita Chi siamo? Interni
Immagine Come appariamo agli altri? Esterni
Reputazione Cosa pensano di noi? Interni e Esterni

Fonte: rielaborazione propria, tratto da Corradini & Nardelli, 2015, p. 31.

Parlando di identita, e quindi di fiducia e condivisione nei confronti dei valori della cultura
organizzativa, & importante sottolineare che gli stakeholder interni offrono un grande contributo
nella sua costruzione, e quindi anche nella creazione della reputazione aziendale. | dipendenti
aziendali, come conseguenza di una forte cultura aziendale, si sentiranno parte integrante
dell’organizzazione, avranno tra di loro piena condivisione dei valori e svilupperanno un forte
senso di appartenenza e coerenza con essa. Saranno di seguito i dipendenti stessi che
trasmetteranno questa positivita all’esterno, attraverso azioni e comunicazioni. Possono
pertanto svolgere un ruolo fondamentale per la creazione della reputazione tramite
I'interazione con altri portatori d’interesse. (Corradini & Nardelli, 2015, p. 39)

Un esempio a supporto di quanto detto sopra, & rappresentato dal sondaggio intitolato
“Employees Rising: Seizing the Opportunity in Employee Activism®’, condotto da Weber
Shandwick. L’indagine € stata effettuata per studiare piu da vicino il fenomeno dell’attivismo
dei dipendenti sui canali sociali. Il fenomeno é risultato in crescita e sempre piu rilevante
nell’era dei social network. Questo significa che i dipendenti stessi esprimono sempre di piu
una loro opinione sull’'azienda. Tale fenomeno, se gestito correttamente e orientato in positivo,
puod rappresentare un’opportunita per le organizzazioni.

| termini immagine, identita e reputazione convergono in un unico concetto, quello di Corporate
branding. Esso rappresenta il processo strategico attraverso il quale il management esprime
I'identita aziendale verso gli interlocutori, con I'obiettivo di farne un vantaggio competitivo, e
dichiara gli impegni e le promesse aziendali presi nei loro confronti. Se questo processo porta
ad un esito positivo, favorisce la creazione di una buona reputazione. La Corporate branding

3 1l sondaggio Employees Rising, condotto dal leader multinazionale in relazioni pubbliche Weber
Shandwick, avente come tema centrale il fenomeno dell’attivismo dei dipendenti, & stato rivolto a 2300
dipendenti in 15 differenti Paesi del mondo. (Shandwick, s.d.)
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nasce con lintegrazione di due differenti approcci di studio: studi di marketing e studi di
strategia e management. (Corvi, 2012, p. 178)

La differenza sostanziale nei due approcci € che gli studi di marketing si focalizzano sulle
modalita di creazione di valore per il cliente, e considerano il brand come risorsa strategica da
impiegare per la generazione di tale valore. Gli studi di strategia e management focalizzano
I'attenzione sull’organizzazione e vedono il brand come uno strumento, che deve essere
gestito come risorsa strategica finalizzata a garantire l'uniformita tra visione, immagine e
reputazione aziendali. Gli ultimi stadi di sviluppo relativi all’approccio di studi di marketing,
avvenuti negli anni Novanta, hanno dato vita ad un concetto di brand molto pit ampio rispetto
alla sua visione passata, comprendente non solo i prodotti e i servizi offerti, ma anche valori
guida aziendali. Da qui si & diffuso il concetto di Corporate identity, quale insieme di dimensioni
che costituiscono un brand: caratteristiche fisiche, cultura, relazioni e identita. Con
I'introduzione del Corporate identity prendono importanza anche i sentimenti e le convinzioni
che il pubblico ha in merito ad un’azienda, anche in termini di CSR. Con la strategia di
Corporate branding l'azienda stessa diventa una sorta di prodotto sul mercato, che deve
dichiarare con trasparenza e reciprocita la missione e la visione perseguite, il suo passato, la
cultura e gli impegni presi sia all'interno che all’esterno. (Corvi, 2012, p. 180)

Un simile percorso di sviluppo € stato seguito dagli approcci di strategia e management:
I'attenzione era inizialmente focalizzata sulle valutazioni espresse dagli stakeholder
sullazienda, basate sia su componenti tangibili che emotive soggettive. L’ultimo stadio di
sviluppo di questi studi si ha con l'introduzione del concetto di Corporate reputation, vista come
risorsa strategica per I'impresa, in quanto costituita da un giudizio socialmente condiviso,
risultante dal suo passato a dalle sue azioni, e che esprime la capacita di creazione di valore.
L’integrazione con i due approcci porta all’affermarsi del concetto di Corporate branding. Esso
si sviluppa “come strategia in grado di sfruttare gli elementi peculiari dell'identita dell’azienda
e della sua cultura per sviluppare una value proposition unica, fondata su un dialogo interattivo
e sistematico con una pluralita di stakeholder volto a generare molteplici vantaggi per tutti gli
attori coinvolti”. (Corvi, 2012, p. 183)

Lo sviluppo di una Corporate brand contribuisce quindi al rafforzamento e alla divulgazione
dell'identita che racchiude i tratti distintivi aziendali. Oltre che con lidentita, la gestione del
brand ha un forte legame con la reputazione aziendale e contribuisce al suo consolidamento.
Questo € possibile perché, grazie alla trasmissione dell’'identita, 'azienda dimostra al pubblico
di saper mantenere le promesse prese in termini di qualita dei prodotti, prestazioni, eticita,
coerenza, rapporti con gli interlocutori e attuazione di politiche di CSR. La trasparenza e la
dimostrazione di coerenza favoriranno la creazione di una reputazione positiva generale da
parte degli stakeholder. La reputazione diviene positiva quando gli stakeholder condividono il
percorso intrapreso dall’azienda e contribuiscono alla sua creazione; provano un sentimento
di stima per chi dirige 'organizzazione e ne approvano gli atteggiamenti; il marchio trasmettere
loro dei valori, e usufruire dei sui prodotti o servizi diventa uno “stile di vita”. La differenza
sostanziale tra il concetto di reputazione di alcuni anni fa e quello odierno € che la persona
non é piu “protagonista del prodotto” ma dei valori che questo veicola e delle emozioni che
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suscita. Il valore si sposta quindi su aspetti immateriali, portando la reputazione a diventare un
elemento decisivo. La fisicitd del prodotto diventa un prerequisito e non rappresenta pit un
elemento differenziante, ma il punto da cui partire.

Da qui ci si puo facilmente collegare al concetto di brand equity: esso rappresenta il valore
della marca derivante da attivita collegate al nome o al logo, che puo accrescere il valore del
prodotto per I'azienda o per i suoi clienti. (Winer, 2002, p. 68) Le attivita e i processi che mirano
alla comunicazione e alla dimostrazione delle attivita aziendali contribuiscono ad aumentare il
valore del marchio. Come visto in precedenza esso rappresenta una risorsa strategica, e come
tale ha un valore, spesso non indifferente.

Vedremo nei capitoli seguenti come il processo di Corporate branding debba essere affiancato
da una buona comunicazione capace di favorire la trasmissione dei valori aziendali, e che vi
sono a tal proposito appositi strumenti, utili per la costruzione di una buona reputazione e
allincremento della brand equity. Notiamo inoltre che la CSR, come altre variabili, rappresenta
un elemento che necessita di condivisone e dimostrazione sul mercato e che contribuisce alla
creazione della reputazione nel processo di Corporate branding.

Per poter integrare i concetti di reputazione e CSR, & necessario da ultimo capire quali sono i
macro-ambiti nei quali & possibile osservare le ricadute positive di quest’'ultima, e comprendere
quali sono gli effetti che comporta. A seguito del’adozione di una condotta responsabile e di
collaborazione e coinvolgimento, i probabili ritorni che un’impresa avra produrranno effetti nei
seguenti ambiti:

— capacita competitiva: “conseguimento di un vantaggio competitivo connesso alla
possibilita di incrementare la visibilita e la reputazione aziendale (fattore fondamentale
nel determinare il proprio livello di competitivita)”;

— motivazione del personale: aumento del grado di motivazione e coinvolgimento del
personale. Se i valori personali coincidono con quelli aziendali, i lavoratori riusciranno
ad identificarsi con I'organizzazione e le sue necessita. La soddisfazione del personale
andra direttamente ad incidere sulle performance in termini di capacita e risultati
economici (Perrini & Vurro, 2011, p. 30);

— sicurezza e capacita di prevenire eventuali crisi: una maggior sicurezza e capacita di
prevenzione consentono all’azienda di operare in un clima pit ampio e performante,
oltre che favorire la riduzione dei costi per la tutela contro i fenomeni di rischio;

— longevita dellimpresa: i risultati derivanti da una ricerca effettuata dall’'Universita di
Verona, dimostrano che la longevita di imprese che adottano un percorso orientato alla
sostenibilita, deriva dal fatto che esse sono abituate a guardare avanti, e a non
adagiarsi sui risultati ottenuti nel breve termine (Giaretta, 2004);

— anticipazione di eventuali imposizioni normative future: la dottrina della CSR avra, e ha
gia avuto, delle ripercussioni sulle imposizioni di legge, per esempio in termini di tutela
del lavoro e dellambiente. Per questo motivo, muoversi in un’ottica preventiva,
adottando quindi un comportamento previdente, comportera un adattamento alle
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nuove norme piu rapido, meno dispendioso e portera 'impresa ad essere per un certo
periodo avvantaggiata rispetto ai concorrenti;

— eliminazione dei costi derivanti da una condotta scorretta: una prassi ispirata a valori
etici permette infine di ridurre i costi, per esempio quelli relativi alle rinegoziazioni, a
pratiche legali, a conflitti di interesse, etc. (Castellani, 2015, p. 128)

A questi macro-temi si possono aggiungere altri ambiti che subiscono effetti positivi derivanti
da politiche di CSR. Entrando piu nel dettaglio, pensiamo per esempio ad alcuni effetti derivanti
da un rapporto basato sulla fiducia con i propri stakeholder: da una parte ognuno di loro ha
delle aspettative nei confronti dell’organizzazione, dall’altra sara in grado di influenzare
'operato di quest'ultima. Per esempio, un rapporto di fiducia reciproca con un finanziatore
favorira sicuramente I'accesso ad ulteriori capitali in caso di necessita da parte dell’azienda.
Oppure, un rapporto sano di cooperazione e condivisione con un fornitore, permettera
allazienda, in caso di bisogno, di chiedere degli aiuti, quali per esempio dilazioni di
pagamento.

La tesi che prevede una connessione tra CSR e competitivita &€ anche sostenuta da Vilanova,
Lozano e Arenas. Molti degli aspetti che costituiscono la competitivita sono infatti intangibili, e
tra questi troviamo, oltre alla reputazione, I'innovazione, le relazioni, la brand equity (valore
della marca), etc. Tutti questi aspetti sono fortemente influenzati dalle politiche di
responsabilita sociale d'impresa.

Figura 2: La connessione tra CSR e competitivita
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Fonte: rielaborazione propria, tratto da Vilanova, Lozano, & Arenas, 2008, p.63.
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Lo schema soprastante descrive la relazione circolare tra CSR e competitivita: le strategie di
CSR hanno infatti impatto sullimmagine, che attraverso processi di management (strategy,
stakeholder, accountability) si declina in reputazione. La reputazione genera opportunita di
innovazione in termini di attribuzione di maggior credibilitd (Corporate branding). Tale
processo rafforza l'identita aziendale, contribuendo cosi allo sviluppo di nuovi approcci di CSR
e alla guida dei processi aziendali. (Vilanova, Lozano, & Arenas, 2008, p. 63)

Oltre al vantaggio competitivo, che & direttamente connesso alla reputazione aziendale, e
quindi un suo incremento porterebbe ad un miglioramento di questa, anche gli altri “campi
d’azione” possono influire sulla costruzione, sul mantenimento e sul miglioramento della
reputazione. Per esempio, come visto precedentemente, anche il personale soddisfatto
contribuisce ad un passaparola positivo nei confronti dellorganizzazione e quindi alla
costruzione della reputazione. Inoltre, un personale incoraggiato e coinvolto permettera di
ottenere migliori risultati finanziari; questi potranno tramutarsi in investimenti destinati al
mantenimento dell'immagine, e via dicendo. Possiamo dire che ogni azione attivata in gran
parte degli ambiti aziendali, in modo responsabile, potra creare, anche indirettamente, delle
ripercussioni positive sulla reputazione. Piu attivita di CSR vengono fatte e integrate in
azienda, piu gli effetti saranno chiari, veloci e duraturi.

Dopo aver descritto il concetto di capitale reputazionale, di seguito viene inizialmente
contestualizzato il tema, in modo da permettere di descrivere quali sono i principali impatti che
la reputazione, positiva o negativa, ha sull'impresa, portando due casi esemplificativi esposti
nel capitolo 3.1. Vengono poi descritti i principali strumenti utilizzati in tema di CSR per tutelare
la reputazione aziendale, citati alcuni interessanti aspetti psicologici derivanti dagli studi delle
neuroscienze e da ultimo mostrati alcuni modelli di valutazione della reputazione.
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3. Costruire e mantenere il capitale reputazionale

Oltre alla gestione dei rapporti e del coinvolgimento degli stakeholder nella realta aziendale,
vi sono altri aspetti molto importanti per il compimento e I'applicazione di una strategia
aziendale improntata sulla CSR. Tre fattori importanti sono sicuramente rappresentati dalla
costruzione nel tempo della fiducia da parte dei portatori di interesse; dalle modalita di
comunicazione e dal ruolo importante che esse svolgono in ottica di sostenibilita e in un
contesto tecnologico; dalla reputazione che le imprese hanno sul mercato globale.

Come quanto esposto nel capitolo precedente, un comportamento responsabile presuppone
la diffusione di una cultura d'impresa orientata al dialogo con gli stakeholder, con I'obiettivo
finale di creare un legame e un contesto di fiducia e di soddisfacimento di bisogni reciproci
(Kotter & Heskett, 1992).

| portatori di interesse sono numerosi e hanno nei confronti dell'impresa richieste e aspettative
differenti, a volte anche in contrasto tra di loro. Questo ci porta ad intuire che il soddisfacimento
delle esigenze degli stakeholder non & un’attivita semplice e subitanea. Questo & uno dei
motivi che spinge le imprese a creare un contratto basato sulla fiducia, da molti chiamato
contratto sociale, che permette alle due parti di favorire e mantenere un buon grado di
interazione e di sostegno reciproco. Stiamo parlando di un atto volontario sia da parte
dellimpresa che da parte dei suoi stakeholder. Fiducia e comunicazione rappresentano quindi
due concetti fondamentali per la creazione di un rapporto di cooperazione sano e duraturo.
Risulta fondamentale la comunicazione delle intenzioni, dei valori e dellimpegno da parte
dellimpresa a rispettare I'accordo preso. In tal modo, gli stakeholder potranno affidarsi
allimpresa, e contribuire alla creazione del valore. (De Chiara, 2015) Una comunicazione
trasparente e adeguata porta alla costruzione di un rapporto solido di fiducia. Infatti, la
costruzione della fiducia & un processo delicato, che richiede coerenza tra le intenzioni e le
azioni finali e necessita molto tempo per la sua costruzione.

Negli anni si & assistito a molte imprese che, a seguito di errori commessi 0 di una condotta
irresponsabile, hanno visto sgretolare tutto il lavoro fatto negli anni per la costruzione della
fiducia, in quanto, al contrario dei tempi necessari alla sua fortificazione, la fiducia puo essere
“distrutta” molto velocemente. Citiamo per esempio il recente scandalo Volkswagen, scoperto
nel 2015 e relativo alla manipolazione di dati riguardanti le emissioni dei veicoli, attivita messa
in atto per soddisfare le aspettative di vendita del management, che come vedremo nel
capitolo seguente, ha comportato un costo reputazionale di svariati miliardi (Shaw, 2018).
Come il marchio automobilistico tedesco, ce ne sono molti altri che per mancanza di
attenzione, irresponsabilith o presunzione hanno gravemente compromesso la propria
reputazione.

| nuovi strumenti di comunicazione hanno inoltre impattato sulla reperibilita, la velocita e la
disponibilita delle informazioni. Gli scambi avvengono al giorno d’oggi in maniera rapida e
trasversale, rendendo cosi la trasparenza un requisito indispensabile per la formazione della
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fiducia del cliente a favore del marchio. (Aspen Institute Italia, 2015) Anche per questo motivo,
molti casi di compromissione della reputazione sono venuti a galla e si sono diffusi
rapidamente negli ultimi anni attraverso il Web.

Anche i social media, che rappresentano uno strumento di massa di primaria importanza,
svolgono un ruolo fondamentale nella costruzione della “fama” aziendale. Innanzitutto, questo
nuovo strumento ha modificato il rapporto impresa - stakeholder: i portatori di interesse sono
ora in grado di comunicare ulteriormente grazie al loro utilizzo. Quello che ne deriva € una
modifica del bilanciamento di potere tra i due attori, portando gli stakeholder ad avere maggior
potere a seguito di (Dossena, 2012):

— social media quali fonti di informazioni;
— opportunita di “far sentire la propria parola”.

Dall'altra parte questi nuovi mezzi comunicativi danno alle informazioni una “risonanza”
accentuata (Aspen Institute Italia, 2015): questo potrebbe essere dovuto alla capacita di
coinvolgimento e di espressione del pubblico, agli effetti che il passaparola ha sulle
informazioni e alla possibilita di dare feedback positivi e negativi senza alcun vincolo. Parole
veicolate dai social media possono in poche ore raggiungere milioni di individui, in quanto i
canali tecnologici espongono l'individuo ad un pubblico sempre piu vasto e partecipe.

Il fenomeno che i social media hanno inoltre favorito & quello dei Big data. Sono dati semi-
strutturati o non strutturati generati dal Web, quali per esempio post sui blog, commenti sui
social media, documenti audio, video e di testo, etc. Per semi-strutturati € non strutturati si
intende che, a causa della moltitudine e della varieta di dati, non possono essere gestiti con i
tradizionali strumenti di database, ma necessitano tecnologie specializzate e adeguate al
trattamento di queste informazioni (Glossario Marketing, s.d.). Queste informazioni vengono
fornite al pubblico aggiornate e in ogni momento. Se si parla di un grande scandalo, per lo piu
negativo, vengono implicati nel lettore sentimenti emotivi che portano alla creazione di una
memoria statica difficile da modificare. La conseguenza e che ogni qual volta si sentira il nome
dell'impresa, al lettore tornera subito in mente I'accaduto. (Corradini & Nardelli, 2015, p. 100)
Possedere Big data, e le tecnologie idonee per il loro trattamento, per le aziende significa
inoltre poterli analizzare per ottenere le informazioni necessarie a prendere corrette decisioni
aziendali (SAS Institute, s.d.). Queste nuove possibilita di diffusione delle informazioni, se non
gestite nel modo adatto, possono comportare per le organizzazioni delle minacce, in quanto
la moltitudine di dati e il mancato controllo che si ha su di essi, possono portare le aziende in
poco tempo a compromettere la propria reputazione, anche a seguito di un piccolo errore
commesso, con conseguenze economiche disastrose.

Possiamo di seguito affermare che la “fama” aziendale, e quindi la sua reputazione, se gia
prima era una risorsa fragile, facile da compromettere, con I'arrivo del Web, e dei nuovi mezzi
di comunicazione che questo mette a disposizione, € diventata ancora piu vulnerabile, perché
di continuo sotto i riflettori dellopinione pubblica: necessita quindi di una vera e propria
gestione strategica basata su di una corretta comunicazione e fiducia da parte dell'intera rete
di relazioni, per far si che non venga pregiudicata. (Aspen Institute Italia, 2015)
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Oltre alla diffusione delle informazioni, il Web favorisce anche la creazione e la condivisione
dell’esperienza tra i vari portatori di interesse, che rappresentano parte attiva del processo di
costruzione della reputazione di un brand (Corradini & Nardelli, 2015, p. 44). Non vi era infatti
una volta la possibilita di recensire ed esprimente la propria opinione su di una struttura, si
pensi per esempio al settore del turismo o della ristorazione, nei quali la partecipazione del
cliente, anche post - servizio, svolge un ruolo fondamentale nella costruzione di un pensiero
comune all'interno della rete di riferimento, e pud fungere da incoraggiamento o da freno
nell’acquisizione di nuovi clienti.

La diffusione delle informazioni via Web accresce la condivisione e I'esperienza, e comporta
per le imprese un maggior sforzo per il controllo di quello che succede in rete: quindi &
necessario pianificare attivita strategiche e considerare il ruolo importante svolto dalla
comunicazione e in grado di costruire nel tempo un rapporto di fiducia duraturo tra impresa e
interlocutori, in modo tale da favorire un passa parola ed un pensiero condiviso positivi
(Corradini & Nardelli, 2015, p. 45). E d’altra parte impensabile per le imprese rifiutarsi di
apparire sul Web, con lo scopo di evitare ripercussioni negative: I'era digitale fa parte
dell’evoluzione storica, € non partecipare a questa realta significherebbe perdere di
competitivita e non rimanere al passo con la concorrenza. E quindi necessario saper gestire,
oltre che le attivita effettive, anche quelle virtuali che al giorno d’oggi possono essere ancora
piu rilevanti.

3.1. Gli impatti della reputazione sull’impresa

Come visto nei capitoli precedenti, la reputazione rappresenta una risorsa strategica per le
imprese che permette nel lungo termine di creare valore. Esattamente come per un individuo,
quello che gli altri pensano di te & importante. Influisce il modo in cui ti trattano, se sono
interessati a conoscerti, ad interagire con te, coinvolgerti, ascoltarti etc. Lo stesso vale per le
organizzazioni: qualcuno pensa cose positive nei loro confronti, altri possono avere giudizi
negativi. Queste differenze di pensiero derivano da diverse ragioni: dall’esperienza di
interazione con l'impresa, dal sentito dire, dalle informazioni ricevute, dal contesto o
dall'individuo con cui si entra in relazione. | pensieri derivanti dal pubblico contribuiscono a
creare la reputazione “complessiva”. (Griffin, 2009, p. 12)

Y

Quello che é da tutti condiviso, &€ che avere una reputazione positiva & sicuramente piu
vantaggioso di averne una “scadente”. Per questo motivo & importante essere a conoscenza
di quello che le persone pensano nei confronti dellimpresa, e agire e comunicare con una
strategia pianificata. La sfida iniziale per le imprese & proprio quella di capire qual € il pensiero
generale nei loro confronti, sfida non semplice in quanto la reputazione é basata su percezioni,
e quindi rappresenta una variabile dinamica. (Griffin, 2009, p. 12)

La reseurce based theory permette di spiegare il ruolo che ricopre la reputazione per la
creazione di valore aziendale, definendola una risorsa intangibile e strategica, e per questo
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difficilmente imitabile dalla concorrenza, che permette di generare vantaggi competitivi
durevoli, piu delle strategie di posizionamento. (Romenti, 2008, p. 4)

Ma quali sono i vantaggi derivanti da una buona reputazione, o al contrario, i rischi legati ad
una reputazione considerata negativa? Gia nel 1990, Fombrun e Shanley affermavano che
grazie alle alleanze strategiche instaurate con altre imprese, a loro volta avvenute a seguito di
una valutazione positiva da parte di queste ultime, I'organizzazione pud godere di una
riduzione dei costi di produzione (Fombrun & Shanley, 1990). Il processo € attuabile se
vengono accostate attivita di comunicazione capaci di rendere Vvisibile I'impresa
costantemente. Oltre alla riduzione dei costi, consente I'innalzamento dei prezzi e la creazione
di barriere competitive solide. L’applicazione del premium price & possibile perché una buona
reputazione accresce il prestigio dell'impresa nella testa dei consumatori; il rafforzamento delle
barriere competitive € possibile perché una buona reputazione frena i concorrenti ad entrare

nel mercato e le reazioni aggressive alle strategie competitive (Romenti, 2008, p. 4).

Una buona reputazione favorisce anche l'incremento dei profitti: gli individui che condividono
i valori con un’organizzazione saranno orgogliosi di acquistare da essa beni e servizi, di pagare
un sovrapprezzo, di parlare positivamente dell’esperienza vissuta e di consigliarla, per arrivare
infine alla fidelizzazione del cliente. Questo & tuttavia possibile se I'organizzazione considera
le pratiche di CSR volte al miglioramento della reputazione, come un investimento di lungo
termine e non come ingenti costi con risultato immediato.

Ancora, una valutazione positiva dei dipendenti nei confronti del loro posto di lavoro permettera
loro di sentirsi partecipi, favorira un clima lavorativo positivo e sara in grado di attrarre e
mantenere le migliori risorse, riducendo il tasso di turnover.

Un corretto comportamento di governance e un rapporto di fiducia reciproca con investitori e
fornitori, che permettono di aumentare la reputazione d’'impresa anche dal punto di vista di
questi interlocutori, se comunicata nella maniera piu ottimale, aumentera anche la fiducia e la
fedelta dei consumatori (OCST, 2018). Dal punto di vista delle risorse finanziarie, molti studi
dimostrano che aziende con livelli pit alti di reputazione ottengono risultati di vendita maggiori
e ROA piu elevati (Caramazza, 2017). Buoni risultati economici e prospettive di crescita
favoriscono un buon posizionamento dell'impresa sul mercato dei capitali (Romenti, 2008, p.
4).

Dopo aver visto alcuni dei vantaggi che una corretta gestione della reputazione a 360 gradi
pud comportare, & possibile, secondo Feldman, che questi vengano riassunti in sette macro-
ambiti (Corradini & Nardelli, 2015, p. 94):

— miglioramento della percezione dei consumatori nei confronti della qualita di prodotti e
servizi;

— incremento delle possibilita di assunzione di personale qualificato;

— miglioramento della produttivitd derivante dal cambiamento favorevole del morale dei
dipendenti;

— mantenimento del valore d’impresa che favorisce la competitivita;
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— espansione a livello internazionale;
— accesso a finanziamenti facilitato;
— miglior posizionamento sul mercato a seguito della differenziazione.

Tutte queste attivita possono in parte trovare un’applicazione attraverso le politiche di CSR
(da notare che non & l'unica variabile che influisce sulla reputazione aziendale): gestire in
maniera corretta i propri interlocutori; avere rispetto dei propri dipendenti favorendo un clima
di lavoro propositivo e sicuro; gestire l'intera organizzazione a livello di governance, non
concentrandosi su singoli reparti quali per esempio quello di marketing; gestire i mezzi di
comunicazione in modo strategico ed efficace; preoccuparsi degli impatti ambientali
investendo nel miglioramento dei processi produttivi per il miglioramento degli investimenti e
degli sprechi energetici; etc.

Le motivazioni che spingono ad intraprendere un percorso di responsabilita sociale all'interno
e all’esterno della propria azienda, sono che come risultato si potra avere un miglioramento
della reputazione e di altri parametri aziendali che la influenzano. Dall’altra parte, se una buona
reputazione ha effetti positivi sull'intera organizzazione, & altrettanto vero il contrario. Per
guesto si sente spesso parlare di rischio reputazionale: il termine rischio, con connotazione
negativa, ci fa capire che & l'effetto di una cattiva reputazione e quindi del “verificarsi di un
evento o di una situazione in grado di causare un danno alla reputazione”. (Corradini &
Nardelli, 2015, p. 96)

Non sempre il rischio di compromissione della reputazione € legato ad attivita irresponsabili,
quali per esempio truffe, erogazione di prodotti difettosi, etc. Infatti, vi & anche la possibilita
che si verifichino eventi imprevisti, che sfuggono al controllo dell’azienda, oppure che
nonostante l'impegno da parte dellorganizzazione, questa non sia riuscita a gestire
determinate situazioni o che non abbia pianificato correttamente la gestione della reputazione.
E infatti alquanto complicato delineare e cercare di prevedere tutti gli eventi/ elementi che
possono provocare una compromissione della reputazione (Corradini & Nardelli, 2015, p. 98),
anche perché al giorno d’oggi non assistiamo piu principalmente a crisi d'impresa legate alla
produttivita, ma provocate da attacchi esterni violenti e inaspettati, o da errori del management
nella comunicazione (Comin, 2016). Il Web ha inoltre favorito fenomeni di attacco alla
reputazione illeciti quali per esempio diffamazione o concorrenza sleale, comportamenti dovuti
anche ad una maggior garanzia di anonimato sul mondo online (Cavaliere, 2018, p. 114 - 116).

Gli effetti negativi che possono verificarsi come conseguenza ad una crisi di reputazione sono
(Corradini & Nardelli, 2015, p. 100):

— perdite economiche e finanziarie;

— compromissione del rapporto di fiducia con gli stakeholder;

— diminuzione del valore aziendale;

— conseguenze legislative (spese giudiziarie, multe, etc.);

— aumento costi (quali per esempio premi assicurativi, nuova comunicazione, etc.);
— eccessiva attenzione mediatica.

La CSR come strumento di tutela del capitale reputazionale



Scuola universitaria professionale della Svizzera italiana 27

Notiamo che molti degli effetti comportano per I'impresa un peggioramento della situazione
finanziaria (aumento dei costi e diminuzione dei ricavi). Per questo motivo si parla spesso di
“crisi reputazionale”. Indirettamente, anche le altre variabili che vengono toccate avranno degli
impatti economici. La compromissione del rapporto con gli stakeholder basato sulla fiducia,
richiedera degli sforzi per riallacciarlo, sia in termini di tempo che di denaro, da investire per
esempio in nuove campagne comunicative e nella gestione dei legami.

Altri studi che mettono a confronto le prestazioni aziendali con il concetto di CSR, convergono
sul fatto che le attivitd socialmente responsabili fungono da assicurazione per i risultati
dellimpresa. Quindi chi intraprende attivita di CSR godra di una maggior tutela contro le crisi
reputazionali. A seguito di queste affermazioni, vale la pena per i manager attivare una politica
aziendale responsabile per prevenire eventuali perdite future. (RepRisk, 2017)

La reputazione ha quindi un gran valore economico per I'impresa, come si pud vedere dalla
classifica stilata da Reputation Dividend (2017) riportata nell’Allegato 1, e nella sua visione
negativa pud rappresentare un ingente costo. Tutti i vantaggi derivanti da una buona
reputazione, sommati, contribuiscono a creare il valore totale che viene attribuito alla
reputazione aziendale. Anche le risorse intangibili, di cui di fatto la reputazione fa parte, hanno
un valore che, grazie a modelli di misurazione che vedremo nei prossimi capitoli, pud essere
esplicitato in numero.

Al contrario, gli effetti legati ad una reputazione negativa, rappresentano per 'organizzazione
dei costi, e anche in questo caso possiamo parlare di valore della reputazione che I'impresa
perde a seguito di certi eventi. Per ricollegarci al caso Volkswagen visto precedentemente, a
seguito dello scandalo delle emissioni di diesel, il colosso Credit Suisse ha stimato un costo
di reputazione pari circa a 78 miliardi di dollari, principalmente comprendente cause legali e
modifica dei veicoli. (Motoring, 2015)

Di seguito vengono esposti due casi: il primo mostra un’impostazione manageriale molto
positiva, dove la reputazione deriva spontaneamente dalle scelte di governance improntate
sull’etica, il dialogo e la dignitda umana. Il secondo caso riguarda invece un’organizzazione
operante a livello mondiale, che in pochissimo tempo €& riuscita a rovinare la propria
reputazione a seguito di comportamenti scorretti e alla mancanza di controllo e monitoraggio.

Il caso piu rappresentativo vicino a noi in tema di buona reputazione & quello dell'imprenditore
Brunello Cucinelli, che ha fatto della sua strategia d'impresa il proprio successo. Grazie alla
comunicazione spontanea del brand, che subito trasmette i due principali concetti di “etica” e
“dignita del’'uomo”, e che difatto & parte integrante della struttura dell’'organizzazione, Cucinelli
riesce a trasmettere con i suoi prodotti il valore e la bellezza del territorio e dell’artigianato, la
qualita esclusiva dei prodotti e il rispetto dei propri uomini. (Invernizzi & Romenti, Progetti di
comunicazione per la reputazione aziendale, 2013, p. 184)

La filosofia aziendale della Brunello Cucinelli S.p.a, azienda nata del 1978 come produlttrice di
cashmere, attualmente produttrice di abbigliamento di alta moda, &€ che 'uomo & al centro
dallimpresa e il lavoro & I'espressione del suo valore. Il profitto aziendale diventa quindi un
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mezzo per conseguire gli obiettivi primari, quali migliorare le condizioni di vita di chi lavora e
valorizzare le bellezze territoriali. (Cuccinelli, 2011) L'idea che sta dietro alla comunicazione é
che questa e evocativa, cioé direttamente legata alla costruzione gia data del marchio, e che
non deve costruire niente ma solo celebrare qualcosa di gia esistente e dimostrato. Grazie
allimpronta del suo business e alla comunicazione, Cucinelli & riuscito a creare un vero e
proprio stile di vita. Ogni portatore di interesse, con differenti canali e livelli di conoscenza,
guando interagisce con il brand ne subisce il pensiero. Lavorare per Brunello Cucinelli,
investire nella sua azienda, fornirgli i tessuti 0 indossare un suo abito diventa espressione di
uno stile di vita (Invernizzi & Romenti, Progetti di comunicazione per la reputazione aziendale,
2013, p. 185). Quando filosofia e obiettivi aziendali coincidono alla perfezione, la
comunicazione spontanea non pud che esserne una conseguenza. Queste attivita hanno
portato alla costruzione naturale della reputazione.

Un caso contrario riguarda invece lI'impresa giapponese Kobe Steel Limited, operante sotto |l
nome del brand Kobenco nel settore dell'industria metallurgica, che € risultata al secondo
posto della classifica mondiale MCC (Most Controversial Companies) redatta dal gruppo
RepRisk. La posizione & dovuta alla falsificazione di dati riguardanti la qualita dei prodotti. Gia
nel 2017 'impresa comincio ad avere problemi, quando dovette ammettere che una delle sue
filiali, la Shinko Wire Stainless, aveva falsificato dati relativi ai prodotti per ben nove anni. Ma
i veri problemi per I'impresa sono iniziati nell’ottobre del 2017, quando ha ammesso di aver
falsificato lei stessa dati relativi a oltre 20'000 tonnellate di metalli, destinati ai clienti
dellindustria automobilistica e aeronautica, specificando che la falsificazione dei dati
riguardava specifiche di prodotto come la resistenza. A meta ottobre si rilevo che erano stati
falsificati anche i dati su alluminio e rame, spediti ad oltre 500 compagnie clienti tra il 2007 e il
2017, operanti nei settori automobilistico, compagnie aeree, aziende elettroniche e ferroviarie.
(RepRisk, 2017, p. 10)

A seguito di queste scoperte, la Kobe Steel Limited assolda un Comitato Investigativo privato
per scoprire le cause delle falsificazioni. L'indagine scopri che la filiale Shinko Metal Products,
fornitrice di impianti industriali, aveva venduto circa 700 tonnellate in rame con informazioni di
qualita manipolate. Inoltre, un’unita di Kobelco con sede a Bangkok avrebbe spedito circa 1000
tonnellate di tubi di rame senza aver condotto i test adeguati. Il dipartimento della giustizia
americano e il governo giapponese hanno in seguito effettuato delle ispezioni e ordinato la
consegna di documentazione relative ai metalli venduti. Nel dicembre del 2017 l'azienda
ammette che altri funzionari nel settore del rame e dell’alluminio erano a conoscenza della
falsificazione dei dati. (RepRisk, 2017, p. 11)

Il punteggio ottenuto dalla valutazione della reputazione effettuata da RepRisk con I'utilizzo
dellindice denominato RepRisk Index (RRI), del quale si parlera in maniera molto piu
approfondita nel capitolo 4, e risultato nel 2017 di 87 punti (un punteggio tra 75 e 100 e da
ritenere un’esposizione alta al rischio reputazione correlata allESG (environmental, social e
governance) (RepRisk, 2017, p. 28). Se si volesse valutare il rischio reputazionale della
Brunello Cucinelli S.p.a, si otterrebbero probabilmente risultati molto bassi, rappresentanti
un’esposizione al rischio reputazionale minima.
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A supporto dellimpresa Kobenco si pud dire che nonostante le problematiche riscontrate
riguardanti la falsificazione delle caratteristiche dei materiali, hanno preso dei provvedimenti
per cercare di risolvere tale situazione.

Questi due differenti casi permettono di capire che la reputazione ha degli effetti non
indifferenti sulloperato aziendale, sia nel caso in cui & apprezzata, sia nel caso opposto.

3.2. Aspetti psicologici legati alla reputazione aziendale

Negli ultimi anni si e assistito a molte scoperte riguardanti lo studio del funzionamento del
cervello umano e del rapporto che intercorre tra pensiero e azione. Anche in tema di gestione
aziendale, & bene tener presente che i nuovi metodi di indagine forniti dalle neuroscienze
permettono di comprendere, e talvolta di prevedere, i comportamenti dei consumatori e degli
stakeholder in generale. Lo studio del cervello umano in azione ha permesso di comprendere
meccanismi decisionali prima ignorati. Lo scopo delle neuroscienze & comprendere i
meccanismi biologici che sono alla base dell'attivita mentale, e di come il nostro cervello ci
permette di percepire il mondo che ci circonda, di richiamare quella percezione dalla memoria
e di agire su quest’ultima. Oltre a cio0 la neuroscienza studia i fondamenti biologici della nostra
vita emotiva. Ad esempio, cerca di determinare in che modo le emozioni influenzano il nostro
pensiero e le nostre azioni. (Walvis, 2018)

Le tecnologie innovative sviluppate che permettono di svolgere questi studi comprendono per
esempio I'Elettroencefalografia (EEG), metodo di monitoraggio che registra I'attivita elettrica
del cervello. Ogni attivita celebrale conscia e inconscia infatti, risulta dallo scambio elettrico tra
i neuroni. (Sapienza Universita di Roma, 2018)

Y

Un altro metodo €& quello denominato functional Magnetic Resonance Imaging (fMRI),
particolare risonanza magnetica che permette di rilevare quali sono le aree celebrali che si
attivano nell’esecuzione di un determinato compito (Istituto Clinico Humanitas, s.d.). Un altro
ancora e I'eye-traking, dispositivo utile per misurare la posizione e il movimento degli occhi
(Sapienza Universita di Roma, 2018), e il percorso che effettuano durante un’interazione, in
modo tale da analizzare attenzione e coinvolgimento.

Le attivita di branding permettono ai consumatori di definire I'immagine aziendale, di
immagazzinare ricordi, esprimere le proprie preferenze nei confronti di un marchio, e in alcuni
casi diventare fedeli a quest'ultimo. Secondo il Three laws of branding: Neuroscientific
foundations of effective brand building, I'attivita di branding consiste nell’associare il proprio
marchio ad informazioni, emozioni, immagini, etc. che risultano importanti nel processo di
decisione d’acquisto. Gli elementi olfattivi, visivi, sonori, etc. componenti le strategie di
branding vengono integrati e immagazzinati nella testa degli interlocutori e partecipano alla
creazione dellimmagine del brand; piu la strategia di branding & accurata, piu sara possibile
far coincidere brand image e brand identity. Non sempre pero la costruzione dellimmagine
aziendale si basa su ricordi espliciti, cioé consapevoli. E stata infatti rilevata I'esistenza di una
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memoria senza consapevolezza: questo significa che i soggetti sono sottoposti
inconsciamente ad impulsi, che vengono comungque memorizzati ed hanno degli impatti su
giudizi e valutazioni. (Baptista, 2018)

Questi impulsi inconsapevoli, chiamati anche processi automatici o risposte implicite, possono
influenzare anche le percezioni che le persone hanno a proposito di un brand. Ogni qualvolta
si ha un’interazione con un marchio, i meccanismi di scelta automatica possono intervenire,
per esempio sulla percezione o sulla memaorizzazione. Questi huovi approcci neuroscientifici
permettono anche di capire quali sono le emozioni dei consumatori che entrano in gioco
durante l'interazione con un brand. (Caldato, 2016)

Un famoso esperimento e stato condotto dal gruppo di Read Montague del Baylor College of
Medicine di Houston nel 2004. Esso prevedeva l'analisi di comportamenti celebrali e le
preferenze dei soggetti testati tra i noti marchi Coca-Cola e Pepsi. La prima parte consisteva
in un blind test di degustazione durante il quale i partecipanti dovevano assaggiare le due
bibite. Le preferenze dei soggetti sono risultate pit 0 meno omogenee tra Coca-Cola e Pepsi,
e il test ha evidenziato I'attivazione di alcune aree del cervello. Nella seconda parte
dell’esperimento i soggetti hanno ripetuto la degustazione ma erano a conoscenza del marchio
della bevanda. Il risultato e stato una preferenza per il marchio Coca-Cola, con I'attivazione di
aree celebrali differenti al test precedente, piu precisamente aree collegate all’elaborazione
emotiva e all’autostima. Il risultato ha dimostrato che il cervello umano non si limita ad
“analizzare” le preferenze di gusto, ma integra nella decisione delle preferenze legate alla
cultura del marchio immagazzinate nella memoria a lungo termine, che entra in gioco al
momento della scelta. Le decisioni sono quindi influenzate dalle emozioni positive associate
all'informazione culturale che si ha del brand, che guidano la scelta a favore di un marchio a
discapito di un altro. (McClure, et al., 2004)

Riassumendo si pud dire che secondo le neuroscienze gran parte delle decisioni, soprattutto
guelle importanti, sono prese sulla base della memoria inconscia: questo induce i soggetti a
comportamenti basati sulle conoscenze, sulla comunicazione e sui valori della marca, mentre
solo poche decisioni vengono prese dalla parte cerebrale razionale.

Un'altra teoria in tema di neuroscienze é quella sviluppata da Kahneman e Frederick sul
funzionamento inconsapevole delle euristiche cognitive. L’euristica & la semplificazione di un
concetto che avviene, in modo inconsapevole, nel nostro cervello quando si é di fronte ad un
giudizio troppo complesso o a un insieme di stimoli ai quali spesso siamo esposti. L’euristica
pud essere quindi definita un escamotage mentale, una scorciatoia, che porta a soluzioni
rapide con il minimo sforzo cognitivo (State of Mind, s.d.). Anche questa teoria ci fa capire che
molte decisioni hon vengono prese con logica, ma attraverso processi e meccanismi intuitivi,
istinti e automatismi cerebrali e semplificazioni della realta.

Cosa comportano queste scoperte per le aziende, anche in termini di reputazione? La
comunicazione svolge in tal senso un ruolo molto importante: saper comunicare in maniera
adeguata, andando a stimolare impulsi inconsapevoli nei consumatori, ma anche negli altri
portatori di interesse, permette alle aziende di raggiungere piu facilmente 'apprezzamento da
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parte degli stakeholder. Essendo che I'inconscio € anche collegato alle emozioni, & importante
che la comunicazione sia tale da toccare la sensibilita delle persone sotto piu aspetti (Gallucci,
2011). L’esperimento sopracitato di Coca-Cola e Pepsi evidenzia invece una relazione stretta
tra brand e sentimenti, che a loro volta inducono il consumatore ad acquistare. A livello
reputazionale, comunicativo e di costruzione del brand, Coca-Cola & piu affermata rispetto a
Pepsi, e questo facilita la costruzione del marchio nellimmaginario del pubblico. Si pud
affermare che la creazione di un brand forte, che detiene una buona reputazione, ha nella
testa dei consumatori maggior rilevanza rispetto al prodotto stesso che I'azienda vende perché
anche collegato a valori aziendali. Il discorso puo essere esteso, oltre che ai consumatori, a
tutti gli altri stakeholder. Anche questi ultimi di fatto si trovano davanti ad una scelta tra piu
imprese. Un fornitore, per esempio, quando deve decidere con chi stipulare un contratto di
fornitura, subisce molto probabilmente lo stesso processo decisionale visto per il processo di
consumo. L’inconscio, derivante dalla costruzione dellimmagine del marchio nella testa del
fornitore, condizionera allo stesso modo la scelta tra un marchio ed un altro. La Corporate
branding influisce pertanto sulla diffusione del marchio e dei suoi valori e sulla dimostrazione
delle sue azioni, che permettono di aumentare la reputazione aziendale. Tali attivita danno
origine alla creazione di immagini forti e positive nella memoria non conscia del pubblico
richiamate al momento di una decisione. Tra la moltitudine di brand e stimoli esistenti sul
mercato oggi, € necessario sapersi distinguere. Il cervello umano filtra infatti le informazioni
che riceve, e ricorda quelle ritenute differenti e migliori. Istantaneamente infatti, un soggetto é
portato a scegliere un marchio attivo in responsabilita sociale d’'impresa, capace di comunicare
in modo adeguato e convincente le sue politiche, in quanto questo trasmette un sentimento di
fiducia e di coinvolgimento.

3.3. Strumenti di gestione della reputazione aziendale in relazione alla CSR

A seguito del rapido sviluppo della dottrina della CSR e della necessita di operare nel rispetto
istituzionale e socio-ambientale, sono nati anche molti strumenti che facilitano I'applicazione
di politiche etiche, permettono di mantenere monitorati i risultati, e soprattutto danno la
possibilita alle aziende di dimostrare all’esterno che il loro operato €& in linea con quanto
dichiarano di fare. Alcuni strumenti di governo dei processi di sostenibilita sono: la creazione
del bilancio sociale; la dichiarazione di visione e missione sociali interne all’azienda e
I'elaborazione di un Codice Etico che ne esplicita le decisioni; I'attuazione di attivita di
coinvolgimento degli stakeholder; 'adozione di certificazioni e di standard internazionali. Tali
strumenti servono per definire la cornice di base di un’organizzazione per 'orientamento alla
CSR. L’attuazione di attivita responsabili deve essere affiancata da una comunicazione
trasparente e attendibile verso l'interno e verso 'esterno, per dimostrare, creare consenso e
una buona reputazione.

Di seguito vengono esposti gli strumenti principali, piu idonei alla costruzione e al
mantenimento della reputazione aziendale.
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— Vision e mission aziendali

La vision e la mission fanno parte degli obiettivi strategici aziendali e permettono di orientare
le operazioni strategiche di lungo termine. Semplificando, possono esser definiti il cuore e la
mente dell'impresa. La vision rappresenta quindi la proiezione dell’azienda nel futuro, le sue
ambizioni, i suoi valori e gli ideali. (Bvolution, 2016)

In altre parole la vision porta I'azienda ad aspirare ad un miglioramento rispetto a ieri, non solo
dal punto di vista economico. E importante che le aspettative imprenditoriali vengano condivise
con tutta 'organizzazione. La mission aziendale rappresenta invece il modo in cui a primo
impatto un’azienda si presenta sul mercato e la finalita della sua esistenza. In essa vengono
definiti gli obiettivi da perseguire nel breve termine, e i valori che guideranno la ricerca di questi
ultimi. (Giandomenico, 2008, p. 113) Definisce il ruolo dellimpresa e la strada che si vuole
intraprendere per raggiungere la vision dichiarata (Bvolution, 2016). Per chiarie i due concetti
pud essere utile fare 'esempio di Coca-Cola che definisce la sua mission e la sua vision per
I'anno 2020. La mission comprende tre differenti elementi che guidano le azioni e le decisioni:
rinfrescare il mondo; ispirare momenti di ottimismo e felicita; creare valore e fare la differenza.
La vision per 'anno 2020 comprende invece sei punti da realizzare per raggiungere una
crescita sostenibile e di qualita: persone, portfolio, partner, pianeta, profitto, produttivita. Per
ognuno di questi punti viene descritto I'obiettivo da raggiungere, per esempio per la variabile
pianeta: “essere un cittadino responsabile che faccia la differenza aiutando a costruire e
sostenere comunita sostenibili”. (The Coca-Cola Company, s.d.)

Un’impresa che intende orientarsi alla responsabilita sociale, deve definire nella sua mission
nuovi obiettivi di questa natura. | valori aziendali dovranno essere condivisi dagli stakeholder,
in modo tale da poter sviluppare un Codice Etico aziendale, e permettere ai portatori di
interesse di verificare la coerenza tra obiettivi e risultati. (Giandomenico, 2008, p. 114)

A livello di governance, € quindi necessario definire la mission attraverso la progettazione
accurata volta al raggiungimento degli obiettivi. Il piano per il raggiungimento degli obiettivi
deve tenere conto delle risorse aziendali, delle capacita, dei tempi e di molti altri aspetti. Solo
cosi potra essere sviluppato in maniera adeguata. Se si vuole vedere la mission e la vision
come strumenti di gestione, &€ importante capire che in presenza di un framework solido basato
sull’etica e sui valori, sostenuto e condiviso dal vertice aziendale, che guida I'impresa nella
gestione etica, la governance d’impresa € sottoposta a minor pressione e puo orientare le
energie per il benessere aziendale, della societa, dei collaboratori e del’ambiente. (Matacena
& Baldo, 2009, p. 18)

Per far si che la missione e i valori vengano esplicitati in tutta la cultura organizzativa, vi sono
due strumenti che possono essere utilizzati (Sapienza Universita di Roma, 2017, p. 7):

— il mission statement: consiste in un’esplicitazione della missione aziendale e
dichiara agli stakeholder come I'impresa intende raggiungere gli obiettivi e sulla
base di quali valori;
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— la carta dei valori: permette di far convergere la visione del personale interno e dei
portatori di interesse sui principi che guidano la gestione aziendale e su come “fare
azienda”.

Dalla missione aziendale, esplicitata attraverso I'utilizzo del mission statement e la carta dei
valori, hanno origine due altri strumenti. Il primo €& il Codice Etico, piu specifico, rivolto alla
gestione dei comportamenti individuali, il secondo € il Bilancio Sociale, strumento piu generale
rivolto alla corporate governance e al controllo delle politiche d'impresa. (Sapienza Universita
di Roma, 2017, p. 15)

— Codice Etico

Il codice etico rappresenta un documento aziendale nel quale appaiono i doveri morali e i diritti
dei collaboratori. La sua utilita & quella di definire la responsabilita etica-sociale di ogni membro
dell'organizzazione. | principi generali contenuti nel Codice Etico sono equita, trasparenza,
onesta, tutela del’ambiente e della persona. Esso rappresenta uno strumento volontario e non
vincolante ai sensi della legge che dichiara i valori aziendali. Questo strumento deve essere
progettato e implementato dai vertici aziendali e destinato agli altri collaboratori. Lo strumento
di autoregolazione serve internamente alle imprese, e nello specifico ha come obiettivo quello
di dichiarare quali sono i giusti comportamenti da adottare, in linea con i valori aziendali, e di
prevenire comportamenti scorretti o irresponsabili da parte di chi opera nell’organizzazione;
aiutare i dipendenti a risolvere problematiche relative agli interessi dell'impresa; eliminare atti
che vanno in contrasto con la morale comune. In altre parole il documento definisce in modo
chiaro e dettagliato le responsabilita sociali ed etiche di quadri, dipendenti e dirigenti nei
confronti degli stakeholder e permette di garantire una gestione idonea delle relazioni, in modo
da creare fiducia verso i portatori d’interesse. (Nucci, 2010)

Esso prevede che tutti i collaboratori siano uniformati agli impegni e alle responsabilita etiche
che regolano le relazioni e la condotta. La credibilitd dello strumento dipende da come viene
utilizzato, dalla sua serieta e dal monitoraggio. Questi aspetti permettono all'impresa di uscire
dal circolo dell”’autoreferenzialita”, criterio non piu sufficiente per costruire credibilita nei
confronti dell'impresa. E necessario relazionarsi con I'esterno, instaurando, alimentando e
rispettando le relazioni con i portatori d’interesse: il Codice Etico funge cosi da contratto
sociale tra le due parti. (Invernizzi & Romenti, Progetti di comunicazione per la reputazione

aziendale, 2013, p. 158)

A tal proposito molti studi hanno mostrato che il Codice Etico influenza 'agire dei collaboratori
solo se i valori contenuti in quest’ultimo sono coerenti con la cultura aziendale nel suo
complesso. Il management svolge quindi un ruolo importante in termini organizzativi e di
struttura d'impresa, che deve essere affine con quanto dichiarato nel codice comportamentale.
Quest'ultimo deve essere allineato con le strutture, i processi decisionali e i sistemi che
guidano l'organizzazione, quali per esempio supervisione, promozione e assunzione,
definizione degli obiettivi, comunicazione e budget. (D'Orazio, 2004, p. 101) Al contrario, hon
avra effetti positivi se viene utilizzato unicamente come strumento di “facciata”, e comportera
per l'impresa solo costi.
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Il codice di comportamento € uno strumento di governo delle relazioni, che riporta le regole
della corporate governance agli stakeholder. Come gia intravisto nel capitolo relativo alla CSR,
ha molteplici impatti positivi sul suo funzionamento. In particolare preserva una cultura
orientata ad uno sviluppo duraturo, contribuisce ad evitare comportamenti devianti, crea senso
di appartenenza tra i dipendenti, scoraggia tentativi di corruzione verso clienti e fornitori e
contribuisce a creare fiducia negli stakeholder. (Universita degli Studi di Napoli, 2005, pp. 132-
133)

Una gestione delle relazioni che basa le sue fondamenta su comportamenti etici e sulla
reciprocita, sara in grado, se attuata e monitorata correttamente, di generare credibilita nei
confronti del pubblico esterno. La credibilita viene rafforzata dalla coerenza e dall’attenzione
che viene dedicata al Codice Etico. A tal proposito & importante capire se in un’organizzazione
vengono presi i giusti provvedimenti a seguito di un comportamento scorretto o irresponsabile
da parte di un membro aziendale, che vada contro i principi aziendali comuni. In altre parole,
non é piu sufficiente possedere un Codice Etico aziendale, ma vanno imposti la sua adozione
e il rispetto delle norme a tutti i dipendenti. In caso di mancata applicazione, il management
dovra prendere i provvedimenti necessari se vuole trasmettere credibilitd al pubblico.
All'interno di molte grandi aziende viene quindi creato un Comitato Etico, organo che si occupa
da una parte di diffondere la conoscenza del codice nell’'organizzazione, e dall’altra di prendere
i giusti provvedimenti e sanzioni a seguito di segnalazioni di un comportamento errato.
(Adiconsum, 2010)

Importante a tal proposito spendere due parole sul rapporto che viene a crearsi tra reputazione
e leader aziendali. La costruzione di una buona reputazione, a partire dal Codice Etico, deve
essere avviata dai piani alti aziendali. Siccome essa deriva da un insieme di percezioni
emotive, la credibilitd e la personalita dei dirigenti giocano un ruolo fondamentale sulla sua
costruzione. In primo luogo sono loro a definire le regole morali che andranno a comporre |l
contratto sociale; in secondo luogo un dirigente carismatico, rispettoso e lungimirante suscitera
nel pubblico un’impressione positiva condivisa. La reputazione ha piu sfumature e variabili che
la compongono; anche l'apprezzamento di un leader aziendale pud influire sulla sua
valutazione. Da ultimo pud essere necessario progettare un Codice Etico appropriato alle
capacita aziendali, e non troppo ambizioso, cosi da poter rispettare tutte le regole che previste
al suo interno, e i dipendenti non avranno la sensazione di dover raggiungere obiettivi al di
sopra delle possibilita.

— Bilancio di sostenibilita

Il bilancio sociale € uno strumento di monitoraggio, rendicontazione e comunicazione del
comportamento responsabile che un’impresa intraprende in ottica di sviluppo sostenibile.
L’obiettivo primario & la rappresentazione delle attivita svolte nei confronti dei portatori
d’interesse in modo coerente alla missione aziendale. | suoi obiettivi sono quindi: esplicitare
la strategia coerente con i valori etici e la missione dichiarati; comunicare il valore sociale;
dimostrare che il raggiungimento degli obiettivi avviene prendendo in considerazione le
aspettative degli stakeholder; dimostrare la credibilita delle attivita responsabili attuate;
rispondere alla domanda di trasparenza da parte del mercato. (Romolini, 2012, p. 30-31)

La CSR come strumento di tutela del capitale reputazionale



Scuola universitaria professionale della Svizzera italiana 35

Anche questo strumento contribuisce, oltre che alla massimizzazione del valore aziendale, alla
creazione di credibilita. Il valore che lo strumento apporta pud essere considerato in tre diverse
dimensioni (Romolini, 2012, p. 37):

— economico, patrimoniale e finanziario: cioe la capacita di generare redditivita in
linea con le aspettative di crescita e di remunerare i finanziamenti;

— sociale: creazione di consenso duraturo con gli stakeholder;

— ambientale: qualita dellambiente lavorativo interno e di riduzione di consumi per
favorire una maggior qualita del’ambiente naturale.

La redazione di questo strumento di rendicontazione permette all’azienda di percepire le
sensazioni del pubblico e di anticiparle, mentre per i soggetti esterni rappresenta un modo per
rendersi partecipi della vita aziendale. Cosi facendo I'azienda potra assecondare i propri
interlocutori e mantenere la credibilita e la reputazione che consentono il successo nel lungo
termine. (Giandomenico, 2008, p. 236)

Per valutare I'operato di un’azienda il bilancio d’esercizio € uno strumento fondamentale ma
non piu sufficiente, in quanto riassume unicamente la situazione economico-finanziaria. A
parita di risultati economici, infatti, due imprese possono avere impatti esterni molto diversi. Il
bilancio di sostenibilita permette di integrare questi due differenti risultati avendo una visione
pil completa e critica sull’'attivita aziendale globale. (Lifegate, 2017)

Da due anni circa il report di sostenibilita € diventato obbligatorio in Europa per quelle aziende
che soddisfano determinati criteri, quali per esempio aziende di interesse pubblico e aziende
che impiegano 500 dipendenti o piu. La circostanza ci fa capire che anche questo strumento
ha acquisito molta importanza negli anni e che il suo ruolo da “collante” tra impresa e
stakeholder & tutt'altro che inutile. L'opportunita di comunicare all’'esterno il percorso
sostenibile intrapreso, coerente con quanto dichiarato e in modo veritiero, da la possibilita alle
imprese di consolidare la propria reputazione, dimostrando su carta che quanto dichiarato non
€ unicamente frutto di una buona strategia di comunicazione.

In generale la rendicontazione presuppone un sistema di monitoraggio e raccolta di dati relativi
al benessere degli stakeholder, la verifica dei risultati rispetto agli obiettivi derivanti dalla
missione e dal Codice Etico, il rilevamento della soddisfazione dei portatori d’interesse. Negli
anni sono nati dei modelli per la rendicontazione e delle organizzazioni di verifica esterna che
si occupano di accertare la conformita degli strumenti agli standard internazionali, quali per
esempio SA 8000 in ambito sociale, ISO 14000 in ambito ambientale e ISO 9000 per la qualita.
(ISPRA, s.d.)

— Comunicazione

Come gia anticipato, la leva della comunicazione, che di fatto comprende gli strumenti appena
visti, svolge un ruolo strategico nel processo di generazione di una reputazione positiva. Il
processo comunicativo, anche definito corporate communication, comprende le attivita
attraverso le quali gli stakeholder percepiscono l'identita aziendale, che permettono di creare
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e consolidare la reputazione, che rappresenta il suo fine ultimo. Le modalita con cui la
comunicazione influenza la reputazione sono principalmente tre:

— i segni: fanno parte della comunicazione intenzionale, e sono per esempio
campagne o spot pubblicitari;

— le reti direlazioni: permettono la diffusione di conoscenze, informazioni ed opinioni,
quali per esempio i blog e il passaparola;

— i comportamenti: comunicazione esplicitata attraverso i comportamenti, quali per
esempio la qualita dei prodotti. (Mazzei & Gambetti, 2006, p. 9)

A livello di formazione della reputazione le reti di relazioni svolgono un ruolo molto importante
soprattutto nel mondo online, ma non solo. Queste favoriscono la circolazione di informazioni
relative all'azienda e ne amplificano il messaggio. L’azienda non ¢ tuttavia la fonte di queste
informazioni, in quanto circolano autonomamente tra il pubblico. Questo non significa che
I'impresa non € in grado di gestirle, ma che la gestione richiedera sforzi maggiori. | messaggi
diffusi da fonti esterne sembrano aver preso negli anni maggior importanza rispetto alla
comunicazione di tipo intenzionale per I'impatto che creano nel pubblico e per la velocita con
la quale si diffondono. Un sistema di relazioni efficace, che vada a favorire la creazione di una
buona reputazione, presuppone un processo sistemico per la costruzione e gestione e la
connessione tra ambiente interno ed esterno. (Mazzei & Gambetti, 2006, p. 13)

La tipologia di comunicazione che piu favorisce la creazione di credibilita nei confronti di
un’organizzazione, e quindi la trasmissione dell’identita aziendale per la formazione della
reputazione, € quella che deriva dai comportamenti aziendali. | comportamenti, che veicolano
anche l'esperienza che gli interlocutori vivono quando entrano in contatto con l'impresa,
rappresentano la comunicazione “dei fatti”. In altre parole i fatti esprimono da soli quanto
limpresa vuole esternalizzare, perché di fatto sono comportamenti osservabili. L’'esperienza e
il coinvolgimento diretto degli stakeholder con le azioni aziendali fanno si che questi ultimi si
sentano partecipi; e di fatto vivere un’esperienza diretta favorisce la creazione della
reputazione. | comportamenti aziendali comprendono, oltre che prodotti e servizi, qualita e
attenzione verso gli interlocutori, anche I'impatto ambientale e sociale. La CSR & quindi uno
strumento che permette alle imprese di dimostrare quali sono le azioni che svolgono sul
territorio in relazione a tematiche ambientali e sociali. (Mazzei & Gambetti, 2006, p. 14) La
dimostrazione di tali attivita acquisisce maggior credibilitd se queste vengono comunicate
all’esterno con I'utilizzo del Bilancio sociale e altri strumenti di natura simile.

E comunque indispensabile adeguare la comunicazione alla categoria di stakeholder con la
quale si vuole interagire e al grado di influenza che questi hanno nei confronti dell'impresa. Gli
strumenti comunicativi utilizzati per raggiungere i consumatori € non possono essere gli stessi
utilizzati per comunicare con gruppi di investitori, in quanto questi hanno differenti aspettative
nei confronti del’azienda e svolgono ruoli diversi. Gli strumenti visti in precedenza, per
esempio il Bilancio sociale e I'elenco degli standard 1SO rispettati dell’azienda, sono utili per
comunicare i risultati a finanziatori, investitori o quadri aziendali. Infatti, sono documenti
sintetici e intuitivi che mostrano i risultati, anche numerici, relativi al’andamento dell’impresa.
La stessa tipologia di strumento potrebbe non essere adatta per comunicare con i propri
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collaboratori e consumatori, che di fatto non sono interessati ai risultati numerici, ma al
percorso intrapreso dall'impresa e alla modalita in cui questo avviene. Da qui nascono le
strategie di storytelling e di narrazione d’'impresa, che partono dal presupposto che ogni
impresa ha la necessita di comunicare la propria storia e la propria identita come elemento
distintivo e generatore di valore esperienziale e sociale. Esattamente come se fosse una
persona, I'azienda ha la necessita di raccontare la sua storia e la sua identita agli interlocutori,
in modo tale da esternalizzare la sua conoscenza e autenticita al pubblico. La tecnica della
narrazione favorisce il coinvolgimento emotivo ed esperienziale dell’interlocutore, per questo
motivo colpisce in maniera positiva (Invernizzi & Romenti, 2015, p. 21). La comunicazione
narrativa permette quindi di (Invernizzi & Romenti, 2015, p. 25):

— essere capiti (divulgare informazioni e conoscenza);

— essere ricordati, in quanto favorisce I'entrata in gioco di emozioni;

— dare coerenza (la narrazione permette di dare senso al disordine, anche grazie
all'utilizzo di simboli, immagini, etc. logici);

— generare appartenenza e senso di coinvolgimento.

Vale la pena sottolineare che le attivitd di comunicazione interne ed esterne vanno integrate
al fine di avere un’immagine univoca e coerente, e che le varie forme di comunicazione fanno
riferimento ad entrambe le categorie di stakeholder. Per esempio, un collaboratore soddisfatto
e ben informato sui progetti intrapresi dall’azienda in cui lavora e sulle attivita svolte dai colleghi
che operano in altri Paesi, generera un passaparola positivo verso stakeholder non interni
allazienda, quali amici, famigliari o conoscenti, diventando cosi “ambasciatore aziendale”.
Strumenti e processi di comunicazione interna e di formazione del personale permettono di
coinvolgere tutte le funzioni aziendali. Questo permette di creare un contesto valoriale
comune, in grado di favorire ulteriormente uno sviluppo etico condiviso. (Impronta Etica, 2013)

Quando si parla di corporate communication, il rispetto degli attributi per una comunicazione
appropriata, quali visibilita, autenticita, trasparenza e coerenza dei messaggi rivolti all’'esterno,
e fondamentale per lo sviluppo della reputazione aziendale (Fombrun & Van Riel, 2004), ancor
di piu se si ha a che fare con la comunicazione della CSR.

In conclusione al capitolo relativo gli strumenti di gestione della reputazione correlati alla CSR,
possiamo dire che una buona governance d'impresa, orientata ad un comportamento
responsabile, stabilisce un quadro di atteggiamenti e processi utili per incrementare il valore
delle attivita organizzative, e garantisce il successo nel lungo termine. Da una parte
contribuisce al miglioramento e alla solidita dei risultati economici favorendo cosi la longevita
dellimpresa; dall’altra definisce la disciplina dei processi decisionali e migliora la trasparenza
relativa alle scelte di governo nei confronti di tutti gli stakeholder. Rappresenta quindi uno
strumento utile per aumentare la competitivita dellimpresa sul mercato e per attrarre risorse
umane e finanziarie di qualita. Tutti gli strumenti sopracitati sono strumenti di governance, utili
per dirigere e controllare le organizzazioni che decidono di intraprendere un percorso di
responsabilita sociale a partire dal vertice. In sostanza, la governance ha lo scopo di: rendere
chiare e condividere l'ideologia e la mission; permettere al vertice di esprimere i principi etici
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e di trasparenze alla base dell'organizzazione; far si che le persone lavorino in un processo
condiviso e sistemico per affrontare le criticita; adeguare il flusso delle informazioni e renderlo
piu tempestivo per poter prendere buone decisioni; facilitare I'accesso alle risorse. (Bignami,
2015) L’assetto di governance deve essere in primis orientato al perseguimento della mission,
e deve scoraggiare tendenze comportamentali scorrette e contrarie ad essa. In altre parole
possiamo dire che una governance d’impresa basata su valori etici funge per tutta
I'organizzazione da guida e da “buon esempio” da seguire.

Una conduzione etica del business, la legalita e il rispetto delle regole e I'utilizzo di strumenti
di rendicontazione nel rispetto dei principi, quali quelli sopra citati, e la considerazione di tutti i
soggetti coinvolti, ostacolano su piu fronti comportamenti scorretti, quali per esempio, in ambito
fiscale, frodi o elusioni. La CSR vede I'impresa come un soggetto inserito nella societa, che
interagisce con 'ambiente esterno e dal quale prende le risorse necessarie e restituisce parte
del valore prodotto (Modena, De Vito, Gnech, La Grotta, & Zuccaro, 2014, p. 47); anche a
livello fiscale, per esempio, la contribuzione delle imprese al fabbisogno della societa,
mediante il pagamento di tasse e imposte, rappresenta una modalita per contribuire al
benessere del mercato di riferimento. (Modena, et al., 2014, p. 14) Gli strumenti di CSR
contribuiscono a frenare comportamenti simili, e a sviluppare strategie di cooperazione e di
creazione del benessere comune che permettono la formazione e la tutela della reputazione.
La cultura aziendale, e gli altri strumenti affini, sono importanti fattori influenzanti le scelte di
gestione dellimpresa, le quali influiscono sulle percezioni degli stakeholder con i quali
I'organizzazione si relaziona.

Vista 'importanza del Web in relazione alla reputazione aziendale, vale la pena dire che negli
anni sono nati degli strumenti appositi per la gestione della reputazione anche nel mondo
online. Secondo uno studio condotto da Deloitte infatti, '87% dei top manager ritiene che i
rischi legati alla reputazione online siano piu pericolosi degli altri rischi strategici in cui
un’organizzazione puo incorrere. (Deloitte, 2014, p. 4) Questo significa che ai giorni nostri &
necessario per le imprese prendere dei provvedimenti per la tutela della reputazione online
oltre che per i rischi strategici “tradizionali”. Secondo un'altra indagine svolta dall’impresa,
sembrerebbe che quando si parla di gestire il rischio reputazionale, i consumatori
rappresentino per le imprese gli stakeholder piu influenti, proprio per il fatto che attraverso i
social media possono esprimere le loro opinioni e preferenze. La chiave del risultato & quindi
la gestione dell’esperienza dei consumatori e della loro percezione. (Deloitte, 2014, p. 9)

Una delle metodologie che si sta sviluppando negli ultimi tempi e che tiene in considerazione
la relazione impresa-stakeholder & per esempio quella della media coverage analysis. Questo
metodo permette di raccogliere e classificare nel tempo qualsiasi tipologia di messaggio
trasmesso dai mass media, trasformando dati qualitativi in valutazioni di tipo quantitativo.
Questo approccio permette di valutare contenuti di messaggi, toni o semplicemente di contare
guante volte una parola viene ripetuta. Anche questa metodologia pud essere considerata uno
strumento di gestione, in quanto permette di pianificare la comunicazione aziendale sulla base
della copertura sui mass media. Questo permette di individuare quali sono gli stakeholder piu
importanti e influenti per I'impresa, capire quali sono le loro attese e i loro giudizi nei confronti

La CSR come strumento di tutela del capitale reputazionale



Scuola universitaria professionale della Svizzera italiana 39

dell’'organizzazione, adattare la comunicazione alle loro esigenze e intravvedere i punti critici
di ognuno di loro. (Nelli & Bensi, 2003) L'orientamento del metodo di analisi alla relazione con
i portatori di interesse riconduce in qualche modo agli aspetti di responsabilita sociale
d’'impresa, per questo motivo viene citato questo esempio di metodo di gestione online. Vi
sono tuttavia molti altri strumenti che permettono di gestire la web reputation che non vengono
citati in questo lavoro.

Nel capitolo seguente vengono spiegati alcuni metodi di valutazione della reputazione che
tengono in considerazione la variabile di CSR al loro interno. All'interno del capitolo la
descrizione della valutazione derivante dal metodo RepTrak® risulta pit approfondita in
quanto, essendo uno dei metodi piu diffusi, vi sono informazioni pit accessibili e risulta piu
facile capire la scala di valutazione utilizzata.

3.4. Il valore e i metodi di valutazione del capitale reputazionale

Prima di descrivere i tre metodi di valutazione della reputazione selezionati, & innanzitutto
importante comprendere che la misurazione non fa unicamente riferimento ad un giudizio di
apprezzamento da parte di una categoria di stakeholder (es: investitori), ne pud essere
calcolata partendo da un’unica dimensione (es: performance finanziarie). Per questo motivo il
processo di valutazione della reputazione &€ molto complesso e richiede I'adozione di giusti
modelli e giuste variabili da sottoporre a valutazione, a dipendenza della tipologia di azienda
e della categoria di stakeholder a cui si fa principale riferimento. A tal proposito, possiamo
affermare che l'identificazione delle dimensioni da valutare rappresenta un problema non
indifferente legato alla valutazione della reputazione. (Nelli, 2012, p. 100)

In linea generale la reputazione d’'impresa € influenzata da decisioni aziendali e prestazioni
che rientrano nelle seguenti sette categorie (Deloitte, 2014, p. 8):

— prestazioni finanziarie: variabile principalmente considerata da azionisti, investitori,
istituti di credito, etc. per valutare la reputazione d’'impresa;

— qualita (prodotti e servizi): la volonta delle aziende di aderire a standard qualitativi
influisce positivamente sulla reputazione;

— innovazione: differenziarsi dalla concorrenza attraverso processi innovativi e prodotti
unici porta ad avere un forte riconoscimento del marchio e un alto valore di reputazione;

— etica e integrazione: aziende con forti politiche improntate sull’etica risultano per gl
stakeholder piu affidabili;

— sicurezza: sia in termini di infrastrutture (minacce fisiche o informatiche), sia in termini
di politiche di sicurezza (gestione del rischio) manifestano una forte attenzione da parte
dell’azienda, creano fiducia e valore;

— gestione delle crisi: importante per gli stakeholder come I'impresa reagisce a situazioni
difficili. Le azioni intraprese durante una crisi influenzano direttamente la reputazione
aziendale;

La CSR come strumento di tutela del capitale reputazionale



Scuola universitaria professionale della Svizzera italiana 40

— Corporate Social Responsibility: la promozione attiva di programmi di CSR contribuisce
alla creazione di una rete di sicurezza di reputazione, alla riduzione dei rischi e al
miglioramento delle altre variabili.

Notiamo che la CSR é una delle sette componenti generali della reputazione e viene ormai
presa in considerazione in molti dei modelli adottati per la sua valutazione. Come abbiamo
visto nei capitoli precedenti, politiche di CSR sono in grado di influire positivamente su piu aree
organizzative e con differenti risultati a seconda dei portatori di interesse con i quali I'impresa
interagisce.

E importante sottolineare che in questo lavoro, facendo particolare riferimento alla CSR, sara
questa la variabile principale che si prendera in considerazione per la scelta dei modelli.
L’attuazione di programmi di CSR non solo migliora la reputazione in quanto rappresenta una
sua componente, ma va ad influire positivamente anche sulle altre variabili in differenti misure.
Abbiamo per esempio visto che nel lungo termine, se considerata come un investimento, puo
favorire i risultati economici, e quindi anche in questo modo contribuire al’aumento della
reputazione.

Sempre legato al concetto di CSR, & probabile che il suo contributo alla creazione di una buona
reputazione non sia considerato in uguale misura nei vari modelli di valutazione, e soprattutto
che la sua rilevanza dipenda anche dal contesto, dal Paese o dalla tipologia di azienda di
riferimento. Secondo il rapporto statunitense del 2017 effettuato da Reputation Dividend sul
contributo che ogni fattore apporta alla reputazione, la responsabilita d'impresa, insieme
allinnovazione, influenzano in minor misura (9%) rispetto alle altre variabili selezionate (con
massimo del 14%) (Allegato 2). (Reputation Dividend, 2017)

Si pud supporre che in altri Paesi, nei quali le politiche di CSR rappresentano un elemento
distintivo e sono gia entrate a far parte del pensiero comunitario (si pensi per esempio ai Paesi
del nord Europa) la percentuale di impatto della responsabilita sociale sia superiore a quella
di altre variabili.

Per la misurazione della reputazione, i metodi piu diffusi sono quindi i social ranking, cioe la
creazione di classifiche aziendali sulla base di giudizi espressi dal pubblico in merito alle
componenti della reputazione sopra citate. Questi modelli vengono generalmente suddivisi a
seconda della tipologia di soggetti intervistati: vi sono modelli che prendono in considerazione
sorgenti di dati derivanti da specialisti di varia tipologia e modelli che si basano su informazioni
derivanti da una popolazione di individui non esperti su un determinato tema. Spesso le due
differenti fonti di dati vengono integrate. La moltitudine di modelli esistenti per la valutazione
della reputazione porta a dover fare una selezione di quelli ritenuti piu pertinenti che
considerano la variabile della CSR.
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RepTrak®

Uno dei metodi piu noti € quello utilizzato dall'impresa statunitense Reputation Institute,
fondata da Charles Fombrun a New York nel 1997, specializzata nella misurazione e nella
gestione della reputazione e operante a livello globale. Le basi di calcolo si basano sul modello
RepTrak® creato da Cees Van Riel, che misura il legame emotivo esistente tra stakeholder e
azienda, rilevando la percezione dei portatori di interesse nei confronti di sette dimensioni:

— prodotti e servizi;

— innovazione;

— leadership;

— performance finanziarie;

— ambiente di lavoro;

— governance;

— responsabilita sociale e ambientale.

L’'obiettivo € quello di stabilire il livello reputazionale dell’azienda committente, definire le
strategie per incrementarlo e misurare i risultati economici che ne susseguono. Oltre all'attivita
di consulenza, il Reputation Institute, come altre organizzazioni di natura simile, redige
classifiche e graduatorie delle imprese a livello mondiale, che si basano sul punteggio di
reputazione (Global RepTrak Pulse Study) e che vengono pubblicate a scadenza annuale.
(Cattaneo, 2013)

Ad un gruppo selezionato di stakeholder viene chiesto di esprimere un giudizio, assegnando
un valore da 1 a 7 per ogni KPI che impatta su di loro (su un totale di 23 KPI raggruppate in 7
dimensioni). Grazie all'utilizzo di un algoritmo matematico, i risultati ottenuti vengono
trasformati in un punteggio con valore massimo di 100 che rappresenta il Reputation Quotient
(RQ). Dal punteggio di 80 in poi la reputazione & considerata “eccellente”, e via dicendo a
scalare. (Reputation Institute, 2018, p. 3) Sulla base dei RQ calcolati, vengono poi stilare le
classifiche reputazionali delle organizzazioni. Gli stakeholder selezionati non appartengono ad
una categoria specifica, ed ognuno di loro esprime il proprio giudizio in merito alle sette
variabili.

Notiamo che le sette variabili considerate nel modello RepTrak® riconducono facilmente a
quelle generali elencate precedentemente. Questo significa che in linea di massima i modelli
di valutazione considerano le stesse aree di influenza, compresa quella della CSR.

| passi necessari per 'implementazione del modello RepTrak® che permettono di valutare il
livello reputazionale di un’azienda sono i seguenti (Cattaneo, 2013):

— audit: raccolta dati in possesso dell’azienda sui propri stakeholder e sulla relazione
esistente tra questi e il business;

— architect: i dati raccolti nella fase precedente vengono integrati con le analisi svolte
dalla direzione e dagli esperti di relazioni esterne e viene cosi creata I'immagine
reputazionale attraverso modello analitico che mappa attivita e opportunita;
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— analyse: gli stakeholder aziendali vengono analizzati per misurarne percezioni e
aspettative: la reputazione viene “perfezionata” definendo un modello che definisce
l'incidenza della reputazione sul business;

— act: l'analisi viene integrata alle strategie per prevedere i risultati delle attivita e degli
investimenti pianificati;

— assess: permette di capire quali risultati economici comporta I'applicazione delle
raccomandazioni (aumento del ROI).

Secondo I'esperienza maturata negli anni del Reputation Institute, gli effetti derivanti da un
buon punteggio relativo all'indice reputazionale sono diversi. In primo luogo si &€ notato che
'aumento di un punto reputazionale secondo il modello da loro utilizzato, corrisponde ad un
aumento in borsa del 2.5%; in caso di crisi, le aziende con reputazione forte (punteggio da 70
a 79), perdono in media la meta dei punti che ci rimettono aziende con reputazione debole
(punteggio da 40 a 59); le prime hanno un tempo di recupero del livello di reputazione pari
circa ad un mese, mentre le seconde tendono a non recuperarlo piu. (Reputation Institute,
2018, p. 4)

Un aspetto interessante derivante dagli studi del Reputation Institute riguarda il cambiamento
relativo alle dimensioni che influenzano la reputazione. Le sette dimensioni vengono infatti
suddivise in tre macro-aree: “cosa fa I'azienda” (prodotti e servizi e innovazione); “chi é
'azienda” (leadership e performance); “quali sono i valori aziendali” (ambiente di lavoro,
governance e responsabilita sociale e ambientale). Negli anni si & assistito ad un cambiamento
di importanza delle tre dimensioni: se prima la differenza derivava della comunicazione del
prodotto, e quindi di cosa 'azienda fa, ora hanno assunto importanza per gli stakeholder i
valori aziendali, la fiducia nella governance d’impresa e la coerenza tra operato e
comunicazione, aspetti fondamentali per il concetto di CSR. (Reputation Institute, 2018, p. 4-
5)

Customer Based Reputation Scale

Questo modello, creato da Walsh e Beatty nel 2007, fa riferimento alla reputazione dal punto
di vista del cliente. Secondo gli autori, infatti, le attese e le percezioni variano a dipendenza
della categoria di stakeholder a cui ci si riferisce, ed era quindi necessaria la formulazione di
un modello specifico per la categoria clienti. | due autori ritengono inoltre che questa categoria
di stakeholder sia la pit importante per le aziende, in quanto costituisce la fonte primaria di
guadagno e di formazione della reputazione attraverso il passaparola, divenuto ancora piu
importante nell’era digitale. (Walsh & Beatty, 2007)

La reputazione aziendale dal punto di vista del cliente si basa sulle attivita di comunicazione
attivate dall’azienda, sulla valutazione di prodotti e sevizi, sull'interazione con 'azienda e sulle
sue attivita in generale. L’indagine che ha permesso la creazione e la validazione del modello
CBRS, é stata svolta con il supporto di un questionario, sviluppato per rilevare la valutazione
del giudizio del cliente. Il questionario indaga su cinque dimensioni (analizzate sulla base di
28 indicatori):
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— orientamento al cliente;

— buon datore di lavoro;

— solidita finanziaria dell’azienda;

— qualita prodotti e servizi;

— responsabilith sociale e ambientale.

Per ognuna di queste dimensioni si & cercato di capire come influenzano la creazione di una
reputazione positiva da parte del cliente, e con il supporto di calcoli statistici e metriche é stata
creata una scala di valutazione. (Walsh & Beatty, 2007)

Nel 2009 viene elaborata dagli stessi autori una forma dello strumento semplificata, che
prevede I'indagine delle stesse cinque dimensioni ma con quindici indicatori. Nello stesso anno
conducono un secondo studio che permette di mettere in relazione la reputazione (e quindi le
cinque dimensioni CBR che la costituiscono) con i suoi cause-effetti. In altre parole, lo studio
permette di evidenziare quali sono le variabili che favoriscono la reputazione (antecedenti), e
guali sono le conseguenze di una buona reputazione aziendale per il cliente. Le ipotesi su cui
si basava lo studio sono (Groza & Ragland, 2014, p. 48-50):

— la soddisfazione del cliente ha un effetto positivo sulla reputazione aziendale;

— lafiducia del cliente ha un effetto positivo sulla reputazione;

— lareputazione aziendale ha un effetto positivo sulla lealta dei clienti;

— lareputazione aziendale ha un effetto positivo sul passaparola da parte dei clienti.

L’analisi & stata svolta su un campione di 500 persone, ed &€ emerso che le quattro ipotesi
iniziali sono statisticamente significative. | risultati derivanti dalla validazione del modello
CBRS permettono infine di capire in che misura le cinque variabili impattano sulla reputazione
e sugli elementi delle ipotesi di studio. In particolare, si € notato che le dimensioni “qualita dei
prodotti” e “buon datore di lavoro” hanno una relazione molto forte con le variabili di risultato
(soddisfazione, passaparola, fiducia e lealta). Da una parte la qualita del prodotto viene
“toccata con mano” dal cliente, e favorisce quindi I'esperienza diretta; dall’altra sembra che i
clienti prediligano ambienti di lavoro nei quali i dipendenti vengono trattati bene. Risultati simili
emergono anche per la variabile “orientamento al cliente”. Per quanto riguarda le variabili
“solidita finanziaria” e “responsabilita sociale e ambientale” i risultati sono leggermente diversi:
la prima variabile influenza solo tre delle variabili risultato, e non € direttamente collegata alla
soddisfazione dei clienti; la seconda influenza la fiducia e la soddisfazione del cliente. (Walsh
& Beatty, 2007)

La responsabilitd sociale sembra, secondo questo modello valutativo, influire in minor misura
sulla reputazione aziendale rispetto alle altre variabili. E importante capire che le strategie
legate alla responsabilita d’'impresa influenzano principalmente quello che i consumatori
pensano di un’azienda. Questo modello inoltre € stato creato nel 2007: in questi anni la CSR
non aveva ancora preso piega, e le strategie di responsabilita fornivano poche informazioni ai
clienti direttamente associate ai prodotti e ai servizi erogati. Da ultimo & importante sottolineare
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che questo modello e ideale per valutare la reputazione di aziende di servizi, nelle quali vi €
un forte legame relazionale tra cliente e azienda. (Walsh & Beatty, 2007)

Il secondo studio evidenzia inoltre un legame tra le variabili antecedenti la creazione della
reputazione dal punto di vista dei clienti e la reputazione stessa; e tra una reputazione positiva
e gli effetti che essa provoca nei comportamenti dei clienti. Se partiamo dal presupposto che i
clienti possono essere considerati come la tipologia di stakeholder piu importante, il modello
fornisce cinque variabili da considerare quando si vuole valutare la reputazione per rapporto
ai clienti aziendali. La reputazione calcolata sulla base delle cinque variabili viene
successivamente messa in relazione ai suoi antecedenti e ai suoi effetti. Un cliente soddisfatto
che prova un sentimento di fiducia nei confronti del’azienda, contribuira positivamente nella
creazione di una reputazione positiva. Questa alimentera a sua volta la lealta dei propri clienti,
e favorira un passaparola positivo da parte loro. Si crea cosi un circolo virtuoso positivo tra
clienti e reputazione. (Walsh & Beatty, 2007)

Questo modello di valutazione si discosta molto da quello precedente, in quanto si focalizza
su un’unica categoria di stakeholder. Il numero di variabili considerato é inferiore, ma la
tipologia & simile. Questo ci fa capire che nonostante la tipologia di portatori di interesse, la
reputazione dipende da fattori simili. Saper valutare la reputazione aziendale dal punto di vista

dei clienti & un’operazione fondamentale per la sopravvivenza nel lungo termine.

Vi sono altri modelli che si focalizzano su una o due categorie di stakeholder, per esempio il
modello Corporate Personality Scale del 2003, che prende in considerazione solo clienti e
dipendenti aziendali, in quanto corrispondono generalmente ai gruppi pit influenti e numerosi.

Fortune’s Most Admired Companies

Questo modello valutativo é stato pubblicato sul giornale statunitense Fortune, che da piu di
trent’anni svolge indagini volte alla determinazione delle aziende piu ammirate degli Stati Uniti.
Con gli anni 'azienda ha iniziato a svolgere I'indagine anche a livello mondiale, e dal 2009 le
due analisi vengono integrate per la creazione di un’unica classifica.

Le aziende che Fortune considera sono selezionate sulla base del maggior fatturato. I
campione ¢ di circa 1’500 aziende: le 1'000 societa con maggior fatturato statunitensi e circa
500 societa non statunitensi con fatturato minimo di 10 miliardi di dollari. Le aziende vengono
poi raggruppate in settori di attivita (circa 50 settori), e per ogni settore vengono selezionate
le 10 maggior aziende mondiali e le 15 statunitensi. Per ognuna delle aziende selezionate
viene chiesto ad un campione di intervistati di esprimere una valutazione numerica da 0 (hon
soddisfacente) a 10 (eccellente) per ognuno degli indicatori su cui si basa l'indagine (Fortune,
2018):

— capacita di attrarre persone di talento;
— qualita del management;

— responsabilita sociale e ambientale;

— innovazione;
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— qualita prodotti e servizi;

— uso appropriato delle risorse;

— solidita finanziaria;

— valore come investimento a lungo termine;

— efficacia negli affari a livello globali. (Carroll C. E., 2016, p. 349)

Il campione di intervistati selezionati € composto da dirigenti, analisti e direttori che si
occupano di valutare le imprese nel proprio settore. Sulla base della media dei punteggi totali,
viene stipulata la classifica delle societa pit ammirate a livello mondiale.

La particolarita di questo modello risiede nella selezione degli intervistati: a differenza dei
modelli visti in precedenza, le persone selezionate possono essere definite esperti di settore.
Questo ha impatto sull’assegnazione del punteggio delle variabili, e quindi comporta una
differenza sostanziale nei risultati.

| modelli esistenti per la misurazione della reputazione aziendale sono molteplici, ed ognuno
di questi si basa su differenti approcci metodologici e scale di misura. Quello che accomuna i
tre modelli considerati nel lavoro € la presenza della variabile di responsabilitd ambientale e
sociale come componente della reputazione, la cui presenza € utile per lo svolgimento del
lavoro. L’aspetto che piu differenzia i tre modelli & la scelta degli stakeholder principali a cui si
riferiscono: il primo modello visto prende in considerazione tutte le categorie di stakeholder, e
non si focalizza su un unico gruppo; il modello CBR prende invece in considerazione la
categoria di interlocutori “clienti”, che possiamo definire come “non esperti di settore”, e
attribuisce loro molta importanza nella creazione della reputazione; I'ultimo modello citato basa
le sue valutazione su esperti di settore che valutano le variabili con approccio differente. Oltre
a cio i ranking risultanti da ogni modello di valutazione sono tra loro molto differenti in quanto
derivanti da scale di misura diverse e prendono in considerazione variabili leggermente
differenti. Di fatto il modello va selezionato sulla base delle esigenze delle imprese,
dall'importanza attribuita ai vari stakeholder, dal settore in cui operano etc. Vi sono modelli piu
appropriati per diversi settori, come per esempio per aziende che si occupano dell’erogazione
di servizi; modelli adatti alla valutazione di una sola tipologia di stakeholder, etc.

Inoltre, la maggior parte dei modelli di valutazione & soggetta a critiche: da una parte la
reputazione, essendo un concetto astratto e una dimensione intangibile, trova difficolta nella
sua misurazione e nella scelta di metodi validi; dall’altra parte la selezione degli stakeholder
influisce molto sui risultati. Questi ultimi dovrebbero essere imparziali nei confronti dell’azienda
valutata in modo tale da non alterare i risultati.

Con riferimento alla variabile di responsabilita d’'impresa, possiamo dire che negli anni ha
acquisito importanza. Vi € un cambiamento nellinfluenza delle variabili sulla reputazione:
passa da variabili legate al prodotto, come per esempio la qualita e le caratteristiche, a variabili
legate ai valori aziendali. Possiamo dire che i modelli sono ancora molto attuali, e utili per la
gestione e la valutazione della reputazione aziendale. Il fatto di comprendere al loro interno
molte variabili fa si che non vi e la necessita di crearne di nuovi, ma solo di ponderare in modo
diverso I'impatto che le variabili hanno sul risultato. In altre parole, se valori aziendali e politiche
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di CSR hanno acquisito importanza negli anni, avranno un maggior impatto rispetto ad altri
fattori. La valutazione & importante per le organizzazioni in quanto permette di capire in quale
area 'impresa incontra maggiori difficolta; quali sono le variabili piu rilevanti secondo i portatori
d’interesse; dove e in che modo migliorare.

Nel capitolo seguente viene esposto il caso dellazienda RepRisk. In particolare, vengono
spiegati il suo percorso e i metodi che utilizza per la valutazione dell’esposizione al rischio
reputazionale. Il caso da la possibilita di esplorare una realta aziendale presente sul territorio,
operante perd a livello mondiale, e fare dei collegamenti con i concetti teorici esposti in
precedenza.
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4. Il caso RepRisk

RepRisk € un’impresa svizzera tedesca, pioniere di dati ESG e di condotta aziendale sulla due
diligence*. Si occupa di aiutare i propri clienti a prevenire e gestire i rischi aziendali, relativi alle
loro operazioni, ai rapporti commerciali e ai loro investimenti. Gli strumenti al’avanguardia e
I'esperienza maturata in circa vent’anni di operato permettono all’'organizzazione di individuare
potenziali rischi di condotta aziendale che possono portare a rischi reputazionali, finanziari e
di conformita. L’idea di fondo che sta dietro al loro operato € che una condotta aziendale
responsabile possa comportare una solida gestione dei rischi reputazionali e finanziari,
I'eccellenza operativa e una crescita redditizia nel lungo termine. RepRisk & I'unico fornitore
di ricerca di dati ESG che si riferisce ad aziende private, mercati emergenti e di frontiera.
(RepRisk, s.d.)

L’organizzazione ¢é stata fondata a Zurigo nel 1998 sotto il nome di ECOFACT: una societa di
consulenza relativa a rischi ambientali e sociali. La consulenza proveniva tuttavia ai tempi da
un dipartimento di rischio di credito presso una banca globale. Nel 2006 l'impresa riesce a
sviluppare una struttura propria per l'identificazione e la valutazione di societa rischiose.
Questo é stato possibile a seguito di una richiesta effettuata dalla banca UBS, che in
quell’anno diventa il primo cliente di RepRisk. L’'anno successivo convalidano il loro strumento
sul Web, la piattaforma di rischio ESG RepRisk, strumento principalmente destinato agli istituti
finanziari per la gestione della due diligence. In quest’anno Credit Suisse diventa il suo
secondo cliente. Successivamente riesce ad acquisire il suo primo cliente per la gestione degli
investimenti, Fortis Asset Management. Inoltre, nel 2007 amplia la sua copertura a cinque
lingue. (RepRisk, s.d.)

Nel 2008 RepRisk vince la gara di appalto lanciata dal Council on Ethics del Norweigian
Pension Found: i dati di RepRisk vengono utilizzati per monitorare il fondo sui rischi ESG. Di
seguito amplia la gamma dei propri servizi, includendo tre ulteriori problemi di governance da
gestire: frodi, evasioni fiscali e pratiche anticoncorrenziali.

Negli anni successivi 'impresa estende ulteriormente i suoi servizi e amplia la gamma di clienti;
per esempio nel 2011 acquisisce il suo primo cliente assicurativo Swiss Re. Anche la business
intelligence ESG diventa disponibile su piu piattaforme, I'impresa acquisisce cosi importanza
e visibilita. UBS diventa la prima banca ad integrare i dati di RepRisk nel proprio sistema di
conformita globale, consentendo cosi I'attuazione di diverse operazioni quali gestione del
rischio di credito, valutazioni di fornitori, etc.

Negli anni RepRisk continua ad estendere la propria attivita sia in termini di servizi che di Paesi
e organizzazioni con le quali collaborare. Vince dei premi e pubblica documenti di ricerca. Nel

4In italiano “dovuta diligenza”: valutazione in via preventiva delle condizioni economiche di una societa,
nonché i rischi eventuali e potenziali correlati a determinate operazioni”. (Enciclopedia Treccani, s.d.)
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2014 diventa anche membro fondatore del Swiss Sustainable Finance (SSF), organizzazione
che promuove la sostenibilitd nel mercato finanziario svizzero e che mira al posizionamento
della Svizzera come centro di finanza sostenibile. Col tempo vengono anche sviluppati nuovi
indici specifici, come per esempio il nuovo indice di rischio ESG utilizzato a livello settoriale,
sviluppato nel 2014.

Un livello da record viene raggiunto nel 2015, quando RepRisk detiene nel suo database dati
di oltre 50’000 societa quotate e non, in tutti i settori e aree geografiche. Le collaborazioni che
stringe negli anni sono tutte legate alla sua visione aziendale; per esempio, sempre nel 2015
inizia una collaborazione con SASB (Sustainability Accounting Standards Board) per
supportare la ricerca per lo sviluppo di standard e linee guida del settore legati alla
sostenibilita. Dopo molte collaborazioni e I'espansione attivata in tutto il mondo, oggi RepRisk
rappresenta il piu grande database a livello mondiale che si basa sulla piattaforma di rischio
ESG, comprendente oltre 100’000 aziende in tutto il mondo. (RepRisk, s.d.)

Visione e missione aziendali non sono difficili da intuire, e vengono chiaramente esplicitate
all'interno della piattaforma. La visione, cioé la proiezione di uno scenario futuro (Briganti,
2015), viene dalla societa stessa cosi definita: “essere il miglior fornitore globale di business
intelligence per la due diligence su ESG e rischi di condotta aziendale responsabile”. Obiettivo
gia raggiunto, e quindi da mantenere nel tempo. La missione invece rappresenta lo scopo
ultimo dellimpresa ed il motivo della sua presenza sul mercato, (Briganti, 2015) e viene
descritta cosi: “garantire trasparenza sui rischi di condotta aziendale per contribuire a guidare
la responsabilita e il comportamento responsabile delle aziende, creando cosi cambiamenti
positivi’. Mission e Vision aziendali sono allineate ai valori in modo da trasmettere coerenza e
veridicita.

La trasparenza, che sta alla base della missione di RepRisk, permette ai suoi clienti di
prendere le giuste decisioni e di esser piu informati. L'organizzazione ha infatti captato i
cambiamenti legati al mercato avvenuti negli ultimi anni, dei quali si & parlato nei capitoli teorici.
La richiesta di una maggior trasparenza sul mercato deriva da una piu importante
consapevolezza da parte dei portatori di interesse, tutto questo alimentato da una maggior
interconnessione delleconomia e della societa, dalla disponibilita dei Big data e dai
cambiamenti a livello legale in tema di responsabilita sociale. La condotta aziendale trova un
riscontro in rischi di reputazione, ed il modo in cui questi vengono gestiti, rappresenta per le
imprese un valore nel tempo. Il compito di RepRisk & quello di portare i propri clienti a
conoscenza di cambiamenti anticipatamente, in modo tale da poterli prevenire o reagire
correttamente ad essi. (RepRisk, s.d.)

Gli elementi distintivi dell’'organizzazione sono un potente strumento di due diligence e la
visione integrata di rischi ESG e rischi di condotta aziendale, orientata alla visione non solo
delle politiche adottate dalle aziende ma anche delle loro prestazioni. In altre parole non basta
basarsi sulle politiche interne adottate ma &€ anche necessario considerare che cosa viene
riferito da fonti esterne. La ricerca si basa quindi sull’analisi di informazioni derivanti dai media,
dalle parti interessate e da fonti pubbliche esterne. Tale processo permette di appurare se

La CSR come strumento di tutela del capitale reputazionale



Scuola universitaria professionale della Svizzera italiana 49

quanto dichiarato da un’azienda viene tradotto in reali prestazioni, fungendo cosi da
“supervisore della realta”.

Secondo i risultati derivanti dall’intervista (Allegato 4) i principali clienti a cui I'impresa si rivolge
sono investitori, quali per esempio banche, assicurazioni e istituti finanziari. Il prodotto
principale che viene offerto & 'accesso alla piattaforma (software as a service), per cui i
contratti standard per i clienti sono contratti annuali di abbonamento al software con diverse
opzioni a seconda del bisogno specifico del cliente. Come spiegato dalla collaboratrice
aziendale, da una parte sono i clienti a contattare I'impresa direttamente, dall’altra RepRisk &
molto attiva in attivita di business development, quali per esempio partnership in vari mercati
e organizzazione di eventi. La maggior parte dei clienti attuali del’azienda sono grossi gruppi
multinazionali, che rientrano nella classifica Fortune 500. Quello che RepRisk ha notato e che
con il tempo anche le medie imprese cominciano ad avvicinarsi alla tematica della
responsabilita d'impresa e della gestione del rischio reputazionale, pur rimanendo sempre in
percentuale ridotta rispetto ai grandi gruppi.

Un altro vantaggio attribuibile a RepRisk riguarda l'integrazione dell’intelligenza artificiale
all’analisi umana, in 16 lingue, con lo scopo di tradurre Big data in ricerca e metriche.

4.1. Metodo di ricerca

Il fornitore di business intelligence & specializzato in analisi e parametri di valutazione del
rischio ambientale, sociale e di governance (ESG). Per garantire una ricerca efficace dei dati
che necessitano, I'approccio di RepRisk & quello di utilizzare piu risorse tra di loro combinate.

Nei database sono registrati 28 problemi legati alla responsabilita sociale, ambientale e di
governance, e che ricoprono i principali standard tradizionali, in modo tale da riuscire a reperire
tutte le informazioni necessarie in tema ESG. Alcuni esempi di temi importanti sono: global
pollution, impacts of ecosystems (ambiente); social discrimination, poor employment
conditions (sociale); tax evasion, greenwashing (governance). (RepRisk, s.d.)

Oltre ai principali temi presi in considerazione per la reperibilita delle informazioni, la ricerca
comprende anche 45 tag tematici sempre in tema di ESG. Si tratta di argomenti molto attuali,
sempre aggiornati, che nel periodo corrente hanno fatto parlare molto. Esempi di tag da loro
utilizzati sono: palm oil, privacy violations, migrant labor permettono di capire meglio cosa si
intende per “etichette”. (RepRisk, s.d.) Si pensi per esempio quanto “rumore” ha creato lo
scandalo dell’olio di palma, e quante ripercussioni questo ha portato nel settore dei biscotti per
la colazione, e non solo. Per la ricerca di informazioni presenti nei social media € necessario
possedere I'etichetta del tema.

Da ultimo utilizzano un rigoroso processo di ricerca, che si basa su regole, e permette di
ottenere dati coerenti nel tempo. Il processo & suddiviso in cinque fasi sequenziali (RepRisk,
s.d.):
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1. Screening: monitoraggio di oltre 80'000 media e fonti esterne in 16 lingue. Questa
selezione permette una prima identificazione dei rischi relativi a problemi ESG,;

2. ldentification and filtering: | risultati ottenuti dalla prima fase vengono analizzati da un
team, con lo scopo di assicurarsi che i dati siano pertinenti per i clienti, che si occupa
anche di filtrare quelli che non lo sono;

3. Analysis: secondo un processo interno di proprieta, un esperto si occupa di analizzare
e calcolare lincidente sulla base dei dati selezionati. Questo porta ad una
comprensione e a una consapevolezza del rischio da parte dei propri clienti;

4. Quality assurance: prima che i risultati inerenti all'incidente di rischio vengano
pubblicati, viene fatta una verifica approfondita che richiede infine 'approvazione di un
esperto, per garantire la qualita delle analisi;

5. Qualification: attraverso i parametri di rischio propri, viene effettuata una qualificazione
dinamica del rischio, in modo tale da fornire ai clienti un metodo per la valutazione
dell'esposizione del rischio e vedere il suo andamento nel tempo.

Accostate alle ricerche interne, RepRisk effettua investigazioni in 12 raggruppamenti di dati
esterni esistenti tutti da piu di 10 anni. Alcuni esempi sono: sectors, regions, ESG Issues, etc.
con la possibilita di ricercare le problematiche di rischio ESG in un determinato settore o
regione.

Con l'integrazione di tutti questi strumenti all’avanguardia e dei processi interni rigorosi,
RepRisk offre un servizio unico a livello mondiale. Anche le valutazioni comprendenti metriche
proprie e personale qualificato permettono I'ottenimento di ottimi risultati, e quindi il successo
dell’'organizzazione. Il team €& inoltre molto attivo, oltre che nel lavoro destinato ai propri clienti,
nella stesura di rapporti di interesse globale e nella partecipazione di progetti.

Nello specifico gli strumenti che offrono ai propri clienti sono quattro:

— piattaforma di rischio ESG: comprende il database di due diligence improntato su ESG
piu grande del mondo. Permette di condurre ricerche approfondite sui rischi di altre
societa, monitorare i propri rischi, e quelli di clienti, investitori e fornitori e verificare la
conformita tra le politiche interne e gli standard internazionali;

— data feeds: esportazioni personalizzate delle metriche di rischio e analisi di proprieta
integrante in sistemi interni all’azienda. Utili per il monitoraggio sistematico dei rischi
aziendali e ESG, e per le aziende che violano standard internazionali e politiche
interne.

— benchmarking brief: report aziendali che valutano I'esposizione della tua azienda a
rischi ESG in formato PDF;

— reports: report di ricerca dettagliati per una singola societa, utili per I'ottenimento di
informazioni specifiche.

Per lo svolgimento del loro operato sono state inoltre sviluppate internamente tre metriche che
permettono l'individuazione del rischio e del grado di pericolo relativo ad un’azienda, e
facilitano I'integrazione di politiche responsabili e di gestione del rischio. (RepRisk, s.d.)
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4.2. Le metriche di proprieta

— The RepRisk Index (RRI)

L'indice RepRisk & una metrica di rischio quantitativa sviluppata dall’organizzazione che
misura l'esposizione di una societa ai rischi ESG (attenzione, perché non € una misura della
reputazione complessiva di una societd). La metrica permette di catturare in modo dinamico il
rischio reputazionale, e di quantificare I'esposizione di un’impresa a quest’ultimo. L’indice
permette di facilitare la valutazione relativa ai rischi sociali, ambientali e di governance, oltre a
quelli reputazionali. Il valore del’'RRI va da 0 a 100 (piu alto). Piu alto & il valore risultante,
maggiore €& [l'esposizione al rischio (per esempio un valore superiore a 75 indica
un’esposizione al rischio estremamente alta). (RepRisk, s.d.)

— The RepRisk Rating (RRR)

L’indice RepRisk Rating & un metodo di proprieta del’azienda utilizzato per la misurazione del
rischio aziendale. | risultati derivanti da questo metodo di misurazione sono classificazioni di
lettere che vanno da AAA a D. Permette di unire I'esposizione al rischio ESG dell'azienda
all’esposizione a rischi di condotta aziendali (o al rischio del Paese e del settore in cui opera).
L’RRR funge da strumento di supporto decisionale per le aziende sottoposte a questo tipo di
valutazione. (RepRisk, s.d.)

— The RepRisk UN Global Compact Violator Flag

Questo strumento ha la funzionalita di identificare le aziende che presentano un elevato o
potenziale rischio di violazione dei dieci principi di sostenibilita aziendale UNGC. | dieci principi
sSono pienamente accettati, e fanno riferimento alla sostenibilita aziendale, ricoprendo settori
quali: norme sul lavoro, diritti umani, ambiente e corruzione. Lo strumento € di supporto per i
professionisti che operano in aree di rischio, approvvigionamenti e gestione di portafoglio, in
quanto permette di valutare se le aziende con cui operano sono conformi a standard
internazionali e a politiche interne. Le societa classificate come “Violator UNGC” sono quelle
che presentano un’esposizione credibile di rischio ESG associata a violazioni UNGC. Lo
strumento permette inoltre di vedere se le violazioni sono legate ad operazioni interne o alla
catena di approvvigionamento dell'impresa. (RepRisk, 2017)

4.3. Analisi classifiche di esposizione al rischio reputazionale

Un’analisi delle classifiche stipulate da RepRisk risulta interessante per capire se vi € una
prevalenza di tipologie di aziende soggetta a rischi reputazionali. La suddivisione delle aziende
pud avvenire per esempio per settore in cui operano, per Stato in cui sono ubicate o per
ragione sociale. In questa analisi vengono prese in considerazione le ultime quattro classifiche
disponibili MCC, in particolare gli anni 2014, 2015, 2016 e 2017. Il confronto tra le classifiche
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puo aiutare a capire se vi sono delle omogeneita negli anni tra le prime 10 aziende con il piu
alto punteggio RRI. Per esempio si pud comprendere se vi & una prevalenza di settore, Stato
o forma societaria per il quale le imprese hanno un maggior rischio reputazionale; capire quali
sono i principali problemi che portano le aziende a finire in questa classifica; capire se questi
sono fatti in modo volontario o per negligenza. Le classifiche sono riportate nell’Allegato 3.

Analizzando le classifiche si puo ipotizzare che ci sia un nesso tra rischio reputazionale e
Paese in cui 'impresa opera. Nei risultati vi & infatti una prevalenza di imprese che operano in
Corea del Sud (4 aziende), in Brasile (6 aziende) e in USA (8 aziende). Guardando le
classifiche piu in generale, sembrerebbe esserci una preponderanza di imprese operanti in
Asia (Malesia, Cina, Sud Corea, Giappone), in particolare ne ritroviamo almeno 4 su 10 per
ogni anno analizzato, ad eccezione del 2017. Sembra esserci anche una prevalenza, seppur
meno marcata, di aziende operanti in America (USA e America del Sud) con circa 3 aziende
su 10 per ogni anno. Al contrario, 'Europa appare in minor numero negli ultimi quattro anni
analizzati.

Queste informazioni possono portare allo sviluppo di piu ipotesi; & possibile per esempio che
Paesi molto ricchi e industrializzati, quale per esempio gli USA, ospitino prevalentemente
grandi multinazionali, e come tali potrebbero essere pilu soggette a rischi reputazionali. Da una
parte grandi marchi noti in tutto il mondo hanno una maggior esposizione ai media, dall’altra
la gestione di grandi societa puo risultare piu difficoltosa rispetto a quella di piccole imprese.
Queste hanno quindi una maggiore possibilita di errore e un minor controllo sull’intera
organizzazione, fattori questi che possono portare a problemi legati alla reputazione. Si puo
inoltre supporre che Paesi ben sviluppati come gli Stati Uniti abbiano regolamentazioni interne
piu rigide e che le societa siano cosi sottoposte a maggiori controlli. Un’altra ipotesi riguarda
Paesi in via di sviluppo, come per esempio la Cina: si pud supporre che in questi ultimi, che
hanno avuto una forte crescita economica in anni recenti, aspetti sociali, ambientali e di
governance passino talvolta in secondo piano, o che vi sia una minor attenzione nei confronti
di questo nuovo approccio all’economia.

Per quanto riguarda i settori in cui queste imprese operano, sembra non esserci un nesso tra
settore e rischio reputazionale. E pero interessante notare che negli anni 2014 e 2015 il settore
delle automobili era molto prevalente (3 e rispettivamente 4 aziende su 10). Nell'anno 2016 &
presente unicamente lo scandalo Volkswagen, e nel 2017 il settore delle automobili non rientra
pit nelle prime 10 aziende. Questo potrebbe significare che prima dello scandalo VW, che ha
fatto parlare molto i media a causa dei costi che ha comportato, si prestava poca attenzione
ai rischi nel settore delle automobili, mentre a seguito dello scandalo anche le altre case
automobilistiche hanno dovuto intervenire sul fronte della tutela reputazionale. Un altro
particolare e che il settore finanziario e delle banche & presente in tutti e 4 gli anni con una o
due aziende in classifica, senza un particolare andamento.

Anche i problemi che hanno portato queste aziende a finire in vetta alla classifica possono
rappresentare un elemento che le accomuna. Sembra infatti che i problemi riscontrati piu di
frequente negli anni siano legati alla governance d’'impresa. Tra questi troviamo principalmente
frodi, evasioni fiscali, corruzione e riciclaggio di denaro e violazione della legislazione interna
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al Paese. A loro volta questi problemi di gestione portano a problemi di altra natura sul piano
sociale, ambientale e della comunita. Questo é probabilmente collegato al fattore profitto: non
c’e infatti metodo piu efficace per incrementare gli utili aziendali che diminuire le uscite.
Un’impresa che si trova in difficolta sul mercato, anche a livello competitivo, trovera
probabilmente un escamotage che giovi a suo favore.

Le domande dell’intervista sottoposte alla collaboratrice di RepRisk riguardanti le classifiche
MCC ci hanno permesso di ricavare preziosi spunti sul tema. In primo luogo, € risultato che
societa non guotate, di dimensioni ridotte, che ottengono un punteggio RRI superiore a 75/80,
difficilmente riescono a risollevarsi dalla crisi e sono a forte rischio di bancarotta. Questo
perché é probabile che abbiano subito enormi incidenti per esempio di natura ambientale, e
che le conseguenze sono cosi gravi da compromettere I'impresa anche economicamente.
Grandi multinazionali che finiscono nella classifica MCC a seguito di un punteggio molto alto,
hanno invece strumenti e strategie interne tali per cui riescono a risollevarsi piu facilmente.
Pertanto finire nella classifica di RepRisk non ha solo conseguenze legate a percezione e
pubblicita negativa, ma ha anche un forte impatto economico per I'impresa, impatto che pud
in alcuni casi addirittura comprometterne il futuro.

Anche la reazione che le imprese hanno a seguito di quest’impatto negativo varia da soggetto
a soggetto. D’altra parte queste imprese sono sempre piu sotto i riflettori e quindi e
fondamentale che a seguito di incidenti mettano in atto tutta una serie di azioni riparatorie, che
possono essere per esempio: cambiamento dei vertici, attivita concrete di risanamento del
problema riscontrato e compensazione allimpatto che ha comportato. Si pud dire che piu
un’impresa € “matura”, piu sara disposta a reagire positivamente al danno subito.

Secondo la collaboratrice RepRisk i rischi piu frequenti ai quali le imprese sono esposte
dipendono infine dal settore in cui queste operano e dalla tipologia di attivita che svolgono.
Multinazionali operanti nel settore oil & gas saranno sicuramente piu esposte a rischi
ambientali, proprio per la natura del loro lavoro; mentre imprese operanti nel settore del retalil
dovranno stare piu attenti a problemi sociali, quali rispetto dei diritti umani e delle condizioni
lavorative, presenti in tutta la supply chain.

4.4. Conclusioni del caso

L’'organizzazione € stata in grado di sviluppare una metrica che facesse particolare riferimento
a rischi sociali, ambientali e di governance, prendendo quindi come principale variabile di
valutazione e di esposizione al rischio la responsabilita sociale d’'impresa. Generalmente
infatti, gli altri modelli utili per calcolare il valore della reputazione, prendono in considerazione
piu variabili diverse. In primo luogo, é difficile capire in che misura ogni variabile contribuisce
alla costruzione della reputazione, e a tal proposito ci sono vecchi modelli che non includono
la CSR al loro interno. In secondo luogo, a dipendenza del modello utilizzato, e dalla variabile
a cui questo fa maggior riferimento, il valore calcolato sara diverso, portando ad avere differenti
classifiche reputazionali. 1l vantaggio del modello utilizzato RepRisk & che permette di
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calcolare I'esposizione al rischio in modo specifico, relativo principalmente ad una sola
variabile: ESG. Inoltre, vista I'importanza che le politiche di responsabilitd d'impresa hanno
assunto negli ultimi anni, il modello pud essere definito contemporaneo e in linea con gli ideali
imprenditoriali. Come visto nel capitolo precedente, infatti, le variabili collegate alla CSR hanno
acquisito piu importanza nel calcolo della reputazione a discapito di altre.

La chiave per una buona reputazione, oltre che ad una sua corretta gestione, e la trasparenza.
Soprattutto nel mondo online, sapersi mettere a nudo e dare la possibilita ai propri interlocutori
di esprimere dei giudizi in merito ai prodotti, lasciare recensioni sull’esperienza vissuta,
interagire tra di loro, non nascondendo le critiche, rappresenta un elemento distintivo per la
reputazione. La trasparenza pone nuove sfide alle imprese: non solo dimostrare coerenza tra
quanto dichiarato e I'operato aziendale, e affermare la propria credibilita, ma anche sapere
reagire correttamente a pensieri collettivi negativi o a critiche. (Cavaliere, 2018, p. 132) A tal
proposito notiamo che la trasparenza rappresenta un elemento distintivo anche nell’'operato di
RepRisk: da una parte possono godere di una fama “limpida”; dall’altra spingono i propri clienti
alla dichiarazione di un messaggio chiaro e nitido.

Parlare di reputazione online e offline in maniera distinta ha poco senso per una visione
aziendale lungimirante. La reputazione aziendale & infatti una sola, e comprende entrambe le
“facce”, nonostante vada gestita diversamente per le due aree. In tal senso le azioni di
corporate reputation offline vanno integrate con i processi di gestione e monitoraggio online,
in modo tale da creare un pensiero univoco e condiviso. (Cavaliere, 2018, p. 145) Anche sotto
questo aspetto RepRisk si occupa di analizzare i processi e i pensieri interni allazienda,
contemporaneamente a quanto avviene al suo esterno, incrociando piu metodi di analisi e piu
fonti di informazioni, dando la possibilita ai propri clienti di gestire la reputazione globalmente.
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5. Conclusioni e riflessioni finali

In un contesto commerciale come quello odierno, caratterizzato dalla presenza di molte
imprese, alti fatturati e frequenti scambi, le imprese sono sempre piu viste come attori
partecipativi e fondamentali al funzionamento del mercato, anche dal punto di vista sociale.
Questo aspetto deriva dalla continua innovazione per la ricerca del vantaggio competitivo che
permette alle aziende di differenziarsi dai concorrenti. Una delle pratiche che oggi € necessario
attuare per distinguersi dalla concorrenza € la CSR: essa comprende tutte le pratiche messe
in atto dalle imprese per la promozione di temi di sostenibilitd sociale ed ambientale. Allo
stesso tempo quello che importa alle imprese é la costruzione di una reputazione forte,
duratura e positiva, capace di apportare benefici all’azienda sotto piu aspetti, a partire da quelli
economici derivanti dalla disponibilita dei consumatori a pagare un premium price come effetto
di una buona reputazione. Essa permette inoltre alle imprese di tutelarsi nei confronti di
scandali e controversie aziendali e di gestire in maniera piu adeguata i rischi.

La CSR e un elemento importante della gestione della reputazione e contribuisce alla sua
formazione. Per integrare al meglio i due concetti &€ necessaria I'implementazione di strategie
comunicative atte alla dimostrazione del percorso intrapreso e delle promesse fatte nei
confronti degli stakeholder. Vista l'importanza che questi ultimi hanno acquisito negli anni,
soprattutto per la dottrina della CSR, non €& piu sufficiente vendere prodotti sostenibili se le
stesse aziende non sono riconosciute come tali. L'impegno in responsabilita sociale d'impresa
deve essere comunicato adeguatamente e in maniera pianificata.

La reputazione aziendale & costruita a partire da percezioni e riconoscimenti da parte del
pubblico, e per tale motivo risulta difficile definirla una scienza esatta. Per questa ragione non
e sempre semplice dire se un’azienda detiene o no una buona reputazione. Essa dipende
infatti dal contesto in cui 'impresa € inserita e dalla tipologia di stakeholder a cui ci si riferisce:
stakeholder diversi rischiano di avere differenti visioni della reputazione.

Come pud quindi la CSR contribuire alla costruzione, alla tutela e al mantenimento di una
reputazione aziendale positiva? Oltre al forte orientamento verso i portatori d’interesse, che
permette di identificarne le esigenze, rispettarne le aspettative e formulare strategie
comunicative appropriate, si puo in generale affermare che un’impresa responsabile prevede
una gestione della reputazione integrata alla gestione del proprio business. Le due attivita non
possono essere gestite separatamente, e la loro integrazione deve essere esplicitata
all’esterno. In questo modo la reputazione sara gestita in maniera omogenea in tutti i reparti
organizzativi. Se le imprese continuano a considerare la reputazione separatamente dagli altri
aspetti di business, la sua gestione non risultera efficace. Essa rappresenta infatti uno degli
asset intangibili pit importanti per le aziende, e se gestito in modo adeguato, alimenta il
miglioramento di altre leve aziendali, quali per esempio quella finanziaria.

Per la dimostrazione di tali attivita sono stati sviluppati strumenti di Social Responsibility
Report, quale per esempio il bilancio di sostenibilita. Questi mezzi comunicativi permettono da
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una parte di dimostrare che la gestione aziendale e la gestione del business vengono fatte in
maniera integrata, non separatamente, e che quindi le attivita di CSR sono in linea con la
missione e i valori aziendali; dall’altra parte danno I'opportunita alle aziende di migliorare la
gestione organizzativa e di individuare eventuali criticita interne. Questi strumenti permettono
inoltre di rafforzare la credibilita da parte del pubblico, e di creare cosi un legame emotivo tra
brand e stakeholder. Il legame che si instaura diviene ancora piu solido se i comportamenti
aziendali sono orientati alla creazione di bellezza e benessere, e quindi all’attuazione di
politiche di CSR. La CSR rappresenta quindi una componente importante della reputazione in
quanto spinge le imprese a comprendere I'importanza e la necessita di guardare al futuro, di
avere dei valori aziendali solidi e condivisi, e di prendersi la responsabilita delle proprie azioni
e delle conseguenze che il loro operato comporta sul mercato in cui sono inserite.

Per facilitare la gestione della reputazione, sono stati sviluppati molti modelli valutativi di cui le
imprese possono avvalersi. Ogni modello si basa su metriche differenti e porta quindi a risultati
diversi. Oltre all'utilizzo dei modelli di valutazione, si sono sviluppate negli anni agenzie di
rating, quale RepRisk, che si occupano della stipulazione di classifiche reputazionali a livello
globale e della pubblicazione di report informativi. Anche questi istituti rappresentano un
supporto per le imprese: da una parte le agenzie offrono un servizio di consulenza per la
gestione della reputazione e dei rapporti con i propri interlocutori, dall’altra mettono in luce
importanti scandali di aziende controverse in modo tale da informare il pubblico di quanto
accade.

Riflettendo sullo sviluppo futuro delle politiche di CSR e della rilevanza della reputazione in
tema di gestione aziendale, sembra che in linea generale acquisiscano sempre piu importanza
sui mercati. Se inizialmente la responsabilita d'impresa rappresentava un atto volontario,
sempre di piu, anche dal punto di vista legislativo, sta diventando un framework obbligatorio.
Anche a livello di reputazione, se prima la variabile CSR influenzava in minima parte, col tempo
potrebbe diventare la variabile piu importante e I'elemento competitivo che consente il
successo nel lungo termine. Rispetto a tutti i brand disponibili oggi sul mercato, € piu facile
che il legame emotivo venga instaurato con quelli che, oltre a creare ricchezza, si preoccupano
di creare un valore aggiunto nella societa in cui operano. La reputazione di fatto € gia I'asset
intangibile pit importante delle imprese, ma le performance finanziarie e la qualita dei prodotti
potrebbero non piu rappresentare le variabili maggiormente incidenti nella sua valutazione. La
presenza di una vasta letteratura sul tema, la formulazione di modelli valutativi e 'adozione di
strumenti comunicativi da parte delle imprese lascia intuire che si tratta di un tema molto
discusso in ambito economico. Tuttavia, non ha ancora raggiunto il livello massimo di sviluppo
nella sua applicazione.

Secondo i risultati derivanti dall’intervista effettuata ad un’esperta del settore, Alessandra
Oglino, Senior ESG Advisor, infatti, si tratta di un’area in forte crescita. La domanda di
consulenza da parte delle imprese sara nei prossimi anni ancora molto alta, in quanto solo
una fetta di mercato, rispetto al potenziale, si &€ gia orientata verso una strategia d’impresa
sostenibile. Inoltre, anche le medie imprese cominciano ad affidarsi ad istituti di consulenza
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per la gestione delle politiche di CSR. L'esperta precisa poi che i rischi in cui le imprese
incorrono sono ancora molto importanti.

Nei prossimi anni assisteremo probabilmente ad un vero e proprio cambiamento culturale,
caratterizzato da uno sviluppo ancora piu marcato del tema della responsabilita d'impresa e
dellimportanza della reputazione. Le nuove generazioni sono molto piu sensibili e attente a
queste tematiche, possiedono mezzi piu avanzati per informarsi in merito all'operato delle
aziende e per interagire attivamente con esse. La tendenza potrebbe essere quella di
affezionarsi a pochi marchi, selezionati, anche a livello psicologico, sulla base della “miglior
reputazione”. Non solo saranno necessarie coerenza, capacita di dimostrare e argomentare
le attivita intraprese e credibilita, ma anche i comportamenti controversi piu contenuti non
saranno tollerati e avranno conseguenze sul livello di concorrenzialita. Le aziende che hanno
gia intrapreso un percorso pianificato di gestione della reputazione tramite lo sviluppo di
politiche di CSR fungeranno d’altra parte da “buoni esempi” e confermeranno al pubblico che
i vantaggi non sono unicamente teorici. Inoltre saranno avvantaggiate rispetto alle imprese
che “arrivano in ritardo”. Questo comportera il nascere di nuove figure professionali che, come
risulta dall'intervista, si sono gia in parte sviluppate. | team aziendali si allargano, anche a
seguito dell'introduzione di figure specializzate in responsabilita d'impresa in molte delle
funzioni strategiche del core business, come ad esempio ['ufficio acquisti e legal and
compliance.

Lo sviluppo della tematica in Svizzera, e ancor piu da vicino in Ticino, sembra avere anch’esso
un trend molto positivo. Soprattutto in Svizzera francese e tedesca, regioni nelle quali RepRisk
opera maggiormente a livello nazionale, c’€ una tendenza molto forte ad integrare sempre piu
fattori di sostenibilita. In Ticino lo sviluppo & leggermente piu lento, ma ha comunque subito
un trend positivo negli anni.

Il tema della responsabilita sociale come strumento competitivo di gestione della reputazione
non e tuttavia ancora accettato da tutti: da una parte ci sono i suoi sostenitori che riconoscono
i progressi fatti negli anni e i risultati ottenuti; dall’altra parte ci sono gli “scettici” che associano
il tema a pure strategie di marketing. Risulta difficile per alcuni comprendere il cambiamento
che sta avvenendo nel mondo economico. Il profitto economico non € piu 'obiettivo principale
delle aziende, ma si ottiene come conseguenza di una nuova finalita: creare valore per tutti gli
attori coinvolti con effetto win-win. Per molti imprenditori, inoltre, I'attuazione di politiche di CSR
€ vista come un elevato costo, in termini di tempo e denaro, che non porta a risultati positivi
immediati. Il processo di costruzione della reputazione attraverso le politiche di CSR é infatti
un processo molto lungo e volubile: necessita di molto tempo per la sua costruzione, ma basta
un niente per comprometterla. Questo accade quando non si comprende l'importanza di
integrare queste pratiche alle strategie di management, in modo tale da rendere partecipe tutta
I'organizzazione. La gestione della CSR non deve essere isolata ad un reparto di “supporto”
ma deve far parte della gestione manageriale per avere effetti positivi. Si pud supporre che
culturalmente il concetto di CSR sia stato accettato, ma che gli sforzi necessari sono ancora
molti, e non sempre le imprese decidono di applicare queste politiche di sostenibilita. Questo
anche perché alcune aziende si sono adagiate su una tipologia di mercato e non sono disposte
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ad affrontarne I'evoluzione. Abitudini e condizioni di mercato, anche da parte dei consumatori,
possono frenare I'attuazione di politiche di CSR. Piu un sistema di mercato € complesso, piu
e difficile tentare di semplificarlo azionando politiche ambientali e sociali, che possono portare
i consumatori a dover fare delle rinunce. Una soluzione a questo problema potrebbe essere la
creazione di un sistema di mercato nel quale gli attori che rifiutano di aprirsi a politiche di
sostenibilita vengono in qualche modo esclusi dagli altri attori. Questo porterebbe ad una sorta
di automatismo nella cooperazione tra aziende che hanno obiettivi comuni e ad
un’emarginazione di quelle che decidono di non aprirsi.

Un aspetto difficile da prevedere & lo sviluppo futuro che avranno gli standard nazionali e
internazionali in tema di CSR. Da una parte si puo supporre che nasceranno in futuro nuovi
standard a cui sottostare, derivanti dalla modifica o dall’arrivo sul mercato di nuove
problematiche di tipo sociale ed ambientale, e che quindi vi sara un allargamento degli
indicatori sul mercato. Dall’altra parte, come emerso dall’intervista, la tendenza potrebbe
essere quella di andare verso una concentrazione degli indicatori, in quanto attualmente il
mercato € molto giovane e vi & al suo interno un po’ di confusione dovuta alla moltitudine di
indicatori esistenti.

E importante infine sottolineare che la CSR & solo uno degli elementi che compongono la
reputazione, ma non l'unico: la reputazione non € unicamente legata all'etica e alla
sostenibilita, ma & legata a tutto quello che un’organizzazione fa, da come lo fa e da che cosa
pensano e come si comportano gli interlocutori a proposito dei suoi risultati. | danni provocati
alla reputazione non comportano inoltre solo ingenti costi immediati dovuti per esempio alla
modifica del prodotto, ai costi legati a cause legali, etc. Il danno piu importante che la
compromissione della reputazione aziendale comporta € legato alla fiducia degli interlocutori.
La rottura della fiducia rappresenta una lesione che perdura nel tempo e che puo in parte
essere recuperata, ma difficilmente tornera al suo livello iniziale, se non a prezzo di enormi
sacrifici.

Con lo svolgimento di questo lavoro ho avuto modo di appassionarmi ulteriormente al tema
della CSR - argomento gia prima a me noto e che mi aveva suscitato interesse - e di acquisire
delle competenze valide. Le ricerche effettuate mi hanno permesso di capire in maniera piu
approfondita quali sono i cambiamenti che I'economia sta affrontando e quali sono gli effetti
che ne risultano. Questo cambio di paradigma porta con sé una serie di ripercussioni
ambientali e sociali che ritengo positive, quali per esempio: una maggior cooperazione tra gli
attori che popolano la societa; migliori condizioni di lavoro; apertura al dialogo e alla
comunicazione; miglioramento del territorio; diminuzione di situazioni di stress legate al mondo
del lavoro. Prospettive simili rappresentano per la mia generazione e per quelle a venire una
possibile soluzione all'incertezza che caratterizza oggi il mondo economico e lavorativo. La
competizione dovrebbe lasciare spazio alla cooperazione; la comunicazione dovrebbe
diventare lo strumento piu utilizzato per favorire il coinvolgimento tra i diversi attori e I'apertura
e il dialogo prendere il posto dello stress e della frenesia.
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Immaginare una societa che funzioni nel modo sopra descritto risulta piu facile dopo lo
svolgimento di questo lavoro. Per questo motivo il tema della CSR mi appassiona molto: penso
davvero che possa portare con sé miglioramenti su tanti aspetti che toccano una societa.
Anche da un punto di vista professionale, credo che il settore della CSR sia molto stimolante
e creativo. La creazione di un mercato improntato su politiche di CSR potrebbe rappresentare
l'inizio di un cambiamento del quale i giovani sono parte integrante. Di fatto credo che la mia
generazione sia gia orientata all’'adozione di tale mentalita. L'istruzione e la sensibilizzazione
delle nuove generazioni sul tema della sostenibilitd rappresentano quindi strumenti utili per
accelerare il processo di cambiamento, processo altrimenti lungo e faticoso.
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Allegati

Allegato 1: Reputation Value - US Top Ten

STUDENTSUPSI

D Denep 52.5% $90,735m 2 +0.5% pts
Gohmsenohmen 49.4% $155,443m 9 +4 4% pts
Alphabet 49.1% $278,642m 3 -2.5% pts
confg AST 48.5% $85,492m 14 +6.4% pts
ExzonMobil 48.5% $169,681m 4 -2.7% pts
‘ 47 8% $317,890m 1 -8.1% pts

FR starsuexs 47 5% $39,287m 7 +0.5% pts
2% Microsoft 47 2% $232,479m 29 +8.9% pts

& NIKENC. 45.6% $40,995m 5 -1.8% pts
44.7% $168,091m 6 +2.5% pts

Fonte: Reputation Dividend, 2017.
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Allegato 2: Value Contribution by Reputation Factor - Share of Gross Reputation

Value
Global
competitiveness; 10% Innovation; 9%

Quality of People managment;

products/services; 11%
11%
Use of corporate

Long-term assets; 11%

investment; 12%

Financial soundness;

14%
Quality of
management; 13%

Fonte: Reputation Dividend, 2017.
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Allegato 3: Classifiche Most Controversial Companies — RepRisk

Classifiche Most Controversial Companies — RepRisk anno 2014

Chonghaejin Marine Company

Takata Corp Dongguan Shinyang Electronics

Chang Guann Company General Motors

Zhongrong Metal Products KT ENS Corp

Uber Technologies Neiman Marcus Group

Fonte: tratto da RepRisk, 2015.
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Classifiche Most Controversial Companies — RepRisk anno 2015

MCC2015 Company Peak RRI Sector Country of

ranking name in 2015 headquarters

#1 Ruihai International Logistics Co 94 Industrial China
Transportation

#2 Uber Technologies Inc. 89 Software and Com- USA
puter Services

#3 Samarco Mineracdo SA 86 Mining Brazil

#4 Takata Corp 82 Automobiles Japan
and Parts

#5 Blue Bell Creameries LP 80 Food and USA
Beverage

#6 HSBC Private Bank (Suisse) 75 Banks Switzerland

#7 Sony Corp 74 Personal and Japan
Household Goods

#8 Volkswagen AG 72 Automobiles and Germany
Parts

#9 Fédération Internationale de 70 Travel and Leisure Switzerland

Football Association (FIFA)

#10 1Malaysia Development Berhad 69 Financial Services Malaysia

#10 Odebrecht SA 69 Construction and Brazil
Materials

#10 General Motors 69 Automobiles and USA
Parts

#10 Honda Motor Company 69 Automobiles and Japan

Parts
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Classifiche Most Controversial Companies — RepRisk anno 2016

MCC 2016 Company Peak RRI Sector Country of
ranking name in 2016 headquarters
#1 1Malaysia Development Berhad 97 Financial Services Malaysia
(1IMDB)
#2 Mossack Fonseca & Co 89 Support Services Panama
#3 Samarco Mineracao SA 83 Mining Brazil
#4 Jiangsu Changlong Chemicals 81 Chemicals China
Co Ltd
#5 Daewoo Shipbuilding & Marine 80 Industrial South Korea
Engineering (DSME) Engineering
#5 Unaoil 80 Oil and Gas Monaco
#7 Rizal Commercial Banking Corp 79 Banks Philippines
(RCBC)
#8 Lotte Group 78 General South Korea
Industrials
#9 Volkswagen AG 76 Automabiles and Germany
Parts
#10 Odebrecht SA 74 Construction and Brazil

Materials
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Classifiche Most Controversial Companies — RepRisk anno 2017

MCC 2017
ranking!

#1

#2

#3

#h

#5

#6

7

#8
#9

#10

Company
name

The Weinstein Company

Kobe Steel Ltd (Kobelco)

J&F Investimentos SA

Appleby Global Group
Services Ltd (Paradise
Papers)

Stalreiniging Barneveld

(Chickfriend)

Equifax Inc

Rolls-Royce Holdings PLC

Odebrecht SA
Petroleos de Venezuela SA

Transnet SOC Ltd

Peak RRI  Sector

in 20172

92 Media

87 Industrial Metals

83 Food and Beverage;
Personal and Household
Goods

82 Support Services
(Industrial Goods
and Services)

82 Support Services
(Industrial Goods
and Services)

79 Financial Services;
Support Services
(Industrial Goods
and Services)

75 Aerospace and Defense;
Industrial Engineering

74 Construction and Materials

73 0Oil and Gas

73 Industrial Transportation

Country of
headquarters

United States of
America

Japan

Brazil

Bermuda Islands (UK)

Netherlands

United States of
America

United Kingdom of
Great Britain and
Northern Ireland

Brazil
Venezuela

South Africa

Fonte: tratto da RepRisk, 2018.
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Allegato 4: Intervista ad Alessandra Oglino, Senior ESG Advisor presso RepRisk

1. Quali sono i motivi/ vantaggi principali che spingono un’impresa ad affidarsi a
RepRisk? “l nostri clienti principali sono investitori, e si rivolgono a noi perché sempre
piu l'integrazione dei fattori ESG sta diventando un imperativo del business, e quindi
diventa sempre piu un’obbligatorieta integrare questi fattori nei loro processi interni.
Negli ultimi anni abbiamo visto passare questi fattori, anche da un punto di vista
legislativo, da un framework volontario ad un framework obbligatorio. Se qualche anno
fa i nostri clienti ci contattavano per una volonta interna o per una sensibilita aziendale

gia sviluppata, negli ultimi anni notiamo che molti lo fanno perché lo devono fare.”

2. Quale ¢ il metodo/processo con cui viene stipulato un contratto con un’azienda?
“Il nostro prodotto principale & I'accesso alla nostra piattaforma, che un software as a
service, e i contratti standard che abbiamo sono contratti annuali di abbonamento alla
piattaforma. Abbiamo diversi pacchetti a seconda del numero di utenti o il numero di
aziende che si vogliono monitorare. Quindi il prodotto principale che offriamo é
l'iscrizione di tipo annuale al nostro software. Poi ci sono diverse opzioni a seconda del

bisogno specifico del cliente.”

3. Quindi sono i clienti a contattarvi e a iscriversi alla piattaforma? “Da una parte
sono i clienti a contattarci, dall’altra noi facciamo varie attivita di business development,
abbiamo partners nei vari mercati, organizziamo degli eventi. Un po' sono i clienti che
ci contattano attivamente, magari facendo ricerche su internet o vengono orientati da

altre persone, un po’ siamo noi che facciamo tanto lavoro di outreaching®.

4. Quali sono i rischi piu frequenti a cui le imprese sono esposte? “Dipende tanto
dal settore in cui operano e dalla tipologia di cliente, per cui, per esempio multinazionali
che operano del settore oil & gas, chiaramente sono piu esposte a rischi ambientali;
multinazionali operanti nel settore del retail avranno piu problemi nella supply chain, e
quindi il loro interesse € piuttosto nella parte social (rispetto dei diritti umani, condizioni
di lavoro, etc.), quindi & veramente molto legato al settore e al tipo di attivita che le

aziende svolgono”.
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5. Quale tipologia di azienda si affida principalmente a RepRisk? Suppongo siano
principalmente multinazionali e non piccole imprese. “Esattamente, i nostri clienti
sono le Fortune 500, quindi grossi gruppi multinazionali. Quello che pero notiamo é
che lentamente anche le medium size, che possono anche avere migliaia di dipendenti,
iniziano ad avvicinarsi a queste tematiche, anche se ovviamente & una percentuale

molto ridotta rispetto alle multinazionali”.

6. Cosa significa per un’azienda finire nella classifica RepRisk “Most Controversial
Companies”? “Sicuramente per un’azienda non & piacevole finire in questa classifica.
Noi abbiamo questo indice di rischio reputazionale, che si chiama Reputationl Risk
Index, e quello che notiamo é che se una societa non & quotata ed é di dimensioni
relativamente ridotte, e sorpassa un punteggio di 75-80, ha un fortissimo rischio di
bancarotta. Questo perché sono aziende che magari hanno avuto enormi incidenti ad
esempio di natura ambientale, e le conseguenze sono cosi gravi che portano alla
bancarotta. Questo vale soprattutto per le non quotate nei mercati emergenti. Grandi
multinazionali che hanno ottenuto un punteggio RRI molto altro hanno tutta una serie
di strumenti interni per potersi risollevare. Quindi le conseguenze non sono solo una
pubblicita negativa e una percezione negativa da parte dei consumatori, ma sono
anche molto materiali (economiche — finanziarie), possono addirittura portare alla

bancarotta”.

7. In base alle sue informazioni, come reagiscono le imprese a un impatto
negativo? “Questo dipende sempre dal grado di maturita dell’azienda, pero or mai nel
mondo dei social media e della pressione che questi comportano, € ovvio che quando
ci sono questi tipi di incidenti 'azienda deve assolutamente mettere in atto tutta una
serie di azioni, che possono essere: cambiamento dei vertici, risposte concrete di
risanamento del problema che pud essere di natura ambientale e sociale,
compensazione all'impatto che si pud avere sulla comunita locali, etc. Quindi nel

momento in cui le aziende sono esposte a questo tipo di rischi dovrebbero rispondere”.

8. Viene quantificato economicamente il danno per la cattiva reputazione? “Noi non
guantifichiamo il danno finanziario, calcoliamo I'esposizione da un punto di vista
reputazionale ESG. Poi chiaramente ci sono stati studi che hanno correlato il nostro

indice con 'andamento del prezzo azionario e che quindi cercano di dimostrare che
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10.

11.

impatto finanziario pud essere importante, ma diciamo che non & un dato che noi

includiamo nella nostra offerta.

Quale é secondo lei lo sviluppo futuro della dottrina della CSR e della
reputazione aziendale in termini di strategie aziendali in Svizzera e in Ticino?
“Sicuramente quello che vediamo & che in Svizzera c’é un trend molto forte, soprattutto
nella svizzera tedesca e francese, ad integrare sempre di piu questi fattori e a portarli
veramente al cuore dell’'azienda. Notiamo che i team CSR sono sempre piu vicini alle
funzioni di amministratore delegato, vengono richieste presentazioni trimestrali al
board su queste tematiche. Quindi sta veramente andando ai piani alti delle aziende,
mentre prima era una funzione rilegata all'interno dei dipartimenti di comunicazione, e
a volte veniva vista come una sorta di ONG all'interno dell’azienda. Ecco quello che
vediamo noi & proprio un cambiamento strategico nel dare un’identita molto chiara e
molto forte a questi tipi di funzioni all'interno delle aziende. Questo perché ovviamente
guesta spinta di regolatori molto forti a rendere importante la responsabilita sociale e
ambientale anche da un punto di vista legale, questi rischi assumono una valenza
molto pit importante. In Ticino forse ¢’€ un po’ di ritardo rispetto alla Svizzera interna,
noi avendo sede a Zurigo lavoriamo molto con clienti della Svizzera tedesca a
francese, e notiamo che in Ticino siamo ancora un po’ indietro. Pero io faccio parte del
working group in Ticino di Swiss Sustainable Finance che & un’iniziativa federale che
si occupa di promuovere la finanza sostenibile, e piano piano c’é un interesse nascente

anche in Ticino”.

Quali nuove figure professionali potrebbero nascere in futuro? “Quello che
vediamo € che i team si allargano, ci sono adesso funzioni specializzate sulla
sostenibilita anche all'interno degli uffici acquisti ad esempio. La funzione di CSR si sta
proprio integrando anche in funzioni strategiche del core business dell’azienda. Lo
specialista sustainability nato nelle varie aree, che possono essere anche legal and

compliance, ufficio acquisti, etc., sara sempre di piu una figura del futuro”.

A suo giudizio, potranno esserci in futuro nuovi indicatori che verranno presi in
considerazione per la valutazione dei rischi? “No, io credo che il mercato e giovane,
e al suo interno si cerca di fare chiarezza, nel senso che ci sono gia diversi indicatori.
Secondo me la direzione in cui si andra sara di concentrare e di andare sempre di piu

verso pochi indicatori che verranno riconosciuti come gli standard. Penso che si andra
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12.

piu verso un consolidamento del mercato piuttosto che verso un ulteriore

allargamento”.

Una maggior sensibilitd e piu aziende CSR oriented creeranno un mercato con
meno rischi 0, a suo giudizio, nei prossimi anni la domanda sara ancora alta da
parte dei vostri clienti? “lo credo che la domanda sara ancora molto altra, perché
comunque al momento noi serviamo una percentuale molto bassa rispetto al potenziale
del mercato, e i rischi e gli eventi che noi vediamo sono ancora molto importanti. Per
cui credo che prima si dovra andare verso una presa di coscienza e vedere attuare
delle azioni, e poi forse, nel giro di 10, 20, 30 anni, magari questi rischi diminuiranno,
ce lo auguriamo. Vediamo che ci sono mercati pil avanzati, come possono essere |l
nord Europa e la Francia, ma che rappresentano una percentuale molto bassa rispetto
al totale. Gli stessi Stati Uniti sono ad oggi ancora molto indietro rispetto a queste

tematiche”.
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