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CULTURAD’IMPRESA
HIT PARADE DI FINE ANNO

di Franco Vergnano

Unabuonafamagiovaagliaffari,sostie-
ne Charles Fombrun, un haitiano di
53 anni, docente alla Stern School of

BusinessdiNewYorkedirettoredelReputa-
tion Institute, l’autorevole organismo Usa
chestudialaculturad’impresaefalaclassifi-
cadelleaziendepiù rispettate.

Professor Fombrun, perché si parla di
reputazione e non più di immagine oppu-
renotorietà?
L’immaginesi riferisce agli aspetti più su-

perficialidellapercezione.Lareputazioneri-
conosce invece il valore economicodelle ri-
sorse intangibili. In passato, le pubbliche re-
lazioni hanno enfatizzato la manipolazione
superficiale di eventi per costruire immagi-
ni favorevoli.LePrnonpoggianosuunateo-
riaeconomicacoerentedellacreazionediva-
lore. Ilparadigmadellareputazionemette in
relazione le percezioni degli stakeholder, le
iniziativeaziendalie il valoreeconomico.

Come si misura la reputazione? Esisto-
nometodologie specifiche?
Inpassato c’era carenzadi strumenti coe-

renti ecomparabili dimisurazione.Daqui la
decisionedelReputationInstitutedicostrui-
reunmodelloperconsentireappuntoilcon-
trollo sistematico e comparativodella repu-
tazione. Abbiamodefinito un’interpretazio-
necondivisadiciòchelareputazionesignifi-
ca, attraverso interviste e focus group. La
maggiorpartedellepersoneintendelarepu-
tazioneneglistessi termini:ammirazione, fi-
ducia, un feeling positivo, "word of mouth"
(passaparola) favorevole. Questo è quello
che misuriamo. Ma per capire il "perché"
dobbiamocostruire strumenti dimisurazio-
nepiùdettagliati. Il nostropunteggio si basa
susettedimensionie23attributi. Il loropeso
puòvariareasecondadelsettoreedelPaese.

Qualèl’impatto dellareputationsui bi-
lanci aziendali? E sulla valutazione delle
aziende?
Le risorse intangibili sono spesso la parte

piùcospicuadelvalorediun’impresa:media-
mente il 65% per le società della classifica
Fortune500,efinoall’80-90%permoltemar-
che. La ricerca che collega i rating al valore
di mercato indica una corrispondenza di
unoauno:unaumentonella reputazionedel
10%èassociatoaunincrementonelvaloredi
mercatodellastessaentità.

Esistono delle evidenze empiriche che

mettano in correlazione diretta la reputa-
zioneconil business?
Unabuonareputazionetendeapredispor-

re bene tutti gli interlocutori dell’impresa
portandocosìaunamaggiorepropensionea
comprareisuoiprodottioadattirareitalenti
e a rendere più a buon mercato il costo del
capitale.

In chiave di corporate culture, che
considerazioni si possono fare sulla re-
putazione?
Lareputazioneriflettealcuni aspettidella

cultura aziendale, anche se spesso distorti o
rifratti.Piùingenerale,lareputazioneèstret-
tamente legate alle risorse intangibili di una
società. Molti contabili resistono all’idea di
indicare le risorse intangibili in bilancio, ec-
cettoquandosianostateacquisitesulmerca-
to. A volte, a fronte di un’acquisizione, l’ac-
quirentepagaunpremio sul valoredel capi-
taledell’impresainglobata,riconoscendoco-
sìesplicitamenteilpesodellerisorseintangi-
bili. In questo caso il valore viene inserito
nell’attivo, e ammortizzato in 10-20 anni. I
marchi sono componenti della reputazione,
enonviceversa.Lareputazionediun’impre-
sa è almeno tanto grande quanto la somma
delvaloredeisuoimarchi.

Per lustri si è chiamata "immagine". Che
per forza di cose doveva essere "bella",
unadefinizionesufficientementegene-

rica,abbastanzasuperficialeedeffimera.Eal-
la quale lavoravano alcune disinvolte ed
estroversesignoredellaMilanoodellaRoma
bene che avevano riconvertito il proprio sa-
lottoallePubbliche relazioni oqualche "spin
doctor"dei"Publicaffair".Poilaculturad’im-
presa, una disciplina sempre più sofisticata
che sta trovando nuovi proseliti al di là dei
cambiamenti organizzativi, ha cominciato a
coinvolgeresociologiedeconomistichehan-
noimbracciatolalentedell’antropologo,teo-
rizzando così che ogni azienda ha una pro-
pria reputazione, anche senon lo sa. La fama
diun’organizzazionesimisuraoggiinmanie-
ra scientifica con sofisticate metodologie. Si
costruisce e si conquista giornodopo giorno
in base ai comportamenti tenuti sulmercato
neiconfrontidella clientela,dei fornitori, dei
dipendenti,dellacomunità,degli azionisti, in
unaparoladi tutti i portatori di interesse che
gliamericanichiamano"stakeholder".
Lareputazione,cioèlapercezionedaparte

deimolteplici interlocutori aziendali di quei
valori positivi associati al prodotto/servizio
ealmarchio, pesa sulla capacitàdi un’impre-
sadi crearevaloreedicontinuareaprodurre
utilinelmedioperiodo.
Nellungotermine,lareputazionediun’im-

presa tende a riflettere— inmodo più ome-
noaccurato—ivaloricheneguidano lescel-
te e i comportamenti, nel bene come nelma-
le.Laculturadiun’impresarappresentaquin-
di unadelle determinanti prime della sua re-
putazione. Nel medio-lungo periodo, una
buona reputazione si costruisce soprattutto
offrendoprodottieserviziaffidabiliediquali-
tà, comportandosi inmodo serio e responsa-
bile,ecomunicandoinmanieratrasparentee
apertacontutti ipropri interlocutori.
La fama, un tempo si sarebbe detto la no-

mea, che si è costruita un’impresa influenza
lasuacapacitàdiattrarrenuoviclienti,azioni-
sti, talenti, fornitori e altri partner industriali
ecommercialiaffidabili.Uncostantemonito-
raggio e un’attenzione nel gestire la propria
reputazione rappresentano leve chiave per
costruire,mantenereorafforzareilconsenso
dei diversi interlocutori sociali. La diversità,
quando non il contrasto, degli interessi che
ruotanoattorno aun’impresa, tuttavia, porta
difattoallaformazionediunapluralitàdiatte-
seegiudizinonsempreconvergenti.
Una decina di anni fa, per iniziativa di un

docente della Stern School of Business della
NewYorkUniversity,èstatofondatoilRepu-
tation Institute Usa, l’autorevole osservato-
riointernazionalechehacominciatoastudia-
re il fenomeno, inverità insiemeadanaloghe
iniziativesviluppate inparallelodaaltriatto-
ridellabusinesscommunity.
Il rapporto 2006stilato dai consulentiUsa

sullabasediun’indagineeffettuatainunaven-
tina di Paesi ha permesso di compilare una
classificainternazionale.Dovel’Italianonsfi-

guraaffatto.Anzi.Sulpodiodellesocietàcon
la miglior reputazione è salita la Barilla.
L’aziendadiParma,guidatadallaquartagene-
razionerappresentatadaifratelliGuido,Pao-
loeLuca,hasaputoconquistarela leadership
mondiale. Un successo che forse premia an-
che l’impegno della famiglia che nel 1979 si
eraricomprata leazionidallaGrace.
Ecosì ilmade in Italyhabattutocolossi in-

ternazionali del calibro di Lego, Lufthansa,
Ikea, Michelin, Toyota. Ma non basta: tra le
prime 40 imprese a livello globale troviamo
anche Ferrero, Luxottica e Coop, come evi-
denziano le tabellepubblicatequi sopra.
Ma come si è arrivati a compilare questa

classifica? Lo spiega Davide Ravasi, docente
all’IstitutodiStrategia edeconomiaazienda-
le dell’università Bocconi diMilano, che è in
sostanzailpartneritalianodelReputationIn-
stitutediNewYork.Laricercahamisuratola
reputazionedi600 impreseneiPaesid’origi-
ne:«Inaltreparole—diceRavasi—abbiamo
cercato di capire il livello di stima, ammira-
zioneefiducia.Sièpartitidalfatturato(eque-
sto spiega, ad esempio, l’assenza della Ferra-
ri). La classifica finale è stata ottenuta dopo
aver"normalizzato" irisultatipercorreggere
ledistorsionideivariPaesie ildiverso livello

diseveritàdeigiudizi.LaleadershipdiBarilla
nonvuolquindidirechelasocietàsiainasso-
lutola"piùamataalmondo",macheilpubbli-
co italiano ha una considerazione di Barilla
chesuperalastimadicuigodonotuttelealtre
imprese, nei rispettivi Paesi d’origine. In al-
treparole,questi risultaticidiconocheBaril-
la gode in Italia di una reputazione e di una
popolarità superiore a quella di cui godono,
ad esempio, Lego inDanimarca, Ikea in Sve-
ziaoJohnson&JohnsonnegliStatiUniti».
Aldi làdelle classifiche, si puòusare la fa-

maconquistataaduroprezzocomelevama-
nageriale?Lareputazionepuòesseresfrutta-
tacomeognialtrarisorsaepuòrappresenta-
reun importantepuntodi forzapersostene-
relapromozionedell’impresaedeisuoipro-
dotti verso tutti gli "stakeholder" interni ed
esterni all’azienda. In primo luogo va però
garantita da enti esterni che certifichino la
qualità dell’azienda o dei suoi prodotti; si
pensi ad esempio alle società di rating o agli
indicatoricheindicanolasicurezzaol’affida-
bilità degli autoveicoli. Fatto questo, «una
buona reputazione — continua Ravasi —
puòoffrireunsupportopoderosoallacomu-
nicazioneaziendale,rassicurandogli interlo-
cutori sulla credibilità delle sue affermazio-

ni. Spesso la reputazione di un’azienda è
l’unica informazione su cuipossiamobasar-
ciperdecidereseacquistarneundetermina-
toprodottooservizio».
Nell’Italia delle Pmi, che consigli si posso-

nooffrireagli imprenditorichenonhannoun
marchioforte?Inprimoluogovachiaritoche
tutte le organizzazioni hannouna reputazio-
ne—altaobassa—pressoi lorostakeholder,
all’interno di una comunità, un Paese o un
network.Lastessacosaavvieneper leperso-
neeiprofessionisti: dentisti,medici, avvoca-
ti, piccoli imprenditori possono solo trarre
vantaggidallagestionesistematicadella loro
reputazione: «Costruendo un proprio
"brandpersonale"—concludeRavasi—pos-
sono aumentare la loro visibilità, sviluppare
"capitale reputazionale", da sfruttare per in-
crementare affari e influenza. Infatti, anche
le piccole imprese godono di una reputazio-
nepressoiclienti, ifornitorienelterritorioin
cui operano. La forzadel paradigmadella re-
putazioneè chespinge anche chinonprodu-
ceprodottidimarcaaprestareattenzioneal-
lepercezionieaigiudizi—opregiudizi—dif-
fusi sul proprioconto eagestirli, valorizzarli
ocorreggerli inmodoadeguato».

F. V.

Fonte:Reputation Institute Usa

Luxottica.Occhiali

Lagraduatoria2006 stilata dalReputation Institute
diNewYorkvedebenpiazzati i campioni delmade in Italy

Fonte:Reputation Institute Usa

«Un rigorosomodello scientifico
con trenta superindicatori
permisurare l’immagine e
il peso delle risorse intangibili»

Barilla.Alimentari

INTERVISTA CharlesFombrun

Le società che hanno in assoluto la fama migliore secondo il punteggio "normalizzato" a livello mondiale

di Andrea Carli

Talvolta i luoghicomuni trovano
confermanei fatti. Ilprimoposto
dellaclassificamondiale stilatadal

ReputationInstitutediNewYorkè
occupatodalgruppoBarilla, cheprecede la
daneseLegoe la tedescaLufthansa.Come
dire:agliocchideiconsumatori l’Italiaè
proprio ilPaesedegli spaghetti.Cosache,
perun’aziendache intendepresidiare i
mercati internazionali, diventaunottimo(e
gustoso)bigliettodavisita.Anchenel
mercato italiano l’aziendaparmense
registra lapiùalta reputazione, seguita
questavoltadaFerreroeLuxottica.
Risultatipositividietroaiquali, stranoa

dirsi,nonc’èuna formulasegreta:«Non
sentiamoilbisognodiunastrategiaadhoc
peraccrescere lanostra reputazione.Basta
l’impegno,quotidiano, a fareprodottidi
qualità»spiegaGianlucaBolla, 48anni,

amministratoredelegatodiBarilla.
Inrealtà,pocoè lasciatoalcaso.«Ci

siamoconcentrati sul temadella
responsabilitàsocialeesuquellodella
comunicazione.Convantaggi in terminidi
diffusionedelmarchio tra idiversi targetdi
consumatore». Ilmanagerricordacome
nonesistanostrumentioprocedureconcui
monitorare il livellodireputazionedicui

un’impresagode.Perottenere informazioni
bisognapercorrerealtrevie:«Controlliamo
leperformancedeinostrimarchi.Teniamo
sottocostanteosservazione l’andamento
dellevendite. Infinesappiamochetra i
giovanineolaureati lanostraaziendaè tra le
piùappetibili»ricorda l’amministratore
delegatodiBarilla. Ilpubblicoacui si
rivolge l’impresa,dipersècomposito(ne
fannoparteconsumatori, analisti, azionisti,
mezzidi informazione), giudica la
reputazionediunmarchiosullabasediuna
pluralitàdi fattori, ciascunodeiquali
necessitadiunapprocciospecificodaparte
delmanagement.«Nonsemprebasta
parlareattraverso imarchio iprodotti.Oggi
iconsumatorichiedonoalleaziendenuove
formedi impegno.L’annoprossimo—
concludeBolla—pubblicheremoun
rapportocon lenostre iniziative in temadi
tuteladell’ambiente,di risparmiodelle
risorse idricheedenergetiche».

Seperun’azienda la reputazione èun
abito, allora Luxottica veste firmato.
Nella classificamondiale è terza tra

le italiane, dietro aBarilla eFerrero.Ma, a
differenzadelle compagnedi viaggio, il
gruppoLuxotticaha sì un’alta
reputazione,maunbrandpoco
conosciuto tra i consumatori. «Hanno
familiarità con imarchi Persol eRayBan»
sottolineaLucaBiondolillo, 40anni,
responsabile comunicazionecorporate.
Anche sul pianodella reputazione, c’è da
dire che il prodotto delle tre aziendeha
un livello di visibilità diverso: «Lealtre
dueoperanonell’alimentare, un settore in
cui i prodotti sono forsepiù conosciuti
per la quotidianità e l’immediatezzadel
tipodi consumo».
Lareputazioneèunasset immateriale:

«Ilprodottodiunmododiessere—spiega
il responsabilerisorseumane,NicolaPelà,
44anni—, laconseguenzadiuncodicedi

comportamentocheognigiornoviene
fattoproprio,nei 130mercati incui
operiamo,da tutti i 52miladipendenti
dell’azienda».
Ilprimoadare l’esempioèchiprende le

decisioni:«Sedici anni faabbiamodeciso
diquotarcialNysediWallStreet—
ricordaPelà—.Ci siamodovutiadeguarea
standardcontabili edicomunicazionepiù

stringentidiquelli checaratterizzanoi
mercati finanziarieuropei».
SecondoBiondolillo, l’aziendachemira

adaccrescere lapropria reputazionedeve
combinaretreelementi: comunicazione,
azioneecontrollo. Ilmottoè:«Agireefare
sapere». Inparticolare, sonodue i fattori
chemigliorano l’immaginedell’impresa:
«L’integritàe laricercadell’eccellenzadel
prodottoedel servizio».Con la
conseguenzacheaumenta la fedeltàdei
consumatoriaiprodottie lacapacitàdi
attrarre i talenti,nelle fabbrichecosìcome
nelleorganizzazionicommerciali.
Anche laresponsabilitàsocialeha

ripercussionisulla reputazioneaziendale.
UnaFondazione inLuxottica, la«Give the
giftof sight», faesamigratuitidellavistae
distribuisceocchiali achiversa in
condizionidisagiate.Finoaogginehanno
beneficiatocinquemilionidipersone.

AN. C.

Le prime aziende italiane per l’immagine

Laclassifica internazionale

ABarilla il «primatodella reputazione»
Per i ricercatori è la societàpiù rispettatadavanti aLego,Lufthansa, Ikea,Michelin eToyota

GianlucaBolla, 48 anni Nicola Pelà, 44 anni

I top25delmade in Italy

Posiz. Posiz. Posiz.Posiz. Ragione sociale Ragione sociale Ragione socialeRagione sociale Punteggio Punteggio PunteggioPunteggio
1 Barilla Holding (Italia) 87,79

2 Lego Holding (Dk) 86,58

3 Lufthansa (Germania) 84,09

4 Ikea (Svezia) 84,08

5 Michelin (Francia) 83,79

6 Toyota (Giappone) 83,15

7 A. P. Moller-Maersk (Dk) 83,15

8 Ferrero (Italia) 82,98

9 Samsung(CoreadelSud) 82,57

10 Kraft Foods (Usa) 81,82

11 Danfoss (Dk) 81,57
12 Aker (Norvegia) 81,33
13 Johnson & Johnson (Usa) 81,07
14 Philips (Olanda) 80,98
15 Migros Cooperatives (Ch) 80,91

16 Reitangruppen (Rema
1000) (Norvegia) 79,71

17 Tesco Plc (Regno Unito) 79,65
18 Bmw (Germania) 79,58
19 Honda (Giappone) 79,55
20 Tata Group (India) 79,41

21 Aldi Group (Germania) 79,18

22 Velux (Dk) 78,92

23 PepsiCo Inc. (Usa) 78,85

24 Novo Nordisk (Dk) 78,75

25 Haier Group (Cina) 78,74

26 Kone Corp. (Finlandia) 78,73

27 Walt Disney (Usa) 78,65

28 McCain Foods (Canada) 78,03

29 Mercadona (Spagna) 78,00

30 Grupo Bimbo (Messico) 77,86

31 Luxottica Group (Italia) 77,68

32 Coop Norge (Norvegia) 77,63

33 Coop Italia (Italia) 77,44

34 Airbus (Francia) 77,41

35 Raiffeisen Bank (Ch) 77,37

36 RobertBosch(Germania) 77,26

37 Grupo Leche Pascual (E) 77,06

38 Canon (Giappone) 77,02

39 Woolworths (Australia) 76,98

40 Home Depot (Usa) 76,95

«Unabuonafama
fabenealbusiness»

«Imarchisono lanostra forza» «Unafondazionepervistaesalute»

DavideRavasi (Bocconi): «I voti sonoassegnati daclienti,
fornitori, altri partner commerciali e industriali, comunità locali»

Barilla 85,6

Ferrero 80,8

Luxottica 75,5

Coop 75,3

Esselunga 72,9

Pirelli 70,0

Indesit 69,0

Assicurazioni
Generali 68,6

Mediaset 66,7

Unicredit 65,7

Eni 63,7

Sanpaolo Imi 63,4

Fiat 62,9

Banca Intesa 62,1

Autogrill 60,8

Erg 60,2

Unipol 59,6

Enel 59,5

Poste Italiane 58,7

Alitalia 57,0

Rai 54,9

Parmalat 54,5

Autostrade 51,8

Ferrovie
dello Stato 47,3

Telecom Italia 45,5

CharlesFombrun, direttore Reputation Institute


