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Introduzione

La frequenza con cui si manifestano eventi di dofo e ritiro di prodotti dal

mercato (product recall), in seguito alla loro tidsita e/o pericolosita per il
consumatore, si € sensibilmente accresciuta negli gcenti. Molteplici sono i

fattori alla base dell'acuirsi di tale fenomenoaumento della complessita dei
mercati conseguente all’allungamento e alla frantamone delle catene produttive
e distributive, e al crescente ricorso all’outsaugeoffshoring in paesi nei quali gli
standard di sicurezza sono meno stringenti; l'im@eto della complessita dei
prodotti stessi; la maggiore sensibilita dei conatam e delle loro associazioni; il

piu attento monitoraggio da parte delle agenzieegmtive.

Di fronte all’evidente criticita che tali eventi téeminano sulla continuita delle
relazioni tra l'impresa e il suo mercato, si osaerda un lato, una frequente
impreparazione gestionale dei product recall ddepdelle imprese coinvolte e,
dall'altro, una ridotta Letteratura sull’argomentb. presente lavoro si inserisce
pertanto in un dibattito teorico -quantitativamentarso a livello mondiale e quasi
del tutto assente a livello nazionale- che ha vestofrontarsi, a partire dagli anni
‘80, due diverse prospettive di analisi: quella fhrageriale”, volta a definire gli

strumenti gestionali utili allimpresa per limitagdi effetti negativi delle crisi di

prodotto, e quella “del consumatore”, finalizzalia @aomprensione delle percezioni
e delle reazioni dei consumatori di fronte aglirgveitati. Il presente lavoro adotta
questo secondo approccio che, dopo i primissimtrimrti di Mowen del 1980/81,

era stata pressoché abbandonata, salvo una limipa&sa dell’interesse nei suoi

confronti nell’'ultimo triennio.

In particolare la tesi prende avvio dalla considenae (trascurata dagli studi fino ad
oggi disponibili) che la reazione dei consumateriquindi I'esito definitivo di

mercato degli eventi in parola, dipende non solbativazione o0 meno dei product
recall, ma anche e soprattutto dalle modalita eoguali I'impresa li gestisce, con
particolare riferimento alla comunicazione al mé&rc&i intende, quindi, richiamare
la centralita del momento gestionale del producéligallo scopo di attenuarne gl

effetti negativi di mercato e, ove possibile, digificarne quelli positivi.



Seguendo tali argomentazioni, e sulla base delldedagdura disponibile, questo
lavoro si propone di delineare un modello teoricayiado di descrivere le reazioni
dei consumatori alle diverse risposte attivate’idgiresa, e di testarlo attraverso
un’analisi empirica. In aggiunta, lo studio si ppop di verificare anche il ruolo
ambiguo della reputazione d’'impresa (prima delisigrche secondo alcuni Studiosi
accresce gli effetti negativi dei recall (che romgidero una promessa implicita tra
'impresa e il consumatore sulla qualita del proalptmentre secondo altri li mitiga.
In particolare, il principale contributo innovativehe la nostra analisi intende
suggerire, rispetto agli studi precedenti, consiséé considerare lipotesi che i
consumatori possano avere della gestione del réaglhrte dell'impresa una duplice
percezione: che si tratti di una gestione respalesaippure di una gestione

opportunistica (intesa come tentativo di sfrut@proprio favore le circostanze).

Il presente lavoro si struttura concettualmentelue parti: la prima (che include i
capitoli primo, secondo e terzo) introduce la cogrteorica relazionale alla base del
successivo studio e presenta una revisione critedka Letteratura specifica sulle
crisi di prodotto e sulla gestione dei richiamirrjtla seconda (che include i capitoli
quarto, quinto e sesto) contiene due diversi stedlizzati allo scopo di rispondere

alla domanda di ricerca:

- il primo studio (capitolo quarto), utilizzandornietodo dei case studies rispondente
all'obiettivo di costruire teoria (theory buildingyaluta e confronta le strategie di
comunicazione attivate da tre imprese (Mattel, Terfdnd e lkea) in altrettanti casi
di richiami di prodotti dal mercato italiano, avegindal 2007 ad oggi;

- il secondo studio (capitolo cinque) presenta maliai quantitativa, finalizzata a

testare (theory testing) il modello teorico costrusulla base della precedente
ricerca, realizzando un esperimento su di un camepeh 93 studenti universitari; in

particolare, il caso preso in considerazione cotimo$o sottoposto ai rispondenti &
stato quello del richiamo che ha coinvolto il médetaris di Toyota nel gennaio

20009.



Il sesto capitolo, infine, sulla base dei risulidgile analisi descritte in precedenza,
presenta alcune riflessioni finali, evidenziandorigposte piu significative emerse
alla domanda di ricerca che ha guidato la tesihania termini di implicazioni

manageriali.

Al termine di questo lavoro, desidero esprimereiseimgraziamenti alla Prof.ssa
Marta Ugolini e al Prof. Alberto Marino, per i piegi consigli, gli stimoli, il tempo

dedicatomi, il supporto nel corso degli anni di Dodto.






1. La relazione impresa-mercato: elementi costitui e dinamiche

evolutive

1.1 La centralita delle relazioni con il mercato pele finalita dell'impresa

| mutamenti negli scenari competitivi sempre piurati@rizzati da pressioni
concorrenziali ormai a livello globale, i cambiatiatelle tendenze demografiche, la
sovrapproduzione, le incertezze, i mutamenti temgiol profondi e repentini
impongono all'impresa, quale sistema vitale oriemtalla sopravvivenza, la
necessita di assumere le caratteristiche di uamnséstdinamico che evolve e si adatta
0 addirittura anticipa questi mutamenti (Golinel#005). Alcune conseguenze
maggiori di questo mutato contesto competitivo eiificano con riferimento alla
relazione impresa-mercato, intesa come l'insiemeaggorti e dei legami (di natura
economica, affettiva e valoriale) che uniscono fjresa ai clienti (Baccarani, 2005).
In particolare il marketing, funzione alla qualel@mandata la gestione del rapporto
tra impresa e mercato, e quindi di interfaccialérareferenze dei consumatori e le
aspirazioni di mercato dell’impresa, ha subito pnafe trasformazioni passando da
marketing di massa ad un marketing diretto versar&azione e la gestione di
relazioni individuali forti con i singoli clientiqotler, 2006). Ne consegue che il c.d.
“Capitale Relazionaf8 (Costabile, 2001) diviene obiettivo e strumento
imprescindibile per I'impresa, che vuole accreséeseio valore di mercato e la sua
capacita competitiva: per ottenere tali risultatsa € dunque chiamata a sviluppare
profonde relazioni con i propri clienti basate adltucia, sulla lealta e sulla fedelta.

Diversi modelli esplicativi sono stati sviluppatifane di approfondire le dinamiche
della relazione impresa-cliente; tra di essi laafeet del “triangolo dell’amore” di
Sternberg (1986) paragona la relazione indicatauma relazione sentimentale,
fondata su tre componenti: “intimita, passione eghegno”. L’intimita si riferisce

all’assenza di barriere nella relazione e culmieantrasformazione del semplice

I concetto di “Capitale Relazionale” sta ad iratie che il valore attuale e quello futuro dell'irega
dipende dalla quantita e qualita di relazioni cahanti.



contatto in un’esperienza calorosa (ogni contatteiede un’opportunita per
'impresa per accrescere costantemente “I'amored) passione attiene all'essenza
romantica della relazione e riflette I'intensitallddtrazione e del desiderio. La
passione puo aumentare o diminuire rapidament&arealdi poco tempo, l'intimita,
invece, € una conoscenza che si accumula nel telgatre intimita e passione si
configurano come componenti che attengono allaaséenotiva e motivazionale, il
terzo elemento, I'impegno, riguarda invece l'agpetibgnitivo dell’lamore che
trasforma un contatto istantaneo ed isolato in telazione stabile e duratura.
Secondo Sternberg, dunque per costruire la fedeltaonsumatori occorre coltivare
le tre componenti -intimita, passione ed impegnmo-giado di trasformare il c.d.

“customer love” in “customer loyalty”.

Al di la di tale metafora appare evidente che ilnteaimento di un portafoglio di
clienti soddisfatti e fedeli fornisce allimpresan uncremento delle sue capacita
economiche e competitive, accrescendone le passildi sopravvivenza e di
successo (Ravald e &iroos, 1996; Yang e Peterson, 2004), favorendougsty
modo la creazione di una buona reputazione chegoosdremo in seguito, puo
facilitare il superamento di situazioni di crign, particolare crisi (come ad esempio
crisi da prodotto). Diverse ricerche (ad es., Gwiaret al., 1998) dimostrano, infatti,
che la presenza di consumatori fedeli apporta fsogitivi benefici allimpresa, quali:
'aumento del volume delle vendite, la riduziona desti di comunicazione per
I'attrazione di nuovi clienti, la diminuzione deosti di ricerca del personale e del
turnover dello stesso (Payne e Frow, 2005), l'immeto della brand equity
(Bhattacharya e Sen, 2003). Tali vantaggi sonoidandurre all'inelasticita della
domanda dei consumatori fedeli in rapporto alleazaoni di prezzo e alla pubblicita
positiva per I'impresa da essi attivata attravergmassaparola che determinano una
maggiore capacita di resistenza ai concorrentir{@ae Howlett, 1998). Posta quindi
la customer loyalty come obiettivo centrale pempresa, diviene indispensabile
comprenderne le determinanti allo scopo di attizaleguate azioni per mantenerla e

incrementarla (Lewis e Soureli, 2006).



1.2 La fedelta relazionale: dai modelli esplicativstatici a quelli dinamici

Diversi modelli sono stati proposti nel corso detmpo allo scopo analizzare in
profondita la fedelta dei clienti ed identificarne determinanti (Selnes, 1993;
Sandvik e Duhan, 1996; Adreassen e Lindestad, 18@8yen e Leblanc, 1998;
Bloemer et al., 1998).

Tali modelli (fig. 1.1) individuano alcune variabifticorrenti, esplicative della
fedelta, quali la qualita percepita, la soddisfagioe la brand/corporate

image/reputation, attribuendo ad esse i seguagrtifgiati:

- per qualita percepita si intende I'impressionmpteta dei consumatori rispetto alla
superiorita o inferiorita di un’organizzazione ei deoi servizi (Bitner e Hubber
1994; Ugolini, 2009);

- la soddisfazione indica il livello di appagamer{tdulfilment’) generato da un

prodotto o da un servizio (Oliver, 1997);

- la corporate image e definita come la percezideieconsumatori rispetto ad un
brand (Keller, 1993).

Nonostante i costrutti individuati siano comuniigedsi modelli, le relazioni causali

tra di essi differiscono anche in modo significativPer esempio diversi autori
(Nguyen e Leblanc, 1998) sostengono che la qupditaepita sia una determinante
della corporate image, altri (Andreassen e Lindksi®98) sostengono invece il
contrario. Secondo alcuni studi la qualita e cadsha soddisfazione (Cronin e
Taylor, 1992; Rust e Oliver, 1994), per altri eoséopposto (Bitner, 1990; Bolton e

Drew, 1991). Ed infine vi sono ricercatori che adesano la soddisfazione come
una determinante della corporate image (Low e L&0B0; Grace e O’'Cass, 2005),
mentre altri considerano la corporate image conterohgnante della soddisfazione
(Andreassen e Lindestad, 1998).

Al di la delle differenze nella direzionalita deipporti causali, i modelli citati si
pongono tutti I'obiettivo di delineare un meccanssncausale che colleghi le

valutazioni dei consumatori con il loro comportaneefuturo in termini di fedelta.
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Fig. 1.1: Alcuni modelli causali, esplicativi delldedelta.

Fonte: Garcia e Caro (2008)

A causa proprio della loro unidirezionalita e ddi@o staticita i modelli indicati

sono stati nel tempo criticati; a cido si aggiundpe @ssi si sono rivelati inefficaci
nelle applicazioni concrete poiché incapaci di tae gli effetti complessivi delle

politiche di management sull'atteggiamento dei comstori e che essi hanno
trascurato I'aspetto fondamentale della multidinnemelita del concetto di fedelta.
Newman e Werbel (1973) e Jacoby e Chestnut (188&plineando che il semplice
riacquisto non & una condizione sufficiente peedrinare la brand loyalty, hanno
provato a colmare l'ultimo dei limiti indicati, edeénziando la presenza di due
distinte dimensioni della fedelta: la fedelta comiamentale e la fedelta cognitiva.
Secondo gli autori il primo concetto si riferisog @n comportamento di riacquisto
non casuale di un brand o di un gruppo di brandtreehsecondo indica in modo
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pilu puntuale un comportamento di riacquisto guiddtb un preciso processo

valutativo.

Sulla scia di tali considerazioni Oliver (1997 €99 adotta una visione dinamica e
prospettica della fedelta, definendo la customegalty come una condizione di forte
coinvolgimento nel riacquisto di un prodotto o di rand, risultato di un processo
che si articola lungo quattro stadi sequenzialilaNprima fase la fedelta e solo di
tipo riconoscitivo, cioe di semplice conoscenzattiir o indiretta di un brand; & solo
con la ripetizione dell’acquisto che si raggiungsdacondo stadio della fedelta, la
fedelta affettiva, considerata come un particokiteggiamento nei confronti di un

brand sviluppato a seguito di una serie ripetuteodiferme delle proprie aspettative.
Nella terza fase la fedelta diviene conativa, cileétemente intenzionale e

accompagnata da un alto coinvolgimento. Lo stadialdé € quello della fedelta

d’azione, risultante non solo da una forte motivaei ma da una vera e propria
fedelta attiva legata al desiderio di superare quussibile ostacolo che possa
impedire il riacquisto di un determinato brand.iégtando ulteriormente il processo
dinamico che determina la fedelta del consumat@astabile (2001) giunge a

definire un modello piu completo (fig. 1.2).

L
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Fig. 1.2: Un modello dinamico di customer loyalty.

Fonte: Costabile (2001)
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La relazione impresa-cliente trae avvio da unatac@uidata da una preferenza
generalmente basata sulla percezione di un valffereshziale che il consumatore
puo ottenere dall’acquisto o dal consumo di un ptedservizio. La conseguente
soddisfazione (o insoddisfazione) del cliente derdal confronto fra le proprie
aspettative e il valore percepito dell'offerta,eimd come il risultato della differenza
fra i benefici percepiti e i sacrifici richiesti €thaml, 1988; McDougall e Levesque,
2000): se il valore percepito e inferiore alle dgive il cliente sara insoddisfatto, se
corrisponde alle aspettative sara soddisfattoupera le aspettative sara entusiasta
(Parasuraman e altri autori, 1985, 1988, 1994). €@mpiamente riportato in
letteratura, il valore percepito & quindi alla bdsgli atteggiamenti dei consumatori
(Sweeney e Soutar, 2001), intesi come la predisppos di quest’ultimi a rispondere
favorevolmente o meno a una sollecitazione d’imgorgl atteggiamenti sono quindi
sviluppati tramite le informazioni e le esperieremcumulate in termini di valore
ricevuto nel corso del tempo (Wilkie, 1994). La disfazione risultante dalla prima
parte del processo descritto puo essere a suasaataposta lungo due dimensioni:
il livello di soddisfazione, inteso come giudizi@idconsumatori, e l'intensita del
giudizio, inteso come convinzione (forza) dellosste La seconda componente, se
elevata, esercita un ruolo cruciale nel passagaiia fase di soddisfazione alla fase
della fiducia; al contrario I'incertezza e la detmda nel giudizio, determinati da
eventi critici (come ad esempio crisi di prodotpmssono destabilizzare il cliente e
determinare quindi la sua vulnerabilitd vale a ditanentano la possibilita che il
consumatore abbandoni la relazione con I'impresasffook, e Reilly, 1983;
Chandrashekaran, Rotte, Tax e Grewal, 2007). Seddisfazione e ulteriormente
confermata nelle successive esperienze d’acquiiiteello di fiducia aumenta fino a
giungere alla dimensione di affidabilita (fase dcamulazione della fiducia). La
successiva fase della ripetizione dell’acquisto edladfedelta comportamentale
richiede particolare attenzione da parte delle @spmella prospettiva relazionale, in
quanto collegata al c.d. valore del ciclo di vied diente (Customer Lifetime Value),
cioe al flusso totale di acquisti che il clientée#tia dall'impresa nell'arco temporale
in cui egli rimane fedele alla stessa (Reichheldarkdy e Hopton, 2000). Il
passaggio dalla fedelta comportamentale alla fade#ntale risulta assai delicato in

quanto tale evoluzione avviene attraverso un psumces confronto da parte del
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cliente (“conflitto relazionale”) tra il valore mwuto dallimpresa e sperimentato
nelle esperienze d’acquisto nei perioditt, (fig. 1.2) e il valore delle alternative
presenti sul mercato. Si possono a questo puntizziaoe tre differenti esiti del

processo di confronto indicato:

1) la decisione del cliente di abbandonare la relazicon I'impresa in quanto
egli percepisce come comparativamente inferiorgalbre ricevuto dalla

stessa dopo le prime esperienze di acquisto (vatoreadico);

2) nel secondo caso il cliente non abbandona I'impneada sua fedelta risulta
essere spuria, cioe guidata solo da vantaggi diocdsrivanti da una

decisione di acquisto presa in un breve lassonapte

3) nel terzo caso, il conflitto viene risolto a favatell'impresa e la relazione

evolve allo stadio di “fedelta mentale”.

La risoluzione favorevole del conflitto relazionataplica che il cliente considera
'impresa capace di fornire, nel tempo, un valdreglevato rispetto ai concorrenti, il
che conduce come accennato ad una fedelta mematgado di garantire una
relazione duratura. Non si tratta tuttavia ancoedlodstadio piu evoluto della
relazione tra il cliente e I'impresa, quello cioelld “loyalty” vera e propria.

Determinante allo scopo di trasformare la fedelentale in loyalty e la percezione
del valore diadico, cioé congiuntamente del valgemerato dall'impresa per il
cliente e viceversa. Solo nel caso in cui in talensbio di valore il consumatore
percepisca piena equita, la relazione con I'impgggage allo stadio della loyalty; in
sintesi il confronto avviene tra i benefici (B) sacrifici (S) sostenuti dal cliente e
ricavi (R) e i costi (C) dell'impresa (Costabil€@L):

B/S=R/C

Ci sono dunque tre momenti chiave da considerateprecesso bivalente di
creazione di valore: 1) determinare il valore chedresa puo fornire ai suoi clienti;
2) determinare il valore che l'impresa riceve daoisclienti, inteso come insieme
delle vendite attuali e future e maggiori profi(otler, 2006); 3) gestire con

successo questo scambio di valore che compremitedésso di co-creazione o co-
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produzione e la massimizzazione del valore debcttlvita del cliente (Payne e
Frow, 2005). Secondo questo modello il consumatorelera, percio, le proprie
valutazioni sulla base di diverse configurazionvdiore che, nel corso della sua vita
relazionale (“customer lifetime”), ricevera dallpresa. E’ soprattutto la
considerazione che allo stadio finale di loyaltgisinge solo attraverso la percezione
dell’equita del valore scambiato a generare aléonportanti riflessioni. Innanzitutto
la missione primaria dellimpresa non e piu quekdla massimizzazione del profitto
o del valore per gli shareholder che determinavarren frizioni fra i diversi
partecipanti al business compresi gli stessi sluddeh (Sciarelli,2005), ma quella di
creare valore per i tre componenti chiave del lassn clienti, investitori e
dipendenti, ognuno dei quali deve essere soddisfdil valore che riceve
dall'impresa (Reichheld, Markey e Hopton, 2000)cdhsumatore negli ultimi anni
ha cambiato il proprio ruolo, abbandonando progvassente il tradizionale
atteggiamento passivo fino a divenire un attoretirsfdccettato e propositivo: si
parla quindi di consumatori attivi, co-produttocp-creatori di valore e co-
sviluppatori di conoscenze e competenze (Rusthdeil, e Lemon, 2000). Ne
consegue che il consumatore, consapevole e cosdeqtiesto diverso ruolo e della
sua importanza, non si limita piu a chiedere alfiesa la soddisfazione dei propri
bisogni, ma chiede sicurezza, rispetto dei diattiani, rispetto del’ambiente, ed in

generale performance sociali (Baccarani, 2005; i,a3@05).

1.3 Verso un accresciuto potere relazionale dei cemmatori: il consumerismo e i

cambiamenti nel marketing dell'impresa

I consumatori sono, dunque, ormai consapevoli tisedcesso d’'impresa dipende
anche da loro, nella duplice veste di lavoratadi detentori di un potere d’acquisto
(Baccarani, 2005). Da tale presa di coscienza diszdo sviluppo del fenomeno
sociale del Consumerismo, inteso come un movimenganizzato di cittadini e

soggetti istituzionali che hanno come obiettivo lgudi rimuovere le asimmetrie a
loro sfavore presenti nei mercati (Kotler, 2006).tr8tta di un concetto che nasce
negli Stati Uniti alla fine del XIX secolo per effe della protesta degli strati piu
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poveri della popolazione che contestavano i conapoenti dei grandi monopolisti
ed oligopolisti del mercato, i quali imponevano zaiealti e scarsa qualita per i
generi di prima necessita. Proteste, queste, chtarpno all’approvazione di leggi
federali che imponevano un livello minimo di qualitegli alimenti e nei medicinali.
Durante la grande depressione si verificO una skcamdata di proteste: in tale
contesto le difficili condizioni socio-economicheceebbero, infatti, ulteriormente la
consapevolezza da parte della massa di lavorainsienatori della mancanza quasi
assoluta di informazione sui prodotti e della caeedi una rappresentanza politica in
grado unire le loro proteste fino a quel momento oanizzate e coordinate (Silva,
1996). Proprio in questo periodo negli Stati Uetii in Canada nasce la “Consumer
Union”, associazione ancora molto attiva, ments®lé nel secondo dopoguerra che
il movimento consumerista comincia a muovere i prpassi anche in Europa,
dapprima in Danimarca e nel Regno Unito e in segoéi paesi scandinavi, nel

Benelux, in Francia e in Germania.

Solo a partire dalla meta degli anni ‘70 la Comauiiropa si € occupata in maniera
composita della tutela del consumatore riordinalfidtera materid, con particolare
riguardo alla protezione contro i rischi per lausal del consumatore, alla sua
informazione e alla sua educazione, nonché alldepimne dei suoi interessi
economici, prevedendo servizi di consulenza e siistenza per il risarcimento dei
danni. Piu di recente, nel 1998, l'ordinamentoiata ha recepito la Direttiva
Europea riconoscendo i diritti individuali e cotlet dei consumatori e promuovendo
la loro tutela anche in forma collettiva e assaeea(Silva, 1996). Parallelamente &
stato costituito presso il Ministero per le attivigroduttive il Consiglio Nazionale dei
Consumatori e degli Utenti (CNCU), al quale fanapa@ numerose associazioni dei
consumatori, quali, ad esempio, Adusbef, Altrocomse Codacons.

Tra le critiche mosse dai movimenti poc’anzi ddtcrun numero rilevante di
contestazioni riguarda alcune pratiche di marketimignute poco corrette o
potenzialmente pericolose per i consumatori, laesae/o le altre imprese (Kotler,

% In proposito i documenti piu rilevanti sono la f@aeuropea di protezione dei consumatori” del
1973 e la Risoluzione del Consiglio della CEE d#l4.
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2006; Baccarani, Giaretta, 2000). In particolawtiVita di marketing delle imprese

viene accusata in relazione ai seguenti comportamen

- generazione di costi elevati di comunicazione, ficith e distribuzione e
(conseguenti) ricarichi eccessivi;

- pratiche ingannevoli come, ad esempio, descriziwn rispondenti alle reali
caratteristiche del prodotto;

- elevata pressione (con tecniche aggressive) pege@ le vendite;

- vendita di prodotti scadenti o poco sicuri;

- obsolescenza pianificata, che rende i prodotti letisprima che si manifesti la
necessita fisica di sostituirli;

- servizi insufficienti ai consumatori svantaggiati.

Di fronte a queste accuse la soluzione per moltprése € stata da un lato,
I'adozione di un comportamento di responsabilitéiae (di cui trattera nel prossimo
paragrafo) e, dall’altro, per quanto riguardo nalpecifico I'attivita di marketing, la
riscoperta del “Marketing Concept” piu profondo diamo sul valore per il cliente e
sul vantaggio reciproco e frutto di una lunga exmnoe della disciplina. Mentre,
infatti, fino alla meta degli anni ‘50 il concetth Marketing era sinonimo di pura
vendita, la chiave per la profittabilita d'impreseano i volumi realizzati nel breve
periodo e l'impresa focalizzava i propri sforzi saodotti e non sui consumatori,
attorno alla meta di tale decennio si verifica umfgndo mutamento di
comportamenti. Sotto la spinta di un mutato scenatonomico, che segna il
passaggio dalla condizione di scarsita di risoigiea del dopoguerra a quella di
abbondanza delle stesse, I'obiettivo della masgazione delle vendite nel breve
periodo é sostituito da quello della soddisfazidaeconsumatore nel lungo periodo
(da qui anche gli approcci di segmentazione delcatere di differenziazione dei
prodotti). Drucker (1958), in quegli anni, scrivestae I'unica definizione valida per
definire lo scopo del business é quella di creamsgmatori soddisfatti in quanto
sono essi stessi a definire il business: diveraadi, necessario in tale prospettiva
assumere il punto di vista del consumatore. Nel01Bévitt sottolineava come i
bisogni dei consumatori dovessero essere il punpartienza per la definizione degli

obiettivi dell'impresa: “the view that an indusiig/a customer-satisfying process, not
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a goods producing process, is vital for all busnesn to understand” (Levitt, 1960,
p .55).

Tuttavia il Marketing Concept presentato poc’angér quanto importante, ha
incontrato una serie di ostacoli nel tempo chearenb sovente impedito un’effettiva
piena applicazione (Webster, 1988), tra i quali:

- lincompleta comprensione della filosofia retrostatale Marketing Concept;
- il conflitto tra obiettivi di breve e di lungo teine, con un’eccessiva

enfatizzazione dei primi rispetto ai secondi (imtmi di vendite e profitti).

Molti di questi ostacoli trovano le proprie radieell’adozione di sistemi formali di

pianificazione strategica, basata sull’enfatizzaeidli criteri finanziari, dei prodotti

in portafoglio e della logica della curva d’espega. Tali criteri, con il passare del
tempo, hanno pero perso (in tutto o in parte) l@ppa capacita di rispondere alle
mutate esigenze dei consumatori. Da questa indap@ciemersa con sempre
maggiore insistenza I'esigenza di recuperare &sdilia originaria, vecchia di oltre

50 anni, enfatizzando l'importanza della soddisgiaei dei consumatori come
elemento chiave del successo nel lungo periodo §#®eb1988). Naturalmente la
filosofia del Marketing Concept originario si € &wa verso quella che é stata
definita la filosofia del Marketing Illuminato (Kiatr, 2006). Questo nuovo approccio

si fonda essenzialmente su quattro pilastri (Kp2606):

- il marketing orientato al cliente, che assume, cidepunto di vista del
consumatore;

- il marketing innovativo: il prodotto non € semplicente un elemento o un dato
ma e un concetto in evoluzione definito da ogrenatione con i consumatori;

- il marketing del valore, finalizzato a creare valgrer entrambe le parti e a
destinare la maggior parte delle risorse ad inwesiti volti ad un continuo
miglioramento del valore stesso;

- il marketing sociale, inteso come recepimento nedeisioni dell'impresa delle

esigenze dei consumatori ed in generale dellatsoeet lungo periodo.
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Ne consegue che con la crescente complessita detatnee la presenza di
consumatori sempre piu consapevoli, I'impresa, nbaeia alla sopravvivenza e al
successo di lungo periodo, non puo limitarsi a wmarare la propria solidita e i
propri risultati economico-finanziari, ma e chiamataltresi a valutare
congiuntamente l'impatto economico, sociale ed amtie della propria condotta,
correggendola ove necessario. Sulla base di wnesse, il rispetto della legge, per
guanto necessario, hon puo piu essere considenfficiente (Smith, 2001) e la
responsabilita sociale dellimpresa (CSR) si andataseguentemente affermando
quale strumento in grado di consentire allimpresaconquistare e sostenere un
vantaggio competitivo (Hart, 1995) e, piu di reeerquale forma di investimento
strategico (Baron, 2001; McWilliams & Siegel, 200h) grado di accrescere la
fedelta relazionale dei propri consumatori. Di @pproccio e delle sue implicazioni

per gli equilibri relazionali tra impresa e mercataliscutera nel prossimo paragrafo.
1.3.1 La class action

Dal primo gennaio 2010 (dopo una lunga serie diiiji@ entrato in vigore I'articolo
140-bis del Codice del Consumo ed anche in ltal@ogsibile esercitare le azioni
collettive’. Con il termine “class-action” (azione di class®)fa riferimento a
strumenti di tutela collettiva risarcitoria che sentono di attivare un unico processo
per ottenere il risarcimento del danno subito dagwmppo di utenti/consumatori
danneggiati dal medesimo fatto realizzato da uaiaa scorretta. Le azioni
collettive nascono negli Stati Uniti e sono protaigte della giurisprudenza di tale
paese da quasi duecento anni; il primo caso dietpeollettiva si registro, infatti,
nel 1820 e fu esercitata contro William West geleedella Guerra d’Indipendenza.
Da allora il meccanismo della class action ricomi&io nella sua importanza sociale
con leggi del Congresso del 2003 e del 2005 e dersio una manifestazione di
democrazia sostanziale. Numerose cause si sonegslitesnel tempo, tanto che oggi
vengono presentate ogni anno circa venti milionrichieste di risarcimento (una
ogni 15 residenti). Tra le piu importanti si ricarw: il risarcimento di circa 25

milioni di dollari per I'incidente alla centrale dihree Mile Island o i 348 miliardi di

3 www.classaction.it
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dollari pagati dal colosso Big Tobacco alle vittirdel fumo e ai loro parenti. Si

tratta, quindi, di uno strumento di difesa per ittaclino/utente che da solo non
avrebbe i mezzi per promuovere delle azioni leddr. quanto riguarda la situazione
italiana € bene sottolineare che dal primo genr28ib0 si possono promuovere
azioni collettive riguardanti illeciti commessi dabé agosto del 2009 in poi. Dal

punto di vista tecnico I'azione puo essere promassdiante un ricorso di uno dei
consumatori assistito da un avvocato oppure danalodato ad un’associazione di
consumatori; vale la pena ricordare che € comursgngpre possibile per tutelarsi
promuovere delle azioni individuali, ma in quests@ non €& possibile aderire ad

azioni collettive.

1.4 La nascita, lo sviluppo e il significato dellaesponsabilita sociale d'impresa

La responsabilitd sociale e il suo ruolo all'interdella gestione dell’impresa sono
stati oggetto, a partire dalla seconda meta detegeno secolo, di un articolato
dibattito che ha portato ad un’ampia proliferaziahdeorie, termini e approcci. A
tutt'oggi non esiste ancora una definizione univedaufficiale di Corporate Social
Responsibility, nonostante siano passati quasndédda quando Votaw (1972, p. 25)
scriveva: “Corporate Social Responsibility sigrafiqualcosa, che non € sempre la
stessa cosa per tutti” ed infatti: per qualcunmifica una responsabilita legale, per
altri indica un comportamento socialmente respatesah senso etico, per altri
ancora esprime un contributo in maniera caritagev@arroll (1994), uno dei
principali studiosi in materia, sottolinea cometmitti di un ambito concettuale

eclettico, interdisciplinare e di ampio respiro.

Guardando la CSR in generale, si pud osservare esse sia riferita al contratto
sociale tra I'impresa e la societa nella quale eggaa: “in ogni momento, in ogni
societa ci sono una serie di relazioni, obbligaz®moveri, generalmente accettati
tra le maggiori istituzioni e le persone. FilosefPolitici definiscono questa comune
conoscenza “contratto sociale™ (Steiner, 1972 8p.1a responsabilita sociale di
un’'impresa fa sostanzialmente parte di questo atintrsociale. La CSR si fonda

sulla considerazione che, affinché 'impresa sagtsca la sopravvivenza nel lungo
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periodo, essa non deve essere solo finanziariamseht (in accordo ad un’ottica di
breve periodo), ma deve essere in grado di termme® @anche delle attese sociali,
interne ed esterne. Si tratta di una visione cmepaota il superamento della nozione
di massimizzazione del profitto (Banfi e altri atit@003). Tale evoluzione trova le
sue origini nella reazione al principio del laisdare che aveva caratterizzato il
mercato statunitense agli inizi del ventesimo s®cdha allora le preoccupazioni
legate a una competizione predatoria, alla scautelat dei consumatori e dei
lavoratori, alla situazione ambientale e ad unaegda mancanza di preoccupazione
da parte del mondo dellimpresa per i comuni vakwciali hanno prodotto una
reazione negativa della societa e portato, quiadiiuna riduzione delle precedenti

liberta d’impresa.

D’altra parte l'attivita d’'impresa, in quanto aitévumana, viene valutata da un punto
di vista morale, e come sottolineano Robin e Rdideh (1987non puo sottrarsi a
tale giudizio, appellandosi alla propria natura dat@ esclusivamente sulla
razionalita. Sebbene, infatti, I'impresa sia esg@mente un’entita legale, i suoi
agenti e i suoi proprietari sono persone e, cornegiadicati responsabili dell'agire
d'impresa. La societa, dunque, si crea nella peopriente una determinata
concezione dellimpresa stessa ed ha il potereadibiarla attraverso il proprio
comportamento. Lewin nel 1983 (Section F pséjveva: “Oggi quasi tutti credono
che le imprese debbano preoccuparsi di qualcogauddel fare soldi, che hanno
responsabilita non solo nei confronti dei proprafnolder ma anche nei confronti
dei dipendenti, dei consumatori ed in generalecoaifronti della comunita in cui

operano ed in generale nei confronti della societa”

Garriga e Mele (2004) individuano e classificanattjo diversi approcci alla CSR,
ciascuno dei quali e radicato in uno dei quattrem&nti che, secondo Parsons
(1961), sono presenti in ogni sistema sociale:aftnento all’ambiente (relativo
all’economia e alle risorse), il raggiungimentoldéiettivo (relativo alla politica),
l'integrazione sociale, il mantenimento del mod€helativo alla cultura e ai valori).

Tali premesse consentono a Garriga e Melé (2004hdicare i seguenti quattro

gruppi:
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- il primo gruppo, quello delleTeorie Strumentali considera solo gli aspetti
economici dell'interazione fra business e societdsiderando le imprese come uno
strumento per creare ricchezza. Friedman (fondatlelea scuola di Chicago e
premio Nobel), I'autore sicuramente piu rapprederdadi questo filone, scriveva
nel 1970: “la sola e unica responsabilitd dell'iega nei confronti della societa é la
massimizzazione del profitto nei confronti deglastholder all'interno dei limiti
imposti dalla legge e dai costumi etici di cias@aese” (citato da Garriga e Melé,
2004, p. 53). Rientrano in questo gruppo le segueotie: la massimizzazione dello
shareholder value, le strategie per aumentare taggn competitivi, la Natural
resource-based view, le strategie per lo svilupplbedoopolazioni alla base della

piramide.

- il secondo gruppo, quello delleeorie Politiche enfatizza il potere delle imprese
nella loro relazione con la societa e le connesspansabilita dal punto di vista
politico. Davis (1960), uno dei massimi esponentiaesto gruppo, fu il primo ad
esplorare il ruolo e I'impatto sociale del potehe ¢impresa detiene all’interno della
societa. Due sono, in proposito, i principi fondataé formulati dall’autore: “the
social power equation” (le responsabilita sociakll@ imprese aumentano
allaumentare del potere che esse possiedono)eeirth law of responsibility” (se
non utilizzano il potere sociale che esse detengmomprese sono destinate a
perdere la propria posizione nella societa poicté gruppi occuperanno tale
posizione). Sono incluse in questo secondo gruppotebrie del Corporate

Constitutionalism e quella dell'Integrative Sod@dntract Theory.

Il terzo gruppo, quello dell€eorie Integrativee fondato sul principio che le imprese
dipendono dalla societa per la loro continuitascita e, persino, per la loro stessa
esistenza. Le domande che pervengono allimpre#ia dacieta rappresentano il
modo in cui la societa stessa interagisce conslnass; la capacita dell'impresa di
integrare tali aspettative nei propri comportame@ndicura, cosi, ad essa prestigio e
legittimita. Preston e Post (1975) sostengono eheebponsabilita d’impresa e
limitata nello spazio e nel tempo e dipende, intipalare, dai valori che in quel
momento sono diffusi nella societa. Rientrano iresjo raggruppo teorico: la
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gestione delle domande sociali (“social issues mament”), il principio della
pubblica responsabilita, lo stakeholder managenteerporate social performance.

Il quarto gruppo, quello dell€eorie Etiche si occupa di comprendere i fondamenti
etici che cementano le relazioni tra business B&0cSi tratta di teorie finalizzate ad
individuare i comportamenti corretti che I'impredave mantenere nella prospettiva
del raggiungimento di una “buona societa”. Taléovie della CSR implica che le
responsabilitd sociali divengono un’obbligazionecat al di la di ogni altra
considerazione. Fanno parte di questo filone: daidenormativa degli stakeholder, i

diritti universali, lo sviluppo sostenibile, I'apmecio del bene comune.

Al di la della classificazione riportata, va rilé@acome le imprese che ignorano le
proprie responsabilita nei confronti degli altraletholder mettono a repentaglio la
propria immagine oltre a determinare possibili eguenze legali. Il “business
amorale”, come sottolinea DeGeorge (1986), € infdéstinato ad un crollo

determinato dai seguenti elementi: la segnalazidinecandali e la concomitante
reazione pubblica, la formazione di gruppi popolasome i movimenti dei

consumatori e ambientalisti, la preoccupazione perbusiness espressa in
conferenze, magazine, giornali. Negli ultimi dedeh@ imprese hanno cercato di
rispondere alle domande della societa attraversogunande varieta di soluzioni: la
tutela dei lavoratori (in particolare dei minorig, soddisfazione dei consumatori, i
miglioramenti nella comunita, la protezione ambédste simili senza tuttavia che si
osservasse I'emergere di un tema centrale e diifgpeabiettivi oggetto della

Responsabilita Sociale. Tale mancanza e ricondadcitla varieta e ai cambiamenti
nelle aspettative sociali; nonostante cio, nonngéabipiu tollerabile che le imprese, in
generale, e il marketing, in particolare, vengarenmal proprio ruolo di elemento
importante e produttivo della societa (Robin e Relthch, 1987). A conferma di
questa evoluzione, va segnalata la nascita di &ppqaotazioni di borsa per le
imprese dotate di CSR: il FTSE4Good per il RegnatdJe il DJSI per gli Stati

Uniti. Per quanto riguarda in particolare il Maiiket la letteratura disponibile e
primariamente, anche se non esclusivamente, otéemid identificare strategie e
tattiche che favoriscano lo scambio di mercatombBéente viene analizzato

generalmente in termini di effetti dello stessdasgktambio piuttosto che in termini
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degli effetti dello scambio sullambiente. Ne comse che gli ambienti legali e
sociali sono solitamente analizzati come elemeh# @incolano o addirittura
impediscono alcune strategie di marketing. Tuttaxaarimarcato che molte delle
attivita di Marketing hanno ripercussioni sociall etiche (Ferrell and Gresham
1985), considerato anche lo specifico ruolo dirfiatezia tra le preferenze dei
consumatori e le aspirazioni di mercato del’imprédstale attivita (Baumhart, 1961,
Tzalikis & Fritzsche, 1989). Nonostante cio la @sgabilita sociale & spesso trattata
esternamente alle strategie di marketing ed e pacata in codici etici che, come
sostengono Cressey e Moore (1983), sono spessaotabriea problemi che
influenzano il profitto d’impresa, piuttosto che stiare reali preoccupazioni per i
problemi della societa. Per questa ragione Chonklorg (1985) evidenziano come
I'esistenza di tali codici non sia un elemento aadivo dell’attenzione per i problemi
sociali, che si riscontra, invece, solo quandinmanager internalizzano tali valori.
Non sorprende quindi, come avremo modo di ribaditevolte nel prosieguo del
lavoro, come nella realta sia sempre piu frequenseollamento (decoupling) tra le
dichiarazioni di principio (ad esempio tramite Godtici dell'impresa) e la concreta
realizzazione di tali principi (Fukukawa, Balmer @Gray, 2007). Quando non vi é
coerenza tra la propria rappresentazione comunati@aocieta e la propria identita,
'impresa presenta un’immagine falsa di sé che paadurre ad interrompere |l
legame di fiducia con il cliente, minando il patamo di relazioni con il mercato.
Come scrivevano Baccarani e Golinelli nel 1992, laegjo periodo € necessario che
si realizzi una costante corrispondenza tra leraioni, i valori e le promesse
contenute nei Codici Etici e le effettive condattd|'impresa in quanto “ogni sforzo

di essere qualcosa di diverso da quello che sparaplestinato a fallire”.(p. 140).

1.4.1 Responsabilita sociale d'impresa e ipocrisia

Con riferimento a quanto si & approfondito in pdsgceza, i consumatori Sono spesso
esposti ad informazioni incoerenti: da un latogaffazioni di principio relative alla
responsabilitd sociale dell'impresa e, dall’aliatia sua attuale e reale condotta. Lo
scostamento tra pubbliche dichiarazioni relativa edsponsabilita sociale e pratiche
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di business rivelate al mercato da altre fonti édse dall'impresa) puo avere effetti

devastanti sullimmagine e sulle vendite.

Wagner, Lutz e Weitz in un articolo pubblicato dournal of Marketing nel 2009
definiscono la “Corporate hypocrisy” come [latteggiento messo in atto

dall'impresa che dichiara di essere qualcosa dirdiv rispetto alla sua vera identita.

Molti studi hanno dimostrato come le informazionills CSR diffuse non solo

dallimpresa ma da una pluralita di altre fonti lighzano i consumatori (Sen,
Bhattacharya e Korschun, 2006), le loro attitudiei confronti dell'impresa (Brown

e Dacin, 1997) e del brand (Klein e Dawar, 2004pro comportamento d’acquisto
(Mohr e Webb, 2005).

Questi contributi hanno anche analizzato la duplicalenza e [limpatto
dell'informazione negativa e positiva della CSRhethno evidenziato come la prima

dispieghi effetti piu intensi della seconda (SeéBhattacharya, 2001).

Tuttavia e difficile per un'impresa controllardliisso continuo di informazioni sulla
CSR che raggiungono i consumatori. Nello specifdiofronte ad eventi negativi

I'impresa puo intraprendere due diverse tipologieamportamento: uno proattivo,
che consiste nell’attivare massicce campagne duo@azione prima che tali eventi
negativi siano riportati dai media oppure uno reatthe prevede di rispondere ai

flussi di informazioni negative con una rinforzaempagna di CSR.

Una strategia comunicativa proattiva rappresentasfiorzo di un’impresa a
disseminare specifiche informazioni allo scopo m@iace un'immagine socialmente
responsabile di sé prima che ogni potenziale infione negativa sul proprio

comportamento raggiunga i consumatori (Shimp, 1997)

Le imprese sono, al contrario, impegnate in unategia di tipo reattivo quando
effettuano dichiarazioni circa la propria resporlgalsociale, allo scopo di protegge
la propria immagine, solo dopo la diffusione dat@al terzi di informazioni su un
suo comportamento irresponsabile (Murray e Vodg#d,7). In generale, una strategia

comunicativa di tipo reattivo rappresenta la rispasd uno sviluppo non anticipato
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di mercato, determinato dall’attenzione dei medie pud comportare per I'impresa

conseguenze perniciose.

Wagner, Lutz e Weitz (2009) sottolineano come bei@nza informativa, sia per
I'approccio proattivo che per quello reattivo, glazione alla responsabilita sociale
abbia un impatto sostanziale sui consumatori, detemdo la percezione di ipocrisia
e influenzando, quindi, negativamente la percezide#a responsabilita sociale
dell'impresa e quindi i loro atteggiamenti nei aamfti della stessa.

Con riferimento alle due diverse strategie di coitamione menzionate, la

percezione di ipocrisia e significativamente pigvata con una strategia proattiva
(dichiarazioni che precedono la diffusione di nietida parte di terzi) rispetto al caso
di una strategia reattiva (dichiarazione succesalilzadiffusione di notizie da parte

di terzi).

Tuttavia, persino le misure di comunicazione dé€ll&R di tipo reattivo che le
imprese frequentemente adottano per combattereolseguenze di un rivelato
comportamento irresponsabile hanno comunque un timpaegativo sui
consumatori, in quanto segnalano una presenza albirigia che contraddice

I'originario intendimento dell’azione di divulgazne.

Con riferimento alla strategia pro-attiva, un’uibee soluzione é fornita dalla c.d.
Inoculation Theory: un trattamento di tipo “inocdla consiste, da un lato, nel
fornire delle moderate informazioni negative e,l'ddfo lato, una corrispondente
giustificazione (Compton e Pfau, 2005). Questo cam@mento puo limitare la
percezione di incoerenza informativa e ridurre dnseguenza l|'atteggiamento
negativo del consumatore (Tannenbaum, MacauleyredNd966). In generale, la
teoria dell'inoculation sostiene che, quando le spee percepiscono delle
argomentazioni in contrasto con le loro credeniaal, essi saranno piu resistenti

alla persuasione, in quanto “vaccinati’ (Comptdpfau, 2005).

Applicando I'lnoculation Theory in un contesto diaustrategia comunicativa di CSR
di tipo proattivo, le positive dichiarazioni sulfasponsabilita sociale dell'impresa
creano un’iniziale positiva credenza. Successivaenelimpresa rilascia

dichiarazioni che alludono ad un possibile compogato irresponsabile,
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accompagnate da una autodifesa. Diffondendo tehiakiazioni si riduce I'impatto
negativo dell’informazione sul comportamento ir@sgabile dellimpresa che viene

successivamente riportato da altre fonti.

1.5 Il ruolo della reputazione d’'impresa nella relaione impresa-mercato

La responsabilita sociale di cui si e discussorat@dente paragrafo €, secondo la
definizione di Fombrum e colleghi del 2000, undaldimensioni fondamentali della
reputazione dell'impresa, che viene qui di segudimalizzata. La reputazione
d'impresa ha assunto un ruolo di crescente imppatanella definizione degli
equilibri relazionali tra I'impresa stessa ed ibsuercato tanto da divenire, come si
chiarira nel prosieguo del lavoro, un elemento redatda tenere in considerazione
allo scopo di determinare I'impatto di un eventg@ubiduct recall sulla percezione dei
consumatori. Soprattutto negli ultimi due decenrarglata affermando la centralita
della reputazione, intesa come un patrimonio digtndell'impresa, in grado di
determinare un vantaggio competitivo difficile daitare, generatore di una serie di
benefici specifici: una maggiore soddisfazione c@misumatori con un incremento
della loro fedelta, un’accresciuta capacita dieaitne e ritenzione dei dipendenti, un
piu elevato valore dellimpresa nel suo complesgb wma piu significativa
considerazione da parte degli investitori (GardeeFgpmbrun, 2002; Gotsi e Wilson,
2001; Groenland, 2002; Whetten e Mackey, 2002).

Data la sua crescente rilevanza, la reputaziomepiésa e stata oggetto di analisi da
parte di varie discipline e, a seconda della pritisgaeda esse adottata, sono state
fornite differenti definizioni di tale concetto. IGIEconomisti, muovendosi
nell’ambito della teoria dei giochi, definisconorgputazione come il riflesso delle
azioni passate dell'impresa, che fornisce agli edtalder dei segnali sulle sue
peculiarita, rendendo possibile descrivere il corgoento futuro atteso
dellimpresa stessa (Clark e Montgomery, 1998; ki@ Camerer, 1988). Gli
studiosi di Contabilita d'impresa considerano lputazione come un intangible asset
ad incremento del valore dellimpresa. Gli espéitiStrategia sostengono che la
reputazione € una risorsa intangibile che agiscmecdonte di un vantaggio

competitivo; in particolare, si tratta di un’impsgsne collettiva che si forma
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attraverso uno scambio di informazioni e di intevaz sociali che influenzano la
percezione degli stakeholder (Deephouse, 2000; Ha82). Secondo la Sociologia,
la reputazione d’'impresa € un accordo collettiva Boritto, circa la conoscenza del
pubblico su un attore, conoscenza sviluppata a&ttsavie azioni passate dell’attore
stesso (Kollok, 1994; Camic, 1992). Nel Marketifigconcetto di reputazione ha
vissuto una significativa evoluzione del proprigge di azione: fino a pochi anni or
sono, infatti, la reputazione era consideratatibfa che piu decisamente influenzava
i consumatori nelle loro processo di acquisto; g¢gmassare del tempo, sono stati
riconosciuti effetti piu ampi della reputazionegakanno al di 1a della sola relazione
con i consumatori, fino a coinvolgere tutti gli lstholder dell'impresa. In questa
rinnovata prospettiva, I'impresa deve operare atmpo di crearsi una buona
reputazione presso i diversi portatori d’interesse. consegue che il marketing
diviene 'area dell'impresa che deve profonderesfgirzi piu intensi per sviluppare e
mantenere relazioni positive con i diversi stakdbgl tale ruolo si riflette anche
nell’evoluzione delle piu recenti definizioni di Meeting elaborate dall’American

Marketing Association:

“Marketing is an organizational function and a sef process for creating,
communicating and delivering value to customers fanananaging relationships in
ways that benefit the organization and its stakedd” (American Marketing
Association, 2004).

“Marketing is the activity, set of institutions, @nprocesses for creating,
communicating, delivering, and exchanging offeritfyt have value for customers,

clients, partners, and society at large” (Ameridsliarketing Association, 2007).

L’evoluzione descritta del concetto di reputaziosecondo la prospettiva di
Marketing non ha implicato un ampliamento solo destinatari (dai consumatori
agli stakeholder), ma anche dei fattori presi insiderazione, tanto da passare da
concetto unidimensionale a costrutto multidimenaien come si riscontra anche
nelle diverse misure sviluppate per valutare ikellv di reputazione d’impresa.
Nell’ambito del lavoro effettuato dal Reputatiorstitute, Fombrun e colleghi (2000)
hanno creato il Reputation Quotient (utilizzata, ltaeltro, dal Wall Street Journal),

un quoziente multidimensionale composto da sei dgio@i, che identificano le
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percezioni dei consumatori circa la reputazionendhesa: 1) appeal emozionale; 2)
qualita dei prodotti e servizi; 3) visione e leaddp; 4) responsabilita sociale e

ambientale; 5) ambiente di lavoro; 6) performanariziaria.

Author(s)

Measure

Variables

Javalgi et al. (1994)

Brown and Dacin (1997)

Keller (1998)

Fombrun et al. (2000)

Davies et al. (2001)

Melewar and Jenkins (2002)

Brady (2003)

Cravens et al. (2003)

Berens and Van Riel (2004)

Davies et al. (2004)

Helm (2005)

Corporate image

Corporate associations

Corporate image associations

Reputation quotient

Personification metaphor

Corporate identity

Corporate reputation

Reputation index

Corporate associations

Corporate character

Corporate reputation

Good/service

Management

Profit motive

Community involvement
Response to consumer needs
Work environment

Corporate ability associations
Leadership in industry

Research and development capability
Progressiveness of company
Corporate social responsibility associations
Concern for the environment
Involvement in local communities
Corporate giving to worthy causes
Common product attributes, benefits or attitudes
People and relationships

Values and programs

Cormporate credibility

Emotional appeal

Products and services

Vision and leadership

Workplace environment

Sodal and environmental responsibility
Financial performance

Sincerity

Excitement

Competence

Sophistication

Ruggedness

Communication and visual identity
Behavior

Corporate culture

Market conditions

Firm, product and services
Knowledge and skills

Emotional connection

Leadership, vision and desire
Quality

Products

Employees

External relationships

Innovation and value creation
Financial strengths and viability
Strategy

Culture

Intangible liabilities

Sodal expectations

Corporate personality traits

Trust toward the company
Agreeableness

Enterprise

Competence

Chic

Ruthlessness

Informality

Machismo

Quality of products

Commitment to protecting the environment
Comorate success

Treatment of employees

Customer orientation
Commitment to charitable and sodial issues
Value for money of products
Financial performance
Qualification of management
Credibility of advertising claims

Tab. 1.1: Sintesi delle piu significative definizini di reputazione nella Letteratura di marketing.

Fonte: Shamma e Hassan (2009).
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Similmente, Helm (2005) ha proposto un’altra migioae della reputazione
d’'impresa basata su dieci elementi: 1) qualitapiedotti; 2) coinvolgimento nella
protezione delllambiente; 3) successo d'impresatrdffamento dei dipendenti; 5)
customer orientation; 6) impegno verso i problepgiali; 7) value for money del
prodotto; 8) performance finanziaria; 9) managenggatificato; 10) credibilita della
pubblicita.

Non mancano, tuttavia, studi che hanno sviluppatsura della reputazione
limitatamente alla prospettiva del consumatore; SVa Beatty (2007), ad esempio,
hanno suggerito di rilevare la c.d. customer-basegutation, registrando le
percezioni dei consumatori relative a cinque dirfmms 1) customer orientation
dell'impresa; 2) buoni datori di lavoro; 3) impresifidabile e finanziariamente forte;
4) qualita dei prodotti e servizi; 5) responsaaibbciale e ambientale. La tabella 1.1
mostra una sintesi di alcune delle piu significatimisurazioni della reputazione,

sviluppate nel corso degli anni.

In conclusione, si puo affermare che la reputazideléimpresa sia diventata e stia
diventando sempre piu un aspetto critico: il putablie, infatti, maggiormente
consapevole di quello che accade sul mercato e deibni delle imprese, in quanto
puo attingere numerose informazioni da un’ampiaetardi fonti, oltre che dal
passaparola (che si qualifica ormai anche come emWelectronic word-of-mouth”,
cioé passaparola realizzato attraverso la reterniefle Questo ha determinato
importanti cambiamenti per i responsabili di mairkgtdelle imprese, che devono
tenere conto sempre piu non solo della comunicazierso gli stakeholder, ma
anche di quella tra gli stakeholder. Nel prosiegisl lavoro cercheremo di
comprendere se e con quali effetti una buona refute possa intervenire a
modificare, almeno in parte, gli effetti di mercalicuna crisi di prodotto.
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2. Dalla crisi d'impresa alla crisi di prodotto: eventi critici per la

relazione impresa-mercato

2.1 La crisi d'impresa: aspetti definitori, cause empatti

La crisi d'impresa é definita come un evento ranaspettato, non routinario che
crea incertezza, modifica le prioritd dellimpresan conseguenze che possono
ripercuotersi sull'intera organizzazione (Coomb899; Seeger, Sellnow e Ulmer,
1998). Allo scopo di meglio delimitare tale conoeticcorre distinguere da subito la
crisi d'impresa vera e propria dal semplice inctdemuest’'ultimo inteso come un
episodio dal significato minore che non causa daralia quotidianita
dell'organizzazione (Pauchant e Mitroff, 1992): @ensi, ad esempio ad uno
sporadico episodio di difettosita di un singolo gotio e alla sua immediata

sostituzione.

All'interno delllampia categoria delle crisi d'imgsa, Pastore e Vernuccio (2008)
distinguono altresi tra:

» crisi traumatiche riconducibili a cause diverse: errori aziendgrogdotti
pericolosi, difettosi, sbagliati), eventi catasitofdi carattere naturale
(terremoti, alluvioni, incendi), azioni delittuosempiute da terzi (sabotaggi,
inquinamento dei prodotti); qualunque ne sia laseaeisse si caratterizzano
per la presenza di un evento sconvolgente che impoiimmediata reazione
dell'impresa.

e crisi gestionalj che si verificano in relazione a squilibri di atere

economico.

Tale classificazione assume rilevanza anche intomatle risposte che I'impresa
deve attivare: alle crisi traumatiche si risponda mterventi di crisis management,

mentre di fronte alle crisi gestionali le rispostao operazioni di risanamento.

La presenza di una crisi dimpresa, in una progetinanageriale, si manifesta
attraverso due elementi (Korac-Kakabadse, Kouznkalabadse, 2002, p. 38):
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1) un attacco alla funzionalita dei meccanismi estgten
2) la necessita di una maggiore re/distribuzione dedtese.

Tali condizioni sono il risultato di un processdi@lato: anche se I'elemento
scatenante (trigger event) pud essere un fattoodipis, la crisi non € mai
determinata da un evento isolato ma piuttosto da serie di eventi, legati in
successione cronologica (Quagli e Danovi, 2008hk Hi1986) individua a tale
proposito quattro stadi: la fase prodromitla quale i sintomi degli eventi negativi
cominciano a manifestarsi, ancorché con minor &itgd, la fase acuta nella quale e
necessario intervenire con un processo di turnarolm fase cronica e la fase
risolutiva. Le conseguenze di una crisi possonereske piu diverse, variando da
quelle che infliggono un danno minimale in termdhiperdita di reputazione e di
profitto, a quelle che hanno profonde ripercussymean gli stakeholder, a quelle dal
cui trattamento dipende la sopravvivenza dell'inspree lintegritd della sua
reputazione. La letteratura corrente distingueattnftra crisi “hard” e “soft”, a
seconda dell'intensita con cui si presentano i eetjuelementi: severita della
minaccia, grado di incertezza che si genera e awealta crisi (Kouzmin, 2008). In
generale, le conseguenze piu importanti possonereeg®si classificate (Ulmer e
Sellnow, 2000):

« perdita di controllo nel rapporto informativo impeecliente: i consumatori
diventano dipendenti dalle informazioni che ricewowlai media per

comprendere quanto accaduto e interpretarne tatselle conseguenze;

e attribuzione della colpa allimpresa: l'opinione hlica ha bisogno di

identificare le cause e attribuire le colpe detfaduto;

e perdita di legittimita sociale: l'impresa pud essepercepita come
irresponsabile.
E’ chiaro quindi che una situazione di crisi genana risonanza mediatica negativa
che potenzialmente puo creare un serio danno afidgine d’impresa, anche perché,
come dimostrano le ricerche in proposito (Mizersk®82), nelle valutazioni dei
consumatori I'informazione negativa ha una maggioedibilita e un maggior
impatto. Cio deriva, del resto, anche dal fatto ¢hgono maggiori probabilita che i

media trasmettano informazioni negative piuttostee gositive sulle imprese
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coinvolte (Dennis e Merril, 1996). La letteraturdlad psicologia sociale sostiene che,
come gli individui, 'impresa in quanto gruppo diérgone € percepita come avente
determinate caratteristiche e qualita: di consegaigh atteggiamenti e le percezioni
dei consumatori nei confronti di un’impresa soneomporati nelle nozioni di
“impresa buona” o “impresa cattiva” (Hamilton e 8han, 1996). A tale proposito
Herr, Kardes e Kim (1991) confermano come le infazrani sulle azioni
responsabili o non responsabili di un’impresa atbiain’influenza asimmetrica
sull’'atteggiamento dei consumatori nei confronti wi brand, nel senso che un
comportamento non responsabile (informazione negjatia un maggiore impatto
rispetto ad un comportamento responsabile (inforom&z positiva). Secondo
Skowronski e Carkston (1987), le informazioni soimportamento responsabile
dell'impresa e sulle caratteristiche dei suoi pttidoteragiscono influenzando
I'atteggiamento dei consumatori nei confronti dedtassa, per cui una trasgressione
in uno dei due aspetti appare sufficiente a prowocan impatto negativo

sullimmagine.

Il prosieguo di questo lavoro si occupa propriajdella specifica categoria di crisi
traumatiche d’impresa (Pastore e Vernuccio, 200&grminate da errori e fallimenti
legati al prodotto. Crisi, che vedremo, sono dia&nte sono destinate a diventare
sempre piu frequenti e che se non adeguatamenti#ege®ssono mettere a

repentaglio I'intero patrimonio reputazionale.

2.2. Dalla crisi d’'impresa alla crisi di prodotto

2.2.1 Ritiri e richiami di prodotto: letture teortte e uno sguardo alla realta

europea

Le crisi d'impresa legate ai prodotti sono probalgihte tra le piu temibili poiché
sono legate alla “pericolosita” del prodotto ed attpano direttamente sul
consumatore, mettendo in gioco la reputazione aim#ihda e ridimensionando
spesso gli obbiettivi commerciali e di sviluppoeamiale (effetto di trascinamento,
Mowen e altri autori , 1981). Dato che le crisip#odotto determinano sovente |l
richiamo o il ritiro del prodotto stesso dal meozabccorre preliminarmente
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distinguere tra i concetti di richiamo e di ritoun prodotto dal mercato. Nel primo
caso, il richiamo, si tratta di una misura volta @ttenere la restituzione di un
prodotto pericoloso che il fabbricante o il distribre ha gia immesso sul mercato; in
seguito, dopo opportune modifiche, il bene in goest sara destinato ad essere
reintrodotto. Nella seconda ipotesi, il ritiro, dnaggiore gravita, si verifica
I'eliminazione definitiva del prodotto dal mercg#shmed et al., 2002).

Da un punto di vista normativo, all'interno dell’'ldne Europea la materia é regolata
da una pluralita di disposizioni legislative, cimegrandosi costituiscono un corpo
unico avente come finalita la tutela preventiva dehsumatore. Tra gli atti piu
importanti in proposito vanno ricordati la dire#i2001/95/CE ed il decreto n.172
del 21 maggio 2004, che prevedono I'obbligo di intere sul mercato solo prodotti
sicuri e che favoriscono sistemi di controllo imigpiu efficaci. A questo proposito
va tuttavia chiarita un’ulteriore distinzione chguarda i concetti di prodotto sicuro
e di prodotto pericoloso. Un prodotto e ritenutousd quando in condizioni d’'uso
normali o ragionevolmente prevedibili, non preseaitaun rischio oppure presenta
rischi minimi compatibili con l'impiego del prodotte considerati accettabili nel
contesto di un’elevata tutela del consumatorerasb opposto un prodotto €, invece,
classificabile come pericoloso. Accademici e ptaxter sono pero oggi concordi
nel riconoscere che le imprese hanno obblighi dmene al di la del rispetto della
normativa e che quest’ultimo, per quanto necessaan puo piu essere considerato
sufficiente (Smith, 2001; Buchholz, 1991). Su tdieattito occorre richiamare due

importanti teorie (Velasquez, 1988):

« la teoria Contrattualistica secondo la quale la relazione tra impresa e
consumatore ha natura contrattuale: cio implica lehgresa ha il dovere
contrattuale di fornire un prodotto con determirzdeatteristiche e per contro
il consumatore ha il corrispondente diritto di a#ee un prodotto con tali
caratteristiche (Garett e Klonoski, 1986). In pmant@re il fornitore deve
rilasciare alcune dichiarazioni riguardanti I'aHigilita del prodotto, I'utilizzo
e la sicurezza (Sturdivant, 1985);

» la teoria della Debita Curasecondo la quale I'impresa € responsabile nei

confronti dei consumatori, i quali si trovano inauposizione di svantaggio
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nella relazione: essi infatti non hanno tutte leessarie informazioni per
valutare la sicurezza di un prodotto e per questtivm devono essere
tutelati. | fabbricanti esercitano pertanto unait@ebura se adottano tutte le
misure necessarie per evitare danni derivanti adehen uso improprio dei

prodotti da parte dei consumatori.

Pur nella loro diversita, queste teorie attriburexroalle imprese il dovere di
proteggere il consumatore da ogni potenziale dasir® pud derivare dai propri
prodotti. Cio determina importanti risvolti gestanper le imprese, ad esempio esse
devono avere il pieno controllo dell'intero processi produzione allo scopo di
assicurare che le loro decisioni e affermazionlasgualita e la sicurezza siano
effettivamente incorporate nei loro prodotti. Aetgdroposito Baccarani e Giaretta
(2000) nella loro rivisitazione del marketing mix chiave etica affermano che
occorre garantire il rispetto della sicurezza e della s&\ffisica e psichica e anche
di lungo termine) del consumatore. Si tratta diagservazione talmente ovvia che si
potrebbe essere indotti a tralasciarla se non siaszesse la realta di ogni giorno
che porta alla ribalta prodotti alimentari adultetiao beni durevoli privi di
un’adeguata strumentazione di sicurézzai puo a tal proposito osservare come il
numero di richiami e di ritiri dei prodotti sia s@uto nel tempo e sia destinato a
crescere ulteriormente per una serie di ragioaildgrquali (Mowen, Jolly e Nickell,
1981):

» [lattivismo dei movimenti dei consumatori che hann@iato a muovere i
loro primi passi agli inizi degli anni '60;

* lintervento di agenzie governative come la ConsurReoduct Safety
Commission negli Stati Uniti o la Divisione genergler la salute e la tutela
del consumatore della Commissione Europea in Eyropa

» l'aumento della complessita dei prodotti;

» laumento della complessita dei mercati in segudtio fenomeni della
globalizzazione, dell’allungamento e della framnagidne delle catene
produttive e distributive, e al crescente ricord@atsourcing/offshoring nei

paesi che presentano vantaggi comparati nei cefii thanodopera e delle
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materie prime e nei quali gli standard di sicurezpao meno stringenti
(Murphy and Laczniak, 1981).

Secondo Hartman (1987), a seconda della percendlugdeodotti coinvolti in una

crisi, possiamo individuare tre differenti catagati product recall:
* Maggiori: piu del 20% della produzione di un datogmtto;
* Medi: tra il 10% e il 20%;
* Minori: meno del 10%.

Nel 2008, ad esempio, il numero di prodotti pewsol ritirati dal mercato
nel’Unione Europea (fig. 2.1) € aumentato del 16%petto al precedente anno
(1.866 notifiche nel 2008 rispetto a 1.605 nel 2G0%ua volta in crescita rispetto ai
1.051 caso del 2006). Il dato emerge dal rappod@82del RAPEX (Rapid Alert
System for Non-food Products), il sistema predispall’Unione Europea per lo
scambio rapido di informazioni su prodotti oggetisichiamo o di ritiro dal mercato
in uno degli Stati membri (esclusi alimentari, fache dispositivi medicf)e che
settimanalmente pubblica sul proprio sito avvigi rsschi di utilizzo di prodotti e
sulle misure di blocco delle vendite e di ritirol daercato attivate dalle autorita

nazionali o dai produttori su base volontaria.
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Fig. 2.1: Numero di notifiche di prodotti pericolog 2003-2008.

Fonte: Rapex (2008), “Keeping European Consumersfe.S&2008 Annual Report”,
http://ec.europa.eu/consumers/dyna/rapex/rapexivascten.cfm.

* Un sistema simile, il c.d. RASFF, & attivo a lleeturopeo per quanto riguarda i prodotti alimentar
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Analizzando i dati a livello di categorie di protigpt emerge come i giocattoli
(colorati con sostanze tossiche o cancerogene termemti parti rischiose per i
bambini sotto i tre anni in quanto ingeribili caschio di soffocamento), siano la
categoria di prodotto maggiormente coinvolti déhiami e ritiri (498 casi, 32%)
seguiti dalle apparecchiature elettroniche (169 d4$86) e dai veicoli a motore (160
casi, 10%). Per quanto riguarda invece i paesraignienza dei prodotti coinvolti,
la Repubblica popolare cinese (inclusa Hong KomgpHBoca al primo posto (909

notifiche, 59%) in forte crescita rispetto agli aprecedenti.
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Fig. 2.2: Numero di notifiche di prodotti pericolos nel 2008 per categoria di prodotto.

Fonte: Rapex (2008), “Keeping European Consumersfe.S&2008 Annual Report”,
http://ec.europa.eu/consumers/dyna/rapex/rapexivascten.cfm.

Si tratta, quindi, di un argomento di estrema é&ittuge di marcata rilevanza in
relazione alle implicazioni per le imprese coineolSecondo un articolo pubblicato
da Barber e Darrough nel 1996 sul “Journal of RalitEconomy”, vi sarebbe, ad
esempio, proprio un ridotto numero di recall ales® dell’elevata reputazione delle
imprese giapponesi, percepite come altamente affidén particolare, gli autori

hanno comparato i recall di brand di auto ameri@g®pponesi avvenuti tra il 1973
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e il 1992, individuando 507 eventi per i brand aceer e solo 66 per quelli
giapponesi. Questa significativa differenza ha gbuito, secondo tale ricerca, a
determinare la comune percezione che i veicoli gpapsi siano piu affidabili
rispetto a quelli americani, con corrispondentergussioni sulle quote di mercato

dei diversi produttori.

Congiuntamente alla responsabilitd del produttaeceonsiderata anche quella del
distributore, soprattutto se di grandi dimensiddal punto di vista legislativo, il
Decreto Legislativo del 6 settembre 2005 n.206¢.d. “Codice del consumo”,
impone in particolare al distributore di agire adiligenza nell’esercizio della sua
attivita per contribuire a garantire 'immissional snercato di prodotti sicuri per il

consumatore; egli €, in particolare, tenuto a:

. non fornire prodotti di cui conosce, o dovreblomascere, la pericolosita in
base alle informazioni in suo possesso e alla saltg di operatore professionale;

. partecipare al controllo di sicurezza del prooloitnmesso sul mercato,
trasmettendo le informazioni concernenti i riscll grodotto al produttore e alle

autorita competenti per le azioni di rispettiva patenza,;

. collaborare alle azioni di ritiro e richiamo derodotti, conservando e
fornendo la documentazione idonea a rintracciaogigine dei prodotti per un

periodo di dieci anni dalla data di cessione akcomatore finale.

Inoltre il distributore ha la responsabilita di anfnare immediatamente le
amministrazioni competenti qualora un prodotto torml consumatore presenti per
lo stesso rischi incompatibili con I'obbligo genlerdi sicurezza, precisando le azioni
intraprese per prevenire i rischi per gli acquire@bme si evince dalla normativa, si
viene a creare una sorta di concordanza e corgimét comportamenti e nelle
responsabilita delle imprese di produzione e diefiprese di distribuzione (Pepe,
2003). Del resto, il rapporto tra cliente e digitidre € per molti aspetti piu diretto di
quello tra il cliente e il produttore: la fidelizzane al punto vendita e la fiducia nei
confronti dello stesso possono infatti sovrastamellg incorporate nel brand di
prodotto (Musso e Risso, 2006).
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Alcune ricerche scientifiche hanno altresi apprdftin la tematica in parola,
guardando con una prospettiva piu ampia ai divetadi della supply chain
attraverso la quale viene realizzato e distribiifgrodotto soggetto al recall. A tal
proposito va menzionato il recente articolo, putdith nel 2009, su Management
Science da Chao, Iravani e Savaskan, nel qualeowengdividuate diverse tipologie
contrattuali in base alle quali i costi di un régassono essere ripartiti tra | soggetti
della supply chain. Tale analisi si basa sulla troause analysis” (completa o

selettiva), tecnica in grado di identificare lepassabilita dei fallimenti di prodotto.

Effettuate tali premesse, il prosieguo del lavaremcentrera esclusivamente sulla

responsabilita del produttore.

2.2.2 Strategie e strumenti per la gestione deli@iadi prodotto

Il richiamo o il ritiro di un prodotto possono rappentare per un produttore le crisi
piu pericolose poiché incrinano il rapporto di fodutra cliente e impresa, mettendo
spesso in evidenza l'incoerenza tra gli effettiemportamenti sul mercato e le

affermazioni di responsabilita sociale. Normalmeiiteichiamo (o nei casi ancora

piu gravi il ritiro), prende avvio dalla scopertalld pericolosita (reale e potenziale)
da parte del produttore ma puo anche accadereactmriunicazione sia attivata dal
distributore, dallimportatore o direttamente dalnsumatore, segnalando che un
prodotto (Pruitt e Peterson, 1986):

1. Contiene materiali pericolosi;
2. Puo causare danni seri o addirittura la morte so@h uso improprio;

3. Viola gli standard di sicurezza.

La qualita e la tempestivita nel processo di gestidi un’emergenza di questo tipo
risultano determinanti e strettamente legate aghalaspetti: il livello di reputazione
dell'azienda, la capacita organizzativa, la gegtidalla comunicazione. Ancor prima
e evidente che l'impresa dovrebbe attuare compeméngestionali in grado di
prevenire tali episodi traumatici, eliminando adrapio i rischi in sede progettuale o

riducendoli con misure e tecniche adeguate (le rsenee e le istruzioni per l'uso
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sicuro del prodotto da parte dei consumatori vengmto a completare). | produttori
dovrebbero avere procedure per il monitoraggio inant dei problemi manifestati
dai propri prodotti, implementando sistemi di rdtae analisi delle informazioni
relative a: prove e collaudi, lamentele e restdnzda parte della clientela, eventuali
incidenti o pericoli derivati da un uso impropriaalla vendita ad utenti non previsti
ecc.. Se il sistema di monitoraggio evidenzia cim® @ piu prodotti possono
presentare un rischio per il consumatore, € negessalutare con attenzione il
pericolo, in particolare: la natura del probleme, dause, i fattori che possono
influenzare la gravita e la probabilita dell'infonio (competenze dell’'utilizzatore,
modi d'uso ecc.), il livello rischio (rischio gravehe necessita di un intervento
immediato, rischio moderato che richiede un inteteegenerico, rischio basso che
non necessita generalmente di nessun interventjiziativa dell’intervento
correttivo vero e proprio, richiamo o ritiro, pudssere assunta da un’autorita
pubblica, dall'impresa coinvolta o da entrambe &tipcontemporaneamente. E’
chiaro che di fronte ad un rischio grave la prepare diventa fondamentale: ogni
impresa dovrebbe avere elaborato preventivamentgiamo o un protocollo per
gestire una simile crisi (quali azioni intraprerglecome, con quali tempistiche).
Ogni piano di gestione di un recall dovrebbe ndtoeate essere il frutto di una
collaborazione tra esperti legali, di marketing, piogettazione, di sicurezza del
prodotto, di distribuzione e di vendita.

Recentemente il Financial Times ha pubblicato upereca condotta dallo studio
legale Freshfields Bruckhaus Deringer in tema troridi prodotti dal mercato
intervistando i responsabili di 100 multinaziongtie operano nell’'Unione Europea:
da essa emerge una sostanziale impreparaziondradtafe un ritiro dei prodotti
(volontario o imposto).

Una volta individuata la presenza di un pericolavgr € innanzitutto necessario
identificare i prodotti interessati (tramite numetoserie, numero di lotto, codici a
barre ecc.). Ove cio sia possibile, sarebbe adsai avere anche una banca dati
aggiornata dei propri clienti, con informazioni uagdanti il nome, lindirizzo, Il
numero di telefono, la marca, il numero di modella data di acquisto del prodotto;
ovviamente il possesso di simili informazioni & gibde solo per determinate

tipologie di prodotto, mentre non sarebbe possilasite esempio, per i beni di largo
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consumo. Se il problema di pericolosita deriva da efrore del fornitore (di
componenti, semilavorati, ecc.) e fondamentale gue® informazioni dettagliate
che consentano di collegare i componenti dei ptodotispettivi fornitori. Appare
chiaro che, a prescindere dall’eventuale contattettd con i clienti (ove possibile),
si rende necessario stabilire un programma di cacamione “di massa’ per
contattare i consumatori. A tal proposito occonredgsporre: un elenco di media da
utilizzare, dei comunicati stampa rivolti ai divemmedia, un numero verde da
contattare. Il comunicato deve essere chiaro,dlief@omprensione e basato su fatti
reali. Al contempo € importante controllare lo stdelle promozioni e delle attivita
pubblicitarie attive poiché potrebbero essere poédmente in conflitto con quanto
accaduto: si pensi al caso di un’auto ritiratawarmto molto pericolosa pubblicizzata
invece come molto sicura. L’annuncio del richiaraaifiro) di un prodotto dovrebbe
contenere i seguenti elementi (fig. 2.3):

» Richiamo dell’Attenzione dei Consumatori (Impor&ravviso di sicurezza,

safety recall);

» Elementi per l'identificazione del prodotto (modellnumero del prodotto,
numero di serie, foto);

* Localita (e canali) di vendita della produzionéaiia,;

» Problema presentato dal prodotto;

» Modalita di emersione del problema,;

* Pericoli reali e potenziali;

* Informazioni sui comportamenti da intraprendere;

 Tipo di Intervento Correttivo (rimborso, sostituze);

* Numero Verde e/o Sito Web.

41



IMPORTANTE

- Titolo

wo TAVVISO DI SICUREZZA
- R e
g TAGLIAERBA PRATOVERDE
- Modallo = Modello — GG 123
" s Numere di serie

= Immagine -
- Uicaziona dal foe

numaro di

sarna
- Informmazionl

g o vo s Siamo venuti a conoscenza che alcund tagliserba GG123 venduti tra il 1 marzo

ti vardia - - - ! g
puniwe 2002 e il 30 luglio 2002 presentano un difetto di produzions.

- Paricolo Il difette pud causare, sotto sforzo, la rottura dellimpugnatura in prossimita del
giunto con il telaic, con il paricolo di grawvi infortuni

- Coma

verficara i p-So siste propristan di un tagliserba GG123, contrellats il numero di sers come
prodotti & mostrate nel diagramma.
rischio
. 2 I modelli interessati hanmno un numere di serie compraso tra X5761 & X5874
- Idartificaziona —

oppure tra Z2376 & £Z3129 (inclusi) & soeno stati venduti da Rossi articoli per
la casa, Emporio del giardinaggio e anche sul catalego di vendita per

- Puniti wandita — =
corrispondenza Pratoverde.

- Liitariori

oparazioni Se siete proprietari di unc di guesti tagliaerba non utilizzatelo pid. Restituitelo
al rirenditore da cui l'avets acquistato, riceverste un tagliasrba sostitutive
- Compansaz leoppure il imborso dellintaro prezzo di acquisto.
offarta
Per gualsiasi dubbic, non esitate a contattare Pratove ke
= Numernoverda - al Numero verde 0800 1234 5678 (disponibilke 24 ore su 24)
- Sciss

| ringraziameo per la vostra collaborazione e ci scusiamo di gualsiasi

(s nacassario) b =
inconvenie nta.

] Sociata »

rasponssbio ] Pratoverde s.p.a., Via Roma 10, _c::mpie_sso industriale Europa,
= Informazionidi |[—T——————————W 10100 Torino, halia

contatto www.pratove rde.comritiroprodotti

Fig. 2.3: Esempio di Messaggio di richiamo

Fonte: Vademecum “Sicurezza dei prodotti in Eurogaianziato da una sovvenzione della
Commissione Europea Direttorato Generale per lteRiane della Salute e dei Consumatori.

La comunicazione deve essere multidirezionale,ritafecioé a tutti pubblici
dell'impresa, interni ed esterni. Particolare attene occorre prestare alla scelta del
canale di diffusione del messaggio, in generaleowecvalutare attentamente la
tipologia di clientela e domandarsi quale sia ildmopiu efficace e rapido per
raggiungerla, scegliendo tra diverse alternatiedy(& Mowen, 1985):

* pubblicazioni sulla stampa (valutando quale pulalzicne sia piu adatta
per il pubblico interessato, anche nei diversi paes

» servizi telefonici (numero verde);

* annunci televisivi e/o radiofonici;

e sjti web;
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* informazioni nei punti vendita.

Un documento con le domande e le risposte piu cgneostantemente aggiornato
per tutta la durata dell’intervento correttivo, pegsere un utile supporto. Importante
€ anche nominare un portavoce esperto che si oatiugestire e coordinare le
relazioni con i diversi media, considerando che pl@senza di piu fonti di
informazione aumenta il rischio di una comunicaegicontraddittoria. Interventi
tempestivi e informazioni veritiere e trasparequifdi anche negative) volte anche
all'assunzione di responsabilita sono fondamepiievitare ulteriori speculazioni e
mantenere il controllo delle notizie che giungomguabblico. Indispensabile e poi
porre rimedio al danno creato al consumatore atsaw riparazioni, sostituzioni,

rimborsi.

Una volta avviato [lintervento correttivo occorre onitorarne I'andamento
misurando il numero di clienti che contattano l&amla come anche la quantita di
prodotti restituiti, riparati o risarciti. Sulla & di tali riscontri potrebbero essere
necessari interventi correttivi, fin tanto che gbiettivi non sono stati raggiunti e
I'emergenza puo dirsi conclusa (rimanendo comurmpoati a gestire gli ulteriori
prodotti che verranno ritirati o richiamati). Ah& di apprendere dall'esperienza, una
volta terminata l'urgenza e importante svolgereengtri analisi, individuando le

cause di quanto accaduto e rimuovendole per eatareepisodi negativi in futuro.

Osservando complessivamente le diverse rispostentiinpresa ad una crisi di
prodotto, € possibile collocarle lungo un continuuche va dal supporto
inequivocabile a un inequivocabile ostruzionismd: grimo caso consiste
nell'assunzione di responsabilita, fino alle scase&onsumatori e alla proposta di
alcuni rimedi come il ritiro volontario e la sosizione gratuita (Hearit, 1994); la
seconda consiste nella mancata assunzione di Isspbta e, pertanto, nellassenza
di misure riparatrici. Fra questi due comportamesgiremi si collocano alcune
risposte ambigue che comprendono sia aspetti dipastgp che aspetti di
ostruzionismo (Heinzl, 1993). Le valutazioni e Isposte del mercato, oltre che
dipendere dal tipo di risposta, tengono anche codtll'incoerenza tra

comportamenti concreti d'impresa e valori ritemilgvanti per la collettivita (tutela
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della salute dei consumatori, rispetto dellamleergcc.): le conseguenze possono
rivelarsi anche assai negative in termini di min@ndite, perdita di immagine e di
attrattivita (Caselli, 2005). Per quanto la comarione del richiamo o del ritiro di
un prodotto siano di per sé considerati atteggidinmesponsabili rispetto al silenzio
in cui tale operazione veniva condotta nel rec@atgsato, cid non pud divenire un
alibi: occorre comunicare con la massima traspareyer cercare di recuperare |l
rapporto con i propri clienti ed € importante asstsnda subito ogni responsabilita
evitando un atteggiamento elusivo. E’ chiaro andie in una condizione di crisi si
puo venire a creare una situazione di conflittoitdiiesse tra i differenti stakeholder
di cui 'impresa deve tenere conto nel formular@reprie strategie: gli shareholder,
infatti, prediligono una strategia difensiva chetpgga i propri interessi mentre le
vittime dell’errore prediligono una strategia pigcamodante nei loro confronti
(Marcus e Goodmang,1991). Proprio per questo, menemti di crisi si evidenzia la
necessita di un rapporto leale tra i vari stakedroétl emerge con forza I'importanza
del valore della trasparenza (Danovi e Quagli, 2008 permettere anche agli
stakeholder esterni, il controllo della crisi (B#rt 2000). Dunque una
comunicazione tempestiva, trasparente e che erdatima risposta responsabile
risulta fondamentale per riconquistare la fiduog \hri portatori di interesse: e da
questa comunicazione che dipende non solo il rapman i clienti attuali ma anche
con quelli potenziali. Si tratta tuttavia di un atp sottovalutato dalle imprese:
dall'indagine pubblicata dal Financial Times e t@itan precedenza si rileva che solo
il 16% degli intervistati considera fondamentalecamunicazione rapida e onesta
con i clienti. L'obiettivo della trasparenza e deskunzione di responsabilita alla
base di una corretta gestione della crisi appasonmma piuttosto distante.
Interessante risulta a tal proposito il pensieroSitica e 1zzo (1995), i quali
sostengono che la crisi nhon rappresenta solo umaatia ma possa trasformarsi

anche in un’opportunita, che per essere coltagd#iun cambiamento radicale.

Nel prossimo capitolo cercheremo di approfondiresto tema attraverso I'analisi di
tre crisi di prodotto che hanno colpito imprese amanti a livello mondiale: Mattel,

Ikea e Timberland.
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3. L'evoluzione della Letteratura sul richiamo-ritiro di prodotto: i

diversi approcci e le principali evidenze

3.1 | primi studi degli anni '80: i fondamenti teorici

Come é stato osservato nel precedente capitoltetteratura sulla gestione dei
richiami (ritiri) di prodotto si € posizionata pdipalmente, soprattutto nella fase
iniziale, nella prospettiva manageriale, ponendasiiettivo primario di fornire
alcune linee guida per la corretta definizione dipiano efficace di gestione del
product recall (Fisk e Chandran, 1975; Kerin e ldgn1975; Gumbhir e Jamison,
1975; Warner, 1977; Snyder, 1974). Mowen (1980baéos!| primo ad affrontare il
problema dal punto di vista del consumatore, vallbae la reazione e la percezione
nei confronti dellimpresa coinvolta nellevento warola. | risultati di tali studi
iniziali sono stati successivamente rivisti ed appmditi dallo stesso Mowen
insieme ad altri autori (Mowen, Jolly e Nickell,819 Mowen, Ellis, 1981; Jolly e
Mowen, 1985), giungendo a fornire alcune concettmationi e verifiche empiriche,
che ancora oggi costituiscono la base per qualsiesica che intenda affrontare

I'argomento della crisi da prodotto nella prospettidei consumatori.

Nel suo lavoro del 1980 (che in parte fa riferincer@d un working paper non
pubblicato del 1979 dello stesso autore), Mowemdalun modello di analisi basato
sulla c.d. “signed-diagraph analysis” (Belk, 197éha teoria diffusa nell’area del
consumer behavior in base alla quale vengono stugieocessi cognitivi attraverso
una rappresentazione grafica che include tuttietdmenti coinvolti, evidenziando
tutti i possibili legami tra di essi. In particodarsecondo la teoria citata occorre
valutare ciascun “semiciclo”, cioe ciascuna seqaqguzssibile di tre o piu elementi
che si ottiene prendendo avvio e tornando al meueselemento, passando
attraverso gli altri una ed una sola volta. La figid-diagraph analysis”, estendendo
la c.d. balance theory, (Helder, 1985), prevede méreraggiungere un equilibrio
complessivo, sia necessario che ciascuno dei sgmiaividuati sia a sua volta in
equilibrio. Scomponendo ulteriormente il graficee(B 1976), € possibile analizzare

le singole relazioni possibili tra coppie di elemenlistinguendo tra “sentiment
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relations” nel caso in cui uno dei due elementneolti sia il consumatore e “unit

relations” quando cio non si realizzi.

Nel caso del richiamo di un prodotto dal mercato,etementi cognitivi utili alla
“signed-diagraph analysis”, individuati da Mowe®8D) cinque (fig. 3.1):

- il consumatore (C);

- la percezione dell’individuo di se stesso comestonatore (SELF);
- 'impresa che effettua il richiamo (XY2);

- il prodotto difettoso (PD);

- il prodotto sostitutivo (PS).

XYz

CONSUMATORE

PRODOTTI
DIFETTOSI /

PRODOTTO
SOSTITUTIVO

Fig. 3.1: L'analisi “signed-diagraph” di un eventodi product recall.
Le frecce rappresentano “sentiment relations”,iteele doppie indicano “unit relations”.

Fonte: ns. adattamento da Mowen (1980, p. 519).
Osservando 'analisi grafica, e possibile individuguattro “sentiment relations” che

indicano, rispettivamente, i legami affettivi chellegano il consumatore con: se

stesso, I'impresa, il prodotto difettoso ed il ptid sostitutivo.
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In aggiunta, le linee doppie in fig. 3.1 segnalda@resenza di tre distinte “unit
relations”, che mostrano le associazioni percegatieconsumatore tra due elementi
cognitivi diversi da sé. Tali relazioni possono icoenfigurarsi come (Rosenberg e
Abelson, 1960): positive (presenza di una forteo@sgione), negative (forte

dissociazione) o nulle (associazione irrilevant&ja le tre associazioni citate,
particolare importanza riveste quella tra I'impresa e il prodotto difettoso, in

quanto rappresenta la percezione del consumatwmae @ responsabilita o colpa
dell'impresa per la difettosita emersa: una forssogiazione indica una decisa
attribuzione di responsabilita, mentre una ridaftteensita segnala che quanto e

avvenuto sia da attribuire in primo luogo alla siaa.

Tale procedimento, sia per le relazioni “sentimectieé per quelle “unit”, si basa
sulla teoria delle attribuzioni (Kelley, 1967; Jere Davis, 1965), in base alla quale

I'individuo tende a creare legami causali tra ¢gineenti.

Chiarite le componenti e guardando ora al funzicegr@m del modello nel suo
complesso, occorre premettere che, secondo la oretai balance theory (Helder,
1985), affinché si registri un equilibrio nel simgosemiciclo, occorre che la
moltiplicazione dei segni delle relazioni coinvolisulti in un valore positivo. In
caso contrario, intervengono forze cognitive chadt®mo a riorganizzare le
percezioni in modo da raggiungere il bilanciameioalizzando i singoli semicicli,

ne conseguono alcuni risultati interessanti (Mowl€80):

- nel caso del semiciclo consumatore-prodotto wiset-impresa-consumatore (C,
PD, XYZ, C), se i consumatori percepiscono un legdra I'impresa e il prodotto
difettoso (“'impresa e responsabile del difettol®, valutazioni del consumatore
relative al danno (potenziale o reale) cagionaiopdadotto incidono sull’'opinione
relativa allimpresa. In particolare, la perceziatiain’elevata pericolosita derivante
dal malfunzionamento del prodotto (entita dei daprocurati), produrra una piu
severa visione dell'impresa. Allo stesso modo, gengonsiderando il medesimo
semiciclo, il numero di precedenti richiami effettu dallimpresa influenza
negativamente la percezione della stessa da pafteodsumatore, poiché crea la

sensazione di una sua maggiore responsabilitd géetto sotto analisi;
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- nel caso del semiciclo consumatore-perceziongedstesso-impresa-consumatore
(C-SELF-XYZ, C), allaumentare del tempo intercotsm la scoperta del difetto e la
realizzazione del richiamo, si verifica un peggmeato della relazione tra il c.d. self
e lI'impresa (“limpresa € meno orientata alla tatalella salute dell’individuo

consumatore”) e, di conseguenza, quella tra I'is@itessa ed il consumatore.

Nel suo primo studio del 1979, Mowen trova una ficai empirica del modello
poc’anzi delineato. Tuttavia, in seguito, lo stesswore riconosce che una ridotta
validitd esterna di tale analisi, e quindi una rmompleta generalizzabilita dei
risultati, possa derivare dal fatto che nel sucessento ha utilizzato un’impresa
fittizia (la c.d. XYZ), lasciando il dubbio che, Ineaso che i consumatori conoscano
davvero un’impresa, le percezioni possano essefferatti rispetto a quelle
registrate.

Per questa ragione nel suo successivo lavoro @, Mowen effettua un’indagine
tra 139 dipendenti di un College e casalinghe eggichell’area ad esso circostante,
sottoponendo loro il caso reale della Corning GM&wxks, un'impresa che tra il
1979 e il 1980 aveva dovuto richiamare circa 360 ®@cchine elettriche per il caffé
prodotte nel 1974, dopo che, in seguito al suazamtl si erano registrati 373
infortuni (persone scottate), di cui 12 di un’edtitale da richiedere lintervento
medico. | risultati di questa indagine appaionozi@mente differenti rispetto a

guelli dalla precedente. In particolare si ossetve

- gli eventuali precedenti ritiri (o richiami) deprodotti non influiscono sulla

percezione dei consumatori nei confronti dell’ingae

- viene confermata l'importanza della tempestivitell'intervento, che il
consumatore percepisce espressione della volontpada dellimpresa di agire
celermente per tutelare la salute dei suoi consanmatentre non € di nessun rilievo

per gli stessi consumatori l'intervento delle ailéogovernative;

- la familiarita con l'impresa influenza la percezé di responsabilita attribuita dai
consumatori: in particolare, la compresenza di bmana reputazione dell’impresa

unita ad una gestione del richiamo, avvertita caiteemente responsabile, determina
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un’inferiore attribuzione di responsabilita rispetdl caso di un’impresa meno

conosciuta.

Infine Mowen, osservando la differente reazioneadgisumatori nei due esperimenti
svolti (1979, 1980), giunge alla conclusione chmane avvenuto nel secondo caso,
personalizzando il messaggio di richiamo, sottal® la centralita della
soddisfazione dei propri clienti e menzionando kxcpntuale di prodotti che
'impresa intende richiamare e sostituire, i conaton reagiscano in maniera

decisamente piu favorevole.

3.2 Le integrazioni ai modelli originari e la tassnomia delle risposte delle

imprese ai recall: gli studi degli anni ‘90

Negli anni '90 gli studi sul richiamo di prodottalgscono un’evoluzione rispetto a
quelli introduttivi del decennio precedente. Ne#pecifico, le analisi di questo
periodo (il cui avvio puo, invero, essere indivittuagia nel 1989 con la
pubblicazione di uno studio di Shrivastava e Siosnkid cui si dira tra breve),
partendo dall’osservazione degli approcci riduzgtniiscontrati nella pratica delle
imprese (Siomkos e Kurzbard, 1994), tendono adgiate i modelli originari
elaborati da Mowen e colleghi per recepire piendméncomplessita connessa alla
gestione delle crisi di prodotto. Siomkos e Kurzb@r994) sottolineano come, se da
lato un certo riduzionismo sia necessario allo scdiprendere governabile la crisi,
dall’altro occorra considerare e gestire tutteddabili critiche, sia organizzative che
esterne, che possono determinare la scelta delucmsre di continuare a

consumare prodotti coinvolti in precedenza in ieaitl pericolosi.

Generalmente, osservano Simkos e Kurzbard nel stwdio (1994) pubblicato
sull’European Journal of Marketing, in presenza dehiamo (o ritiro) di un
prodotto, i consumatori ricevono esclusivamentazioinegative che possono far
mutare rapidamente le loro percezioni. Essi, infattn avendo il pieno controllo
della situazione, attivano come immediata reaziguella di non utilizzare piu il
prodotto (per i clienti attuali) o di non iniziae&l acquistare lo stesso (per i nuovi
clienti). Inoltre, quando i consumatori percepiszorhe l'impresa ha violato la
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propria fiducia, le conseguenze negative non sfigano solo per il prodotto oggetto
del richiamo (o ritiro), ma si ripercuotono sulkara linea di prodotti e servizi dello

stesso produttore.

Per verificare le loro ipotesi, Siomkos e Kurzbaftettuano, quindi, uno studio,
coinvolgendo 384 consumatori e ponendoli di froatedue casi di richiami di
prodotto, relativi rispettivamente ad un asciugatlage ad un succo d’arancia;
sebbene si tratti di due episodi avvenuti realmardee ricercatori scelgono di non

menzionare la marca per evitare distorsioni nel &sperimento.

Nella prospettiva richiamata all’inizio di quest@rpgrafo, Siomkos e Kurzbard
(1994) considerano un modello integrato di analisgludendo le seguenti tre

variabili:
- il livello di reputazione dell'impresa;

- gli effetti esterni (ed esempio, I'impatto dettapertura data dai media a quanto

accaduto);

- la risposta attivata dall'impresa alla crisi (dotensita che vanno dalla negazione
di responsabilita al massimo coinvolgimento e inmmegper la tutela del

consumatore).

Per quanto riguarda la prima variabile, il possedsauna buona reputazione,
numerosi studi hanno messo in evidenza i varietpatiefici che essa puod
determinare per l'impresa: la riduzione dei costiaepossibilita di aumentare il
prezzo attraverso un maggior potere contrattuate a@nti e fornitori (Shapiro,

1983; Podolny, 1993; Sullivan, 1998; Benjamin e ¢tog, 1999); la crescita delle
vendite e dello status dell'impresa (Podolny e IRisil 1996); la protezione dai
potenziali entranti (Milgrom e Roberts, 1982); ilipacile accesso al capitale (Stuart
et al. 1999); un piu alto tasso di sopravvivenzaoR1994); una performance
finanziaria superiore (Roberts e Dowling, 2002)a feputazione & anche uno dei
fattori piu importanti per il successo della ges@odi una crisi da prodotto: la
risposta dei consumatori ad una crisi di prodoifiende, infatti, in gran parte dal

loro coinvolgimento nei confronti dellimpresa e Idsuo prodotto e tale
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coinvolgimento trae origine proprio dalla reputamce dall'immagine dell'impresa.
In particolare l'indagine evidenzia come gli effetiegativi siano minori per
un’'impresa caratterizzata da una buona reputazéoe si dimostra ancora piu
valido per una grande impresa che possieda diViekse di prodotti, ciascuna delle
guali commercializzata con un proprio brand name don richiama il nome
dell'impressa coinvolta nella crisi. Ma gli effetgjossono essere devastanti per

un’impresa non conosciuta.

Per quanto riguarda il secondo elemento, gli efesterni, 'analisi mostra come |
media abbiano un ruolo fondamentale nel confermtore ad una notizia ed e,
quindi, essenziale per I'impresa operare per peeliache essa sta agendo in modo
responsabile ed in buona fede. Tuttavia cio pudltase complicato dal fatto che
esiste una pluralitd di media e di agenzie da ecmere. Particolarmente delicata e la
comunicazione alle agenzie governative, in quamovalutazioni espresse da
quest’ultime sono considerate dai consumatori coengrali ed altamente affidabili;
e chiaro, quindi, che occorre evitare un atteggrdmei chiusura o di informazione
parziale sulla crisi che puo creare un’impressionegativa alle agenzie. Neppure le
piccole imprese sono immuni dagli effetti estegse sono spesso possedute da
famiglie che prestano il loro nome alla linea dbgwtti e le conseguenze in termini
di riduzione della stima all'interno della sferacede possono essere altrettanto
devastanti.

La terza variabile prende in considerazione le ipdssisposte dell'impresa alla
crisi. In generale l'abilita di fermare sul nascerg crisi dipende in gran parte da
quanto I'impresa sia preparata a mobilitare le peopisorse; non e a tale scopo
sufficiente un generico piano formale di emergenaecorre che il piano sia
abbastanza realistico da potere essere implementtambiente confuso dalla
crisi, sostenuto da persone e risorse adeguate/gStava e Siomkos, 1989). Nello
specifico Siomkos e Kurzbard (1994) individuanocontinuum caratterizzato da un

crescente sforzo pro-attivo dellimpresa nei confrdei suoi consumatori:

- negare ogni responsabilita e rifiutarsi di agdenial);
- richiamare il prodotto solo in quanto imposto lelelautorita governative
(involuntary product recall);
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- richiamare il prodotto spontaneamente, prima ’id&kvento dell’autorita
governativa, rivelando informazioni, cercando ditigare il rischio (voluntary
product recall);

- attivare uno sforzo notevole (super-effort): rgitt di una tecnica aggressiva di
controllo del rischio che prevede un immediato piidecall e sforzi a tutto campo
per fornire risarcimenti ai consumatori, delineandoindi un comportamento
responsabile e onesto nella comunicazione delfa @i tratta di una strategia non
richiesta o imposta dalle agenzie governative, maumi decisione interna
all'impresa che generalmente mira a richiamare @todnche in presenza di difetti
minori che non compromettono la salute dei consarmata qui I'espressione “super
effort”, indicante che le imprese dimostrano premazione per la salute dei propri

consumatori.

La definizione della decisione circa la migliorsposta per I'impresa deriva dalla
soluzione di dilemmi economici, etici e di pubblicamagine. | dilemmi economici
fanno riferimento soprattutto ad una valutazionecakti-benefici. Il recall di un
prodotto comporta sostanzialmente costi direttickretti (Barber e Darrough, 1996):
tra i primi rientrano i costi di notifica ai consaori, i costi di correzione del difetto
e di ridisegno del sistema produttivo tutti sostenal breve periodo; i costi indiretti
possono andare ben oltre I'immediato periodo dsiced includono, invece, la

riduzione dei profitti, dovuta ad un calo delle d#a, dei prezzi e/o di entrambi.

Un interessante studio relativo ai costi direttiirediretti del recall € quello condotto
da Weinberger, Romeo e Pirocha nel 1991. Gli a@oalizzano I'evoluzione della
guota di mercato nel proprio segmento di riferimetiitsei auto oggetto di richiamo:
la Chevrolet Corvair, la Ford Pinto, la Playmouthdge Horizon/Omni, I'Audi
5000, la Suzuki Samurai, la Ford Bronco Il. NelMar@eriodo (i tre mesi successivi
alla divulgazione della notizia del recall) gli adtrilevano una diminuzione delle
vendite per ognuno dei sei prodotti analizzati, asoa percentuale negativa che varia
dal -9,7% al -25,2%, ma i danni si ripercuotono hen@ distanza di due anni,
sostanzialmente, a causa di tre motivi: la sceltpthre per una riduzione dei prezzi,
la risposta difensiva dell’impresa e la copertueardedia. Molto spesso le imprese
scelgono di fronteggiare la diffusione di notizegative con una riduzione dei prezzi
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delle auto coinvolte nel recall. Nel breve peridd@conto puo produrre un recupero
e, talvolta, persino un incremento delle venditeg nel periodo successivo allo
sconto le vendite ritornano rapidamente al livgdl@cedente al ribasso: si tratta,
insomma, solo di un palliativo. Per fronteggiaanni prodotti da questa soluzione
Audi, Suzuki e Ford hanno successivamente optatd pambio del nome delle auto
oggetto del recall. Viene anche ribadita I'impodardi una reazione immediata e,
soprattutto, trasparente dell'impresa che puo @amiégl calo delle vendite. Infine, lo
studio evidenzia il ruolo dei media, soprattuttdlaléelevisione, e delle agenzie
governative (in questo caso la Consumer Union) @tgaverso una copertura
prolungata dell’evento, possono determinare daniningjo periodo per I'impresa. Al
di la della possibilita di contenere gli effetti gagivi di un recall, gli autori
sottolineano come i danni provocati da una crigdrdidotto appaiono permanenti, e
le imprese non possono neppure fare affidamenta mputazione ed sullimmagine
costruita nel passato.

Con riferimento alla quantificazione dei costi thrée indiretti), appare rilevante
menzionare lo studio di Hoffer, Pruitt e Reilly @19, che si focalizza sull'analisi del
comportamento specifico dei consumatori di fronteeeall della propria autovettura.
Gli autori, studiando i recall avvenuti nel 1996 meercato statunitense, riscontrano
come i possessori di veicoli con due o piu annii@ siano meno propensi a portarli
in concessionaria per la riparazione prevista @ahlf, sostanzialmente per due
ragioni: 1) i possessori sono meno meticolosi raifronti dell’auto, rispetto al
periodo immediatamente successivo all’acquisto;vigja l'eta dell’auto, € piu
difficile che il proprietario sia quello originaled e probabile che il proprietario
attuale non abbia rapporti con le concessionaeiaccorre portare l'auto per la
riparazione prevista dal richiamo. | costi diretsultano, quindi, piu ridotti dal fatto
che non tutti gli aventi diritto usufruiscono detlparazione, ma l'impresa non deve

dimenticare i costi indiretti di lungo periodo.

A fronte di costi quantificabili (quelli diretti) on parte prevedibili (indiretti), i
benefici di un immediato recall sono piu incertdificili da stimare. La scelta di
procedere al richiamo riduce la possibilita di tidte danni in futuro e rafforza la

posizione dell'impresa in presenza di possibiloaziegali (Shrivastava e Siomkos
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del 1989). Tuttavia l'attivazione dei recall di yprodotto pud suscitare nei
consumatori non solo percezioni positive (e, quibénefici), ma anche negative: da
un lato esso puo essere considerato come un canparto altamente responsabile,
indotto da una reale preoccupazione per i consumatall’altro, esso puo essere
avvertito come un pubblico riconoscimento pubblitaun difetto, e cid puo avere
ripercussioni negative sullimmagine dell’impresa tale difetto € determinato da

fattori sotto il controllo dell'impresa.

Osservando ora in generale il ventaglio delle goatposte possibili, va osservato
come, nel passato, le imprese con una buona réepugafossero piu orientate
all'alternativa della negazione (denial). A tal posito si segnala, ad esempio, il caso
studiato da Birsch e Fielder (1994) relativo altaurord Pinto (gia presa in
considerazione anche nello studio di Weinbergermé&wm e Pirocha del 1991),
prodotta tra il 1970 e 1980 per il mercato nordaca@o e che, a causa della
mancanza di un vero e proprio paraurti posteriordi @inforzi tra il pannello
posteriore e il serbatoio, rendeva quest'ultimo weaa e propria bomba ad
orologeria; infatti, in caso di collisioni, il saatwio veniva spinto in avanti, urtando
contro una serie di bulloni sporgenti dal differate che provocavano la foratura
dello stesso generando incendi ed esplosioni, & vahche letali. La Ford, a
conoscenza di questo difetto di progettazione, negai possibile anomalia
rifiutandosi di pagare i costi di riprogettaziohéazienda dovette affrontare notevoli
e numerose controversie giudiziarie guadagnandoseputazione di produttore di

“barbecue a 4 posti”.

Con il passare del tempo, le imprese e la stessderatira qualificata
sull’argomento, si sono mosse verso la progressdiffaisione di un differente
orientamento circa le risposte piu efficaci davatte. Mentre, infatti, dall’indagine di
Shrivastava e Siomkos del 1989 emergeva comehianto involontario fosse una
risposta adeguata per un’impresa con una buonatampoe ed un’immagine
positiva, sufficiente a creare I'impressione di dode preoccupazione per la salute
dei consumatori, la successiva indagine di SionekKsirzbard del 1994 evidenzia la
necessita per l'impresa di reagire immediatamerde an richiamo (o ritiro)

volontario e un programma di super-effort. Soloaitif mostrando un’onesta
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preoccupazione per la salute dei consumatori, gdenao la sostituzione, uno sconto
0, comunque, una forma di risarcimento e cercandoprdvare la propria

responsabilita sociale, I'impresa puo scongiuraend alla propria reputazione ed
immagine, ed anzi anche migliorarle. Siomkos e Kard (1994) sostengono,
inoltre, la necessita di evitare I'opzione del déntioe della negazione della propria
responsabilita nella crisi di prodotto, in quanédetalternativa crea un’immagine
negativa dell'impresa e del prodotto: nessun “d&niafatti, convince i consumatori

del'innocenza dell’impresa.

L’importanza del ruolo della reputazione, gia espdio da Siomkos e Kurzbard nel
1994, viene ulteriormente enfatizzato in un lavewocessivo di Siomkos pubblicato
nel 1999 sul Journal of Business & Industrial Mairkg, | consumatori sono definiti
nell'articolo come giudici ultimi nel decretarestccesso o meno della gestione di
una crisi di prodotto ed il loro giudizio e congid®, quindi, strumentale per |l
superamento della crisi. Se i consumatori percepsche I'impresa ha adottato le

misure appropriate, la stessa viene ritenuta mesygonsabile per i danni.

Per superare gli effetti negativi della crisi dogotto, Siomkos (1999) sottolinea
come l'impresa abbia a disposizione un controllo sadiretto dei fattori esterni ma
un controllo diretto della propria reputazione dlalegisposta organizzativa da
attivare. La reputazione, in particolare, assuma oatevole rilevanza in quanto,
guando un’impresa possiede abbondantemente tatsajs consumatori tendono ad
attribuire la responsabilita di una crisi di prado& fattori esterni: la reputazione
quindi, fattore controllabile dall’impresa, puo irettamente mitigare gli effetti

negativi della crisi di prodotto. E’ dunque di V@amportanza per la sopravvivenza
del'impresa investire nel tempo risorse per il moigimento e lo sviluppo della
propria reputazione ed immagine Siomkos (1999).iramagine positiva estende,
quindi, i propri benefici anche nella gestione @aifisi di prodotto, oltre a svolgere
le cinque importanti funzioni gia evidenziate dakéa(1991), essa infatti: aiuta i
consumatori nel processo informativo sul prodotliéferenzia il prodotto e il suo

posizionamento, fornisce ragioni per I'acquistmdie a generare un feeling positivo
nei confronti dell'impresa, favorisce la brand ed®n. Appare evidente come

reputazione e immagine, se positive, possano pagii@ da fattori protettivi contro
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le conseguenze negative di possibili future crisi mtodotto. Addirittura,
differentemente dagli altri autori, Siomkos sottelh come, mentre nel passato
I'obiettivo della gestione delle crisi di prodoteza quello di tornare al livello di
mercato pre-crisi recuperando le quote di mercaiseg per un numero crescente di
imprese la crisi si trasforma in un’opportunitatdisformazione e miglioramento

dell'immagine.

3.3 Gli studi piu recenti

Negli ultimi anni, nonostante I'accresciuto numelicgepisodi di ritiri di prodotti dal
mercato, la Letteratura ha prodotto solo un nurhemtato di studi sull’argomento.

Tra di essi, va segnalato, il lavoro di Klein e @awdel 2004 che approfondisce |l
ruolo della reputazione “socialmente responsabiigllimpresa nelle crisi di
prodotto. Gli autori prendono avvio dal presupposte, nella prospettiva di
Marketing, la CSR € in generale uno strumento penemtare la competitivita
dell'impresa e migliorare la performance di mercgiBansale Roth, 2000;
Drumwright, 1994, 1996; Klassen e Mclughlin, 1998usso e Focus, 1997,
Waddock e Smith, 2000). Diversi sono, infatti, inbBci economici derivanti
dall’attivita di responsabilita sociale, determirsdprattutto dall’effetto positivo che
essa esercita sulle percezioni dei consumatora tiropresa e i suoi prodotti, sulle
loro valutazioni, scelte e raccomandazioni del @ra(Brown e Dacin, 1997;
Drumwright, 1994; Handelman e Arnold ,1999; OsterhlB97; Sen e Battacharya,
2001). In particolare la CSR assume un ruolo foretgale sui comportamenti di
consumo routinari, in quanto crea una sorta dittefféaurea” o “straripante”.
L’effetto aurea si verifica sostanzialmente quame@ misura trabocca in un’altra
(Thorndike, 1920): per esempio, una forte convingialei consumatori circa le
caratteristiche di performance di un’automobile Juo® traboccare in convinzioni
sulla sua affidabilita. Il complessivo coinvolgimerdei consumatori nei confronti di
un brand puod, quindi, traboccare in valutazionisgecifici attributi di tale brand
(Beckwith e Lehmann, 1975). Klein e Dawar (2004)agano gli effetti descritti in

situazioni al di fuori delle situazioni di ruotinepn particolare riferimento alle crisi
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di prodotto. Le loro analisi dimostrano a tal prepp@ come la reputazione di impresa
“socialmente responsabile” possa agire come unia sbrpolizza assicurativa da
utilizzare contro I'impatto negativo di tali evemtvversi non ricorrenti, specialmente

nei confronti dei consumatori piu sensibili veraddSR.

Tra gli studi piu recenti va poi segnalato quelidRthee e Haunschild (2006), che
presenta risultati in parte contradditori rispettie analisi dei due decenni
precedenti, compresa quella di Klein e Dawar dé42Q analisi prende avvio dalla
consapevolezza che vi sono differenti dimensiorlladesputazione legate: alla
qualita del produttore e dei prodotti, alla perfarme finanziaria, alla responsabilita
sociale e ad altri aspetti ancora (Fombrun e Skat@90). | due autori scelgono di
concentrarsi sulla reputazione come sinonimo dligydanto che la reputazione e
definita come “The consumer’ subjective evaluatodrihe perceived quality of the
producer” (Rhee e Haunschild, 2006, p. 102). Lautagione crea nei potenziali
acquirenti delle aspettative circa la qualita deidotti di un’impresa, contribuendo
ad aumentare la fiducia (Shapiro, 1983). Tali atfesssono essere considerate come
una promessa implicita attivata dall'impresa, cheagtisce una qualita dei prodotti

commisurata alla propria reputazione.

Applicando un approccio statistico bayesiano, gtoa modellizzano i consumatori
come portatori di alcune aspettative iniziali citeaqualita del prodotto, a partire
dalle quali effettuano le loro decisioni di acqaisin seguito modificano le proprie
credenze in base all'esperienza diretta o indir¢8&gler, 1983): un aspetto
fondamentale del modello € che i consumatori muteng@roprie opinioni con

un’estensione che dipende da quanto la qualitanagsedifferisce dalle precedenti

aspettative.

Nello specifico, I'indagine dei due autori si contra sui recall di automobili
avvenute dal 1975 al 1999 negli Stati Uniti. | liati dimostrano come un’impresa
con una buona reputazione (legata alla qualitjpd®lotto) soffra di una maggiore
penalizzazione da parte del mercato rispetto adlyitori di auto con una bassa
reputazione, nel caso degli eventi negativi citdtidifetto del prodotto viene
percepito come una rottura della promessa impligiaé una violazione delle

aspettative (Heath e Chatterjee, 1995). Si trattand conclusione in contraddizione
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con quella rilevata in precedenza (Simkos e Kuikba®94) e con il principio di
inerzia dell'ordine reputazionale, secondo il qualeeputazione si costruisce come
stratificazione di significati, costruzione di n@owonoscenza e sedimentazione
(Tolbert e Zucker, 1996) e diviene resistente ahlwamento. Si tratta tutt'al piu di
un’inerzia limitata nel caso di crisi da prodottmvuta all’incertezza che si viene a

creare circa la qualita del bene stesso (White22B06dolny e Hsu, 2003).

Pur prendendo sempre a riferimento casi di re@lfigatisi nel mercato dell’auto, il
piu recente studio di De Matos e Vargas Rossi (R8Dqualifica come tentativo di
recuperare l'originaria prospettiva di studio di Wen, focalizzata sui consumatori.
In particolare, De Matos e Vargas Rossi (2007 xopoihgono un questionario a un
campione di studenti universitari brasiliani, aficopo di registrare le loro reazioni
dopo aver fatto leggere loro un messaggio di riobia relativo ad un
malfunzionamento dell'impianto frenante di un mdaleli auto. | risultati mettono in
evidenza come la valutazione di un prodotto (eelative intenzioni di acquisto),

dopo che esso é stato coinvolto in un episodiechiamo, dipenda da tre fattori:

« la Corporate Social Responsibility percepita delpresa;
* il possesso (0 meno) di un’auto dello stesso becanavolto nel richiamo;
» lattribuzione di colpa allimpresa da parte deinsamatori per quanto

verificatosi.

Nello specifico i primi due fattori sono legati daa relazione positiva al giudizio sul
prodotto; al contrario si riscontra unaa relazioegativa tra l'attribuzione di colpa e
la variabile dipendente (piu il cliente ritiene peasabile I'impresa per quanto

avvenuto, piu il suo giudizio sul prodotto peggjora

Tali risultati, seppure a distanza di piu di ventig riprendono e supportano le
conclusioni di Jolly e Mowen del 1985, sottolineardimportanza per I'impresa di
evidenziare, nel messaggio di richiamo, che essaggndo in maniera responsabile.
Inoltre, i possessori di auto dello stesso brandetig del recall presentano una
reazione differente (in quanto meno negativa) tispai possessori di vetture di
un’altra marca: I'impresa deve quindi consideraigei tdestinatari, diretti e indiretti,

del proprio messaggio di richiamo la generalitaptgenziali consumatori € non solo
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I propri clienti (che appaiono meno critici risgett quanto avvenuto). De Matos e
Vargas Rossi (2007) sottolineano, in conclusioomeme I'impresa debba enfatizzare
la propria responsabilita sociale nel prendersaaegi propri clienti e nel mostrarsi
realmente preoccupata per la loro salute. Quedtgmazioni sono in grado di
attenuare gli effetti negativi sui giudizi espressiche dai consumatori che non
possiedono il brand oggetto del richiamo e generanpatti favorevoli sulle

intenzioni di acquisto.

Gli studi piu recenti, oltre a caratterizzarsi pera crescente confrontabilita legata
allo stesso settore di analisi (i richiami di autdniti), mostrano i segni di una ripresa
dell'interesse per le analisi dei richiami nell@gpettiva del consumatore, che aveva
contraddistinto i primissimi studi di Mowen sullmento. La scarsita di contributi
determina, tuttavia, una conoscenza non ancoraigadente e numerosi sono gli

aspetti meritevoli di ulteriori studi.

Un ultimo, recentissimo, lavoro e stato pubblicag 2009 da Souiden e Pons sul
Journal of Product & Brand Management. In tale istudiue autori replicano, con
alcuni elementi di novita ma confermandone sostmante i risultati, le analisi di
Siomkos e Kurzbard del 1994, allo scopo di valutbmpatto delle quattro
alternative di risposta dellimpresa alla crisi @grodotto gia evidenziate in
precedenza, vale a dire: denial, involuntary prodecall, voluntary product recall,

super-effort.

Anche nel contributo di Souiden e Pons del 200%eiitore di analisi € quello
dell'auto, mentre la raccolta dei dati e effettumtanite un questionario diffuso via
web su siti dedicati agli appassionati dell’auteisultati mostrano i diversi impatti

sulla brand image derivanti dalla specifica altéuaadi risposta scelta dall'impresa,
in particolare: le imprese che scelgono di agire-gitivamente per rimuovere il
difetto e mostrano un’elevata responsabilita seciai confronti dei consumatori
(programmi di super-effort) sono in grado addirdtudi migliorare la propria

immagine; cio conferma quanto sostenuto da Sion(k®81), secondo il quale una
situazione di crisi puo trasformarsi in un vantaggdil contrario, la scelta di negare
'accaduto (denial), genera un significativo impatnegativo che, invece,

sorprendentemente non si verifica in caso di ridmanvolontario. Souiden e Pons
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mostrano, inoltre, come limmagine abbia un impattioetto sulla fedeltd dei
consumatori e come entrambe (I'immagine e la fajlebbiano un’influenza sulle
intenzioni di acquisto dei consumatori. In altrinbéni, la risposta dell'impresa ad
una crisi di prodotto ha un effetto indiretto sumllénzione d’acquisto attraverso

I'impatto sull'immagine e sulla fedelta.

3.4 Alcune considerazioni critiche sulla Letteratua analizzata

Osservando nel suo complesso la Letteratura stidadi prodotto presentata nei
paragrafi precedenti e confrontandola con la reali@rge innanzitutto chiaramente
I'esiguita del numero di contributi scientifici $argomento, in rapporto
all'accresciuta frequenza degli eventi di richiamiw6 di prodotti, che paiono
destinati a moltiplicarsi anche nel prossimo futwocausa dellaumento della
complessita dei prodotti stessi, delle filiere pritide e dei mercati, della presenza di

movimenti di consumatori sempre piu attivi, deli&nvento di agenzie governative.

Nonostante, quindi, si tratti di un fenomeno mewote di una crescente attenzione da
parte della comunita scientifica, le conoscenzeraposito appaiono ancora ridotte e
per la maggior parte limitate alla prospettiva ninele, la quale si propone di
indicare I'articolazione di un efficace piano disgjene di product recall, allo scopo
di limitare le ricadute negative sullimpresa. Netamte nei primi significativi
contributi degli anni '80 di Mowen si sottolineaske necessita di approfondire
prioritariamente I'evento del product recall nettica dei consumatori e dei loro
processi cognitivi e affettivi, per quasi trent'ama prospettiva manageriale e stata
preferita dai pochi Autori che hanno dedicato igsrestudi ai richiami di prodotto.
Come segnalato, solo recentemente alcuni lavord gomati a focalizzarsi sulle
percezioni dei consumatori (Rhee e Haunschild, 2@ Matos e Vargas Rossi,
2007).

Le analisi compiute secondo I'approccio gestionall crisi hanno, dunque,
evidenziato, seppur con alcune contraddizioni, mlcemportamenti che l'impresa
dovrebbe assumere per limitare i danni potenzedali all’evento negativo: ad
esempio, secondo Barber e Darrough (1996), la diigprodotto comporta per
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'impresa costi diretti e indiretti e la rispostaighore da selezionare lungo il
continuum che va dalla negazione di ogni respotitalfino allassunzione di un
programma di super-effort, deve essere definitaase ad una valutazione di costi e
benefici che ognuna di queste alternative comp@tamkos e Kurzbard (1994),
evidenziano, invece, come sia importante reagimaediatamente con un richiamo

(o ritiro) volontario e un programma di super-effor

A fronte dell’indicazione di alcune condotte gestb preferibili per I'impresa, tali
studi non mostrano, invece, interesse (in tutto parte) alla comprensione di come i
consumatori percepiscano la decisione dell'impresarichiamare (o ritirare)
volontariamente un proprio prodotto dal mercatoaadrso un messaggio di product
recall. In aggiunta, gli stessi studi recenti ot&inal consumatore mostrano dei limiti
in tal senso, in quanto misurano staticamente akattori (ad esempio De Matos e
Vargas Rossi (2007) rilevano la CSR dell'imprekppssesso o0 meno di un prodotto
dello stesso brand coinvolto nel richiamo, l'atiizibne di colpa all'impresa da parte
dei consumatori per quanto verificatosi), ma namisino |'efficacia del processo in
sé di gestione del ritiro, cioe come diversi congmenti dell'impresa nella
conduzione del product recall possano essere pgrpgpo meno favorevolmente
dai consumatori e come cio abbia un impatto sulBenale (inteso, ad esempio,
come intenzione futura di acquistare prodotti deliresa coinvolta). Resta, in
particolare, da comprendere se l'intervento di igast della crisi dell'impresa,
seppur progettato secondo i criteri menzionatirgcpdenza, possa essere percepito
nei processi cognitivi-affettivi attivati dal cormeatore, da un lato, come espressione
di una reale responsabilitd e di un concreto istamento dell'impresa verso i
propri consumatori (Siomkos e Kurbard, 1994) e,l'alalb, come tentativo
opportunistico di ricerca di un momento comunicaaie-pubblicitario, e come la
combinazione di queste percezioni positive e negatietermini il risultato finale

degli sforzi dell'impresa.

Al di la della distinzione tra le analisi che adoitbd I'approccio manageriale e quelle
che si pongono nella prospettiva del consumataorgspetto ricorrente pressoché in
tutti i lavori riguarda la valutazione degli effettella reputazione sul successo o

meno della gestione della crisi. In proposito glisga una contrapposizione tra
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coloro che sostengono che una buona reputaziothidiampresa a limitare gli effetti
negativi della crisi di prodotto (ad esempio, Siasle Kurzbard, 1994) e coloro i
quali (ad esempio, Rhee e Haunschild, 2006) sostenginvece, che la stessa
elevata reputazione possa determinare impatti paggicaso di richiami e ritiri, in
quanto in tali situazioni si interrompono la prosesmplicita di qualita e il legame
di fiducia (incorporato proprio nella reputaziong@a l'impresa ed il mercato.
Ulteriori studi si rendono, percio, necessari pemprendere a fondo il ruolo della
reputazione, verificando, in particolare, come emgiaca all'interno dei complessi
processi cognitivi-affettivi menzionati in precedan A tal proposito, il presente
lavoro, intende valutare se la reputazione eseugtiali effetti nei casi in cui il
consumatore percepisca una prevalenza di resptitesalpipure di opportunismo da

parte dell’impresa nella gestione della crisi.

Da ultimo, va rilevato come molti studi soprattutfoelli condotti negli ultimi anni
abbiano preso ad esame ritiri di automobili. Sitérai un settore in cui, come rivela
un’indagine condotta nel 2004, la qualita inizidkd prodotto &€ considerata, dopo il
prezzo, il piu importante fattore che influenzadkcisione d’acquisto (Power et al.,
2004). Cio, se da un lato puo apparire un limitell'altro consente una certa
comparabilita dei risultati e, per questa ragionejuesto solco si muovera anche la

ricerca quantitativa proposta nel capitolo quintquksto lavoro.
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4. Un'analisi empirica di product recall dal mercab italiano

4.1 Alcune premesse sulle scelte metodologiche

La revisione della letteratura scientifica sul ratie sul richiamo di prodotto
presentata nel capitolo precedente ha evidenzafwdsenza di conoscenze ancora
parziali su tale tematica. In particolare il limgancipale che emerge dall’analisi dei
contributi disponibili deriva dal fatto che, salgoche eccezioni, la maggior parte dei
lavori affronta il problema del ritiro (richiamo)i din prodotto nella sola ottica
dell'impresa, cercando di suggerire alla stessatglimenti piu efficaci allo scopo di
minimizzare gli impatti negativi di mercato, trasando pero (del tutto o in parte) la
prospettiva (le percezioni) dei consumatori. Pattedai pochi studi che gia hanno
provato a colmare tale lacuna (in particolare, val roposito menzionato il lavoro
di De Matos e Vargas Rossi del 2006), I'obiettivangipale che ci poniamo in
guesta tesi € quello di fornire un ulteriore cdnito attraverso due distinte ricerche,
presentante rispettivamente nel presente capitoloele successivo. Posto tale
obiettivo conoscitivo, la prima decisione da aftare allo scopo di ottenere risposte
esaurienti al quesito di ricerca ha riguardatodeezdone del metodo di ricerca. Si
tratta in tal caso di scegliere sostanzialmentaltra diversi sentieri di costruzione

della conoscenza (Bonoma, 1985):

e quello deduttivo, secondo il quale, poste alcuremasse, da esse vengono
dedotte alcune conseguenze logiche, sottoposte rdicae empirica,

controllando il contesto nel quale gli eventi siifieano;

e quello induttivo, meno frequentemente utilizzato mgualmente valido
(Bonoma, 1985), fondato su un percorso inverso ptende avvio da

osservazioni empiriche per giungere a successivergkzzazioni.

Occorre quindi comprendere se e sotto quali ciecs | due diversi approcci siano
utili nell’affrontare lo specifico problema sottosame. A tale scopo occorre
preventivamente operare un’ulteriore scelta tra diiferenti esigenze, non

facilmente conciliabili: da un lato, I'obiettivo din’elevata validita interna della
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ricerca (Campbell e Stanley, 1963), riferita atéigrita dei dati e dei risultati ossia
alla validita e all'affidabilita delle conclusiomitatistiche (Cook e Campbell, 1979;
Guilford, 1954); dall'altro, il proposito di una msistente validita esterna, riferita alla
possibilita di generalizzare con successo i rifuti@lo studio realizzato ad altri casi
e/o contesti (Cook e Campbell, 1979; Cronbach enld®55). Tale trade-off &€ ben
evidenziato dalla seguente figura:

1
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Fig. 4.1: Il trade-off tra integrita dei dati (“data integrity”) e generalizzabilita dei risultati
(“currency”).

Fonte: (Bonoma, 1985, p. 200)

Per effettuare la scelta indicata occorre innattpitconsiderare 1o scopo della ricerca,
ponendolo in relazione alla natura del fenomentosesame e agli studi sino a quel
momento su di esso realizzati. In tal senso, Vadtidi ricerca su un determinato
fenomeno pud essere classificata sequenzialmengpo lun continuum (fig. 4.2),
identificando i seguenti obiettivi intermedi: degwmne, classificazione,
comparazione, misurazione, stabilire delle assamigzdeterminare rapporti di causa-
effetto (Simon, 1978; Cook e Campbell, 1979; McBrad82).
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Determinare rappdrti
Classificazione Misurazione causa-effetto

»

Descrizione Comparazione Stabilire Associaizio

Fig. 4.2: La sequenza degli obiettivi delle ricerah riguardanti un determinato fenomeno.

Fonte: nostra elaborazione basata sulle argomeniazportate da Simon (1978), Cook e Campbell
(1979), McGrath (1982) e Bonoma (1985).

Ogni stadio della ricerca presuppone che quellogatente sia gia stato realizzato da
altri studi: appare chiaro ad esempio che, primaitfenomeno sia stato descritto,
€sso non puod essere adeguatamente classificatmtoénhieno misurato; allo stesso
modo non si possono determinare rapporti causatafito che non sia stata accertata

la presenta di associazioni tra due fattori, ctistrecc..

Negli stadi iniziali della sequenza descritta, temascenza sul fenomeno di interesse
appare poco sviluppata e superficiale: ne consegad’obiettivo della ricerca sara
quello di costruire la teoria (theory building). Abntrario, all'approssimarsi delle
fasi finali del continuum, lo scopo delle ricerckara la verifica (e/o I'eventuale
estensione) della teoria esistente elaborata nédlsi precedenti (theory

disconfirmation).

In aggiunta, la scelta metodologica non puo prefeim dalla natura del fenomeno
sotto esame e, in particolare, occorre valutaréesento possa essere studiato o
meno al di fuori del suo naturale contesto (ad @senmattraverso esperimenti di
laboratorio) e se esso possa essere quantificatenm. Molti problemi, infatti, non
possono essere studiati al di fuori del contestocuinavvengono; in questo caso, ad
esempio, un’analisi tramite un questionario norsage a cogliere pienamente la
natura della relazione (Bonoma, Zaltman e Johnsi®77). Allo stesso modo
occorre osservare che esistono fenomeni talmentelemati per i quali, almeno

nella fase iniziale dello loro analisi, e praticart@impossibile una quantificazione.

L’approccio deduttivo e quello induttivo e le disermetodologie della ricerca che li

traducono in pratica, presentano, dunque, diveasiaggi e svantaggi e la scelta
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finale dipende pertanto, come detto, dagli obiettella ricerca e dal fenomeno sotto
indagine.

Nel presente lavoro vengono presentati due divatsli che adottano due diverse
metodologie: il primo segue la prospettiva dei cetsdies, mentre il secondo si basa
su analisi di tipo deduttivo. L’obiettivo che cigbne attraverso tale integrazione di
metodologie & quello di giungere ad una conoscenzapprofondita del fenomeno
sotto indagine, cercando, dunque, una triangolazitwa obiettivi opposti e
difficilmente conciliabili in una singola ricercéd. 4.1).

Posto che sul fenomeno dei ritiri (richiami) di gotto i contributi nella prospettiva
di marketing (diversa, ad esempio, da quella dieltastica) sono ancora scarsi,
I'obiettivo del primo studio € quello di analizzaakeuni casi concreti con |'obiettivo
di costruire teoria (theory building), valutando particolare quali strategie di
comunicazione sono state attivate dalle impreseestire gli eventi citati. Partendo
da tali premesse, il secondo studio si proponeottogorre a verifica empirica,
attraverso un’analisi quantitativa (theory disconfition), le percezioni e le
valutazioni dei consumatori, destinatari delletsggge di comunicazione menzionate.
La metodologia adottata nel secondo studio verseridea nel prossimo capitolo
unitamente ai risultati dello stesso; qui di segwiengono, invece, sintetizzati gli

aspetti principali della metodologia dei case stadiu cui si basa la prima analisi.

Come segnala Eisenhardt (1989), dopo avere defingaesito di ricerca occorre
procedere alla selezione dei casi, attraverso umpicenamento teorico e non
statistico (“Theoretical, not random, sampling”ulla base del contributo che si
ritiene i singoli casi potranno fornire alla cogiane di teoria. Inoltre, pur non
essendo definito un numero ideale di casi da sottepad analisi, risulta preferibile
selezionarne almeno due in modo da potere readizaafanalisi incrociata; allo
stesso modo occorre evitare un numero eccessiveagli che potrebbe rendere
complesso il lavoro di successiva generalizzazieoeica. Nello studio effettuato
per questa ricerca sono stati presi in considemazive casi di ritiri di prodotto
avvenuti tra il 2007 e il 2008 sul mercato italiamoealizzati, rispettivamente, da

Mattel, Timberland e lkea. La scelta di eventi awte sul nostro mercato si pone
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I'obiettivo di colmare un ulteriore gap, dal momenthe i casi considerati dalla

letteratura esistente fanno riferimento a mercagrg per lo piu americani.

Dopo avere selezionato i casi occorre raccoglieideaze attraverso il ricorso a
fonti multiple (report, siti internet, inserziorecc.). Per i due eventi analizzati la
raccolta dei dati ha preso avvio dai messaggitio rpubblicati su diversi organi di

stampa dalle aziende coinvolte, per poi risalirealtie fonti interne ed esterne alle

due organizzazioni.

L'ultima fase del metodo dei case studies (Eisalthar989) consiste nell’analisi
delle evidenze raccolte distinguendo tra: analpgrafondita di ogni singolo caso
(within-case analysis) e analisi incrociata trasiqbetween-case analysis). Lo scopo
di tale attivita € quello di giungere a costruigdla teoria (theory building) partendo
dalle evidenze: tale processo (che si basa su atinoo confronto tra le stesse
evidenze e la teoria in divenire) termina, pertamfwando il ricercatore ritiene di
avere raggiunto uno stadio di saturazione teotiicaofy saturation). Poste queste
premesse metodologiche, nei prossimi tre paragrafingono presentati
separatamente i tre casi di ritiro (riguardantpetsivamente Mattel, Timberland e
Ikea); successivamente si provvedera ad un confttoate evidenze emerse.

4.2 |l caso Mattel

Mattel Inc., impresa americana, € una delle piindjraase produttrici di giocattoli al
mondo. Fu fondata nel 1945 da Elliot Handler e Harf®att" Matson (da cui il
nome "matt-el"). Ruth Handler, moglie di Elliot, devenne in seguito presidente; fu
lei a creare la linea piu redditizia della stor&la societa, quella legata al marchio
"Barbie". Fra i suoi prodotti piu celebri si possoonitare Barbie, Big Jim, e gli
automodelli Hot Wheels e Matchbox. Produce ancheblode e giochi da tavolo, e
negli anni ottanta é stata attiva anche nel settisieoludico, producendo console e
videogiochi. Nel 2005 ha realizzato un fatturat®di79 miliardi $ con un numero di

dipendenti pari a 26.000.
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Nell'agosto 2007 la Mattel, ha annunciato il ritirdi 21.334.000 articoli

potenzialmente pericolosi per i piccoli utilizzatdnizialmente I'azienda ha accusato
pubblicamente il partner cinese Holder, al qualemissionava la verniciatura dei
propri prodotti, di aver utilizzato pigmenti nonrticati ed ha provveduto alla
disdetta del contratto con tale fornitore. Questhb si e subito difeso affermando
che i giocattoli pericolosi richiamati dal mercaton soffrivano di un difetto di

fabbricazione ma di design e di progettazione, djuim errore tutto americano.
Nella realta si € poi scoperto che il rischio pruiva da due differenti cause:
I'eccessiva quantita di piombo presente nelle eériflingestione di questo metallo
puo provocare danni cerebrali) e la presenza doficcalamite facilmente staccabili

che, anche in questo caso, una volta nello stontieentano pericolose.

IMPORTANTE AVVISO DI SICUREZZA!

Richiamo di alcuni prodotti Polly Pocket, Batman e Doggie
Daycare per possibile distacco dei magneti contenuti in tali
prodotti

| magneti cantenuti in tali prodotti, in condizioni di uso improprio
del giocattolo, potrebbero staccarsi e, se inspirati o ingeriti,
potrebbero risultare

pericolosi.

. & Magneti bianchi
Ad esempio, se un bambino Magnet - coperti (non
piccolo ingoiasse pid di un oiptical 18 b iy
magnete, potrebbe richiamo} e, '
accadere che i magneti si b

attirino a vicenda e possano
causare ferite allo stomaco
o all'intestino.

Mattel ha percid deciso di richiamare i suddetti prodotti relativi a
produzioni comprese fino al 31 gennaio 2007.

In conseguenza di quanto sopra descritto si possono verificare
danni alla salute dei bambini.

Vi preghiamo, pertanto, di togliere immediatamente i suddetti
prodotti dalla portata dei bambini.

Per ottenere maggiori informazioni sul prodotto stesso ef/o
sulla procedura per ottenere la sostituzione del prodotto o il
rimborso del prezzo d’acquisto, Vi preghiamo di contattare il
numero verde ltaliano di Mattel: 800113711.

Fig. 4.3: L'avviso di richiamo diffuso da Mattel (parte prima).

Fonte: sito internet Mattel.
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BATMAN

J1943 BATMAN ASSORTIMENTO PERSONAGGI D’AZIONE MAGNETICI

J1944 BATMAN ARMATURA MAGNETICA

J1946 BATMAN ALI MAGNETICHE

Fit

Po#izione codice prodotto: dietro al colloe sulla
targhetta di fabbrica

Posizione codice prodotto: dietro al collo_e sulla
targhetta di fabbrica

J5114 BATMAN SCUDO MAGNETICO

J5115 BATMAN MAGNA FIGHT ARMOR

Poé'izione codice prodotto: dietro al collo_e sulla
targhetta di fabbrica

Posizione codice prodotto: dietro al collo_e sulla
targhetta di fabbrica

Fig. 4.4: L'avviso di richiamo diffuso da Mattel (parte seconda).

Fonte: sito internet Mattel.
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La denuncia e partita da alcuni distributori europeMattel, dopo una propria
indagine, ha deciso di procedere al ritiro, comata@ttraverso avvisi pubblicati sui
principali mezzi di comunicazione: televisione,nspa e sito internet aziendale. Nel
dettaglio, il messaggio diffuso (figg. 4.3 e 4.4¥lica il periodo di produzione e il
codice identificativo dei prodotti coinvolti, uniteente ad una foto dello stesso.
Viene, inoltre, sottolineato il pericolo che puoridare dall'utilizzo, invitando a
rimuovere tali giocattoli dalla portata dei bambiaiviene messo a disposizione un
numero verde per ottenere maggiori informazioni grddotto stesso e/o sulla

procedura per ottenere il rimborso del prezzo duisto o la sostituziorie

Inoltre, sul sito aziendale, 'amministratore delegdi Mattel Robert Eckert si e
esposto in prima persona affidando ad un video-agegs le scuse ai genitori: “Non
posso cambiare il passato ma posso cambiare laeraamm cui lavoreremo per il
futuro”, annunciando una revisione delle normeidur®zza nei propri impianti in
Cina. Appare tuttavia interessante notare comeygdi questo annuncio e del ritiro
connesso, sul sito della Mattel si parlasse giaiairezza dei prodotti come di un
vero e proprio valore dell'impresa, con un’ampiaieee dedicata alla Corporate
Social Responsibility: i giocattoli, si leggevapt® realizzati seguendo un apposito
codice denominato QSOPs (Quality and Safety Opeyarocedures) in cui Si
rispettano o addirittura si superano gli standardicurezza richiesti dalla legge di
ciascun paese al mondo [...] raramente troverete nadofto con problemi di
sicurezza”. In aggiunta, a testimonianza dell'atene per la qualita dei propri
prodotti, nel Global Citizenship Report 2007 di kéatveniva riportato I'episodio di
un ritiro volontario avvenuto I'anno precedentetrattava della “Musical Learning
Chair”, una sedia con tavolino musicale, di cuineratati venduti 1,5 milioni di
pezzi. Mattel riportava di avere ricevuto tre sdgmani da parte di singoli
consumatori che evidenziavano un piccolo distaczd tavolo e la sedia e di avere
provveduto a ritirare il prodotto in questione, gmeupandosi dell’eliminazione del
difetto, nonostante il numero esiguo di notifichila enancanza, fino a quel momento,

di danni di alcun tipo per gli utilizzatori. Appas®rprende tuttavia che, di fronte

® || fatto che Mattel preveda la possibilita di snstione del prodotto indica che non si tratta di u
ritiro definitivo del prodotto dal mercato, bensi wuh ritiro che assume le caratteristiche di un
richiamo, facendo venire meno in parte i confimi@ati in precedenza tra le due azioni.
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all'enorme crisi da ritiro di prodotto che I'ha pdh nel 2007, Mattel ancora oggi
continui a citare nel proprio sito questo episochone testimonianza della propria

responsabilita sociale.

4.3 Il caso Timberland

La storia di Timberland inizia nel 1952 negli Stamniti, quando Nathan Swartz
acquista parte dell'’Abington Shoe Company ed iraz@godurre scarpe; nel 1978 |l
nome ufficiale dell'azienda diventa "The Timberladdmpany"; e viene prodotta la
prima calzatura casual cucita a mano. Gli anni meéceono caratterizzati
dall'impegno ambientale e dall'obiettivo di reakae prodotti ecologici senza
rinunciare ai profitti. Nel 2008 ha realizzato wttfirato di 1,4 miliardi di dollari con

5.500 collaboratori distribuiti in tutto il mondo.

Nell’ottobre 2007 Timberland ha annunciato il otivolontario di 193.00 stivali
venduti dal settembre 2005 al settembre 2007, mhiodmella Repubblica
Dominicana. Il ritiro ha preso avvio dopo che alctest condotti dall'impresa
avevano dimostrato che gli stivali in questione remano compatibili con gli

standard di sicurezza in relazione alla compressialiimpatto e alla resistenza.

Il richiamo e stato comunicato al pubblico trana@terisi pubblicati sulla stampa e sul
sito internet dellimpresa (fig. 4.5), contenenit, particolare: I'indicazione del

prodotto identificato da un apposito codice unitateead alcune foto per aiutare il
consumatore non solo a riconoscere il bene ma amahdividuare il codice apposto
sullo stesso, il periodo di vendita, il paese diduzione, I'indicazione delle modalita
con le quali € emerso il problema, I'invito ai cansatori ad evitare I'utilizzo delle

scarpe incriminate e a contattare Timberland ptmete una sostituzione gratuita
del prodotto (viene a tale scopo riportato il nuonéirtelefono da contattare e un link

alla sezione del sito internet appositamente dealeaale ritiro).
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SAFETY RECALL

FREE REPLACEMENT FOR TIMBERLAND PRO DIRECT

ATTACH STEEL TOE SERIES BOOTS
The Timberland Company is voluntarily recalling Temnland PRO Direct Attach Steel Toe Serles
boots made in the Dominic&epublic and sold nationwide between September 26855 eptemb
2007. Product testing has demonstrated that thts lmoay not comply with applicable safety
standards for compression and impact resistanaesudeers could suffer impact foot injuries. N
injuries have been reported.

o

HOW TO IDENTIFY PRODUCT

This product was sold under model numbers 260021 6526038 and 38021.

Model No. 26002 Model No. 65016 Model No. 26038 Model No. 38021

b A

These boots were made in the Dominican Republichane a four digit date code ending in 35 and
beginning with a number from 25 to 45 (e.g. 25382. . . 4535). Consult the green loop tag ingide
the boot to determine whether your boots are stibgethis recall. Products made in China ARE
NOT subect to this recall.

Green Loop Tag Model Number

Country of Origin

Consumers should stop wearing the recalled boatsehately and contact The Timberland
Company to receive a free replacement pair of béasadditional information, contact The
Timberland Company toll free Monday — Thursday 808. — 5:30 p.m. EST, Friday 8:00 a.m.
5:00 p.m. EST, or visitvww.timberlandpro.com

1-800-445-5545

In cooperation with the U.S. Consumer Product $a@etmmission. Post through January 20

Fig. 4.5: L'avviso di richiamo diffuso da Timberland.
Fonte: sito internet Timberland

Come nel caso di Mattel, va rilevato come anchebg@iand negli anni precedenti ai
ritiri citati avesse dato ampia visibilita alla pra Corporate Social Responsibility:
nel report dellimpresa relativo al 2006 venivatslimeato come, per garantire la
massima qualita dei prodotti, ogni fornitore doeesslerire al codice di condotta
predisposto da dall'azienda. Nello stesso documesitoleggeva altresi che
Timberland aveva provveduto a valutare 296 dellk iiprese che partecipavano al

processo produttivo dei propri beni e che quatabbfiche situate in Vietham,
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Pakistan, India e Fiji non avevano superato lataaione e quindi non avrebbero piu
potuto produrre per Timberland. Si leggeva inoltre:

“Poiché possediamo solo una delle circa 300 fabeicche producono per
Timberland, spesso non abbiamo il diretto contralk nostri venditori e fornitori.

Ma stiamo lavorando intensamente per scegliere n@riche credono nei nostri
valori, lavoriamo con loro per operare secondo ileeke guida del nostro Codice di
Condotta”(www.timberland.comm

Tra le note del report citato, veniva inoltre rig@o che I'unica fabbrica posseduta da
Timberland si trovava a Santiago (Repubblica Docaina).

Osservando quanto avvenuto I'anno immediatamerdeessivo alla pubblicazione
del documento, si rileva come anche in questo kaatiermazioni circa I'attenzione
al prodotto non siano state rispettate, tanto ¢hstigali ritirati erano stati realizzati
proprio nell’'unica fabbrica direttamente possedigalimberland. In seguito ai ritiri,
'azienda ha reagito proattivamente, sottolineacoime gli errori compiuti nel 2007
abbiano evidenziato la necessita di riconsideraraolo della CSR. In particolare
Timberland si & proposta in tal senso una stratgigiél lungo termine, con obiettivi
da realizzare dal 2008 al 2015, articolati lungattjo linee prioritarie di azione (tra
le quali proprio una maggiore attenzione alla €zna del prodotto):

-Energia: diventare neutrali al carbone dal 2010;

-Prodotto: sicurezza del prodotto e utilizzo di enale riciclabile;

-Ambiente di lavoro: creazione di ambienti sicgenza discriminazioni;

-Servizio: miglioramento del servizio di assisteataliente.

In aggiunta, Timberland ha deciso di incrementarprbpria trasparenza utilizzando
la piattaforma sociale Justmeans, dove trimestrateneengono pubblicati i report
sulla propria attivita di CSR e dove i clienti posse comunicare attivamente con

'impresa.

4.4. 1l caso IKEA
Ikea viene fondata nel 1943, quando l'allora disedtenne Ingvar Kamprad utilizza
un premio ricevuto dal padre per il suo impegndonsiudio, per dare vita alla sua

attivita. Il nome e 'acronimo tra le sue inizialila fattoria e il villaggio dove Ingvar
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cresce. Inizialmente IKEA vende penne, portafagiinici, orologi, gioielli, calze di
nylon e tutto cio di cui la gente aveva bisognde thgvar riesce a procurare a un
prezzo ridotto; solo nel 1948 i mobili entrano fadsortimento. Il successo e subito
immediato, nel 1951 viene pubblicato il primo catal lkea e nel 1953 viene aperto
il primo centro espositivo in Svezia. Nel 1956 encretizza quella che sarebbe stata
I'idea vincente di lkea: la progettazione di mobi#i poter essere imballati in pacchi
piatti e montati dai clienti. Alla fine dell’annastale 2009 (1 settembre 2008-31
agosto 2009), Ikea ha raggiunto 267 negozi in Zsipa 123.000 collaboratori con
un fatturato di 21,5 miliardi di euro.

Dal gennaio al settembre 2008, Ikea ha richiamatargercato ben quattro prodotti:
il seggiolone GULLIVER, il sacco nanna per bambBARNSLIG, il faretto da
parete con morsetto FEMTON e la cassettiera KVIBY.

Avviso alla clientela

LA o | ckerdh che horno acgestalo e sepgolone GULLIVER na ma=a d gesnoss o fobbeoaio
FO0E o rasiivirdo of lono negooo IKEA dove rcosa rannoe un segoicioes GULLIVER nuowa.

BES Frila i dianE o redtioim oicu Rl 00 ceginlon por Iownizind GLILLIVER in anl oo doquitias ned
=i of gennaic e febbmic 208

IEA ho recewwio wna segnalacione da parie di en cienfe in Gemama onoo l'ashcella del sepgiolone
e SHPOFT 1@ GaMmbe 0ol Domb;mo; B boco alla SeRoaTons, faie astoelia - oha: ha s Soopa al
impseelie che il bomiting. paoces odvnlans feosd ool seqpieines - & & olenlofo dopo | monoggio
Nessurd s & 0o salke, wiiedo le vendile del prodofio: sona siale Immedirioments lerofle @ e
inclagini ovviols

I soggeedors SFULLIVER @ roa izzote i kegno ncurve @ ogni esamplone @ e o mone. Daiic indageni
= evinog che Iincemenients @ cousaio oo un ermoes wmanc il probloma iferesra selamaents
rodugions efeliuaia in clome seffimons tpeciiche. Sono siobe infedofe misure offe a gorsline
rossgne fufire

I zem@giclonl GUELIVER infzressat sono stoh prodotfl & venduti in Eoropea 2ol nei mesi O gernas &
febbraie dol 2008, Sotic |0 separide dal sedia d<i sepgodonas U LLIVE R sono ricorale k2 seguenii
Trafo WWEFAnE - L0 MATHE T 0 Cpusil P GV £ B0 B0 e o PRTeli Hons & 6 MUmsin o ciedjod Cine o
TkenTRcn i foipitore. § sumen| indkoonli i dolo seno: DB, 0802, 0803, DE0L. OGS, D80G, DEOT e OE0E:
il e indicarde 1 fornilore= & TATEG

Blon & roinecito mossun attro saggcdomns. Ci sousiono por gk evosruni somrmvenianhi,

Py et ernoziogl, Wvospdi ol sasea sevole SO0, ovrien o e 0 soboin olole ors @ 00 o= P00

!.
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Fig. 4.6: L'avviso di richiamo del seggiolone Gullier.

Fonte: sito internet lkea.
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Nel primo caso (fig. 4.6), il richiamo & avvenutdla base di una segnalazione in
Germania da parte di un cliente, secondo il quaktitella che separa le gambe del
bambino ed ha lo scopo di impedire che il bimbo sposcivolare fuori dal

seggiolone, si é allentata dopo il montaggio.

Per quanto riguarda il secondo prodotto, il sacapna Barnslig, il richiamo (fig.
4.7), ha preso avvio dalle segnalazioni di duentligelative alla cerniera del sacco
che si e staccata durante I'utilizzo. Cio avrebb&i determinare il rischio che il
tiretto della stessa avrebbe potuto in questo nstalcarsi e, se ingerito, determinare

il rischio di soffocamento.

IKEA invita i clienti a restituire il sacco nanna per
bambini BARNSLIG

, Eh i ,..\E_u'l.‘-'-'- .
A58 A4
—— _../ :x -_,J’II

IKEA invita i clienti che hanno acquistato un sacco nanna per bambini BARNSLIG a
restituiric al negozioc IKEA piU vicino, dove offerranno un rimborso totale.

IKEA ha ricevuto due segnalazioni da dienti relative al fermo della cerniera di BARNSLIG, che sie
staccato durante l'utilizzo. Il tiretto potrebbe in tal modo stoccorsi dallo cerniera e comportare un
rischio di soffocamento se incddenfalmente ingerito. Non & stato segnalato alcun incidente.

E’ stato evidenziato un problema di qualita nella cerniera. IKEA ha interrotto la vendita e la
produzione dei sacchi nanna BARNSLIG e migliorera le procedure per garantire la qualita di
BARNSLIG.

La sicurezza dei piccoli @ da sempre una priorita assoluta per IKEA. Tutti i nostri prodotti sono
sottoposti ad analisi e valutazioni di rischio durante l'intero processo di sviluppo. Come linea di
principio e ove possibile, IKEA applica i piu rigidi standard in tutti | mercati in cui opera. Se uno dei
prodotti IKEA non & conforme alle nostre linee guida interveniamo tempestivamente.

| sacchi nanna sono prodotti in Indonesia e vengono venduti da aprile 2008 in tutti | mercati del
mondo, eccetio gli USA, il Canada e gli Emirati Arabi Uniti. | clienti che hanno acquistato un sacco
nanna BARNSLIG con i codici data da 0745 a 0824 sono pregati di restituire gli articoli al negozio
IKEA pil vicino per ricevere il imborso. Il codice data (oass) si frova su un'etichetia cudta all'interno
del socco nanna.

Per ulteriori informazioni, abbiameo atfivate il numero verde B0O0 92 46 46, dalle 9 alle 18, da lunedi a
sabato.

Fig. 4.7: L'avviso di richiamo del seggiolone Barrl.
Fonte: sito internet Ikea.
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Nel caso del faretto FEMTON (fig. 4.8), la segnalae €& pervenuta dal
Dipartimento Nazionale Svedese della Sicurezzdritlet che ha testato il faretto e
ha rilevato che la sua struttura avrebbe potuto pootare un rischio di

surriscaldamento.

IKEA invita i clienti a restituvire il faretto da parete/con
morsetto FEMTON

B

IKEA invita i clienti che hanneo acquistate un farette da parete/con
morsetto FEMTON a restitvirle al negozio IKEA pit vicino, dove
otterranno un rimborso totale.

Il Dipartimento Mazionale Svedese della Sicurezza Elettrica ha festato il faretio
FEMTOM e ha rilevato che la sua struttura potrebbe comportare un rischio di
surriscaldamento. IKEA non ha ricevuto da parte dei clienti nessuna lamentela o
comunicazione di incidenti dowuti al surriscaldamento del faretto.

La sicurezza da sempre & una pricrita per IKEA. Pertanto, a fitale precouzionale.
il faretto da paretes/con morsettc FEMTOMN verra ritirato.

FEMTOM & dotato di un bracdio flessibile che permette di orientare il fasdo lumincso. | fest
hanno evidenziato che la flessibilita del bracdo regelabile pud variare, col rischic che la
lampading wenga a trovarsi tfroppo vicing a superfici quali pareti. ripiani o piani tavalo. con
un conseguente surriscaldamento. Sono gia stati presi provvedimenti per evitare il
ripresentarsi del problema in futuro.

Il faretto FEMTOM & prodotto in Cina e viene venduto in Europa, Asia e Australia dal 2004
Sul faretto sono riporfate le segueenti informazioni: un numero a quatiro difre che indica la
data di produzione (AASS — anno e seffimana). un numers a cingue cifre che identifica il
fornitore (17724), il logo IKEA e il poese di produzicne. In Mord America viens venduia
un’altra versione del faretto FEMTCMN che non & coinvalta nel ritiro.

Ci scusiameo per gli eventuali incomvenienti.

Per ulteriori informazioni. abbiamo attivato il numeras verde 800 92 446 44, dalle 9 alle 18,
da lunedi a sabato.

Fig. 4.8: L'avviso di richiamo del faretto Femton.

Fonte: sito internet lkea.

Infine, anche nel caso della cassettiera Kviby. #i), il richiamo ha preso avvio da
alcune segnalazioni dei clienti: il rischio, in gte caso, era rappresentato da
possibili lesioni causate dalla rottura del parmdli vetro durante la fase di

montaggio o di utilizzo.
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COMUNICATO STAMPA

IKEA invita i clienti a sostituire gli accessori
della cassettiera KVIBY

o

IKEA invita i clienti che hanno acquistate la cassettiera KVIBY con il codice
data 0817 ( 08 anno, 17 setfimana dell’anno) o precedenti a contfatiare il
numero verde 80092456456 o a recarsi in negozio, al reparto Cambi & Resi,
per ricevere framite posta il kit sostitutivo, senza alcun costo.

Il kit comprende viteria e sei pomelli per cassettfi.

Il codice data & indicate su un'etichetta nella parte inferiore della cassettiera.

IKEA ha ricevuto aloune segnalazioni da parte di dienti, relative a lesioni causate dalla
rottura del pomelle di vetro durante la fase di menfaggic o di ulilizzo. La rotiura &
dowvwta ad vn eccessivo avvitamento degli occessor necessari a fissare il pomellc al
fronmfale del cassetio.

Tutie le cassettiere KVIBEY prodotie in data 0818 (aass — 08 ANMNC & 18 SETTIMAMNA

delll'anno) e successive. sono gia provviste di accessor sostitutivi adeguati.

La sicurezza & da sempre una pricrita per [KEA, perfanto esortiamo i dienti coinvelii a
sostituire gli accessori KVIBY.

Ci scusiamo per eventuali inconvenienti.

Carugate, 30 seffembre 2008

Per uvltariori informazioni, abbiomo attivato il numero verds 800 92 46 46, dalle @ alla 18, da
lunedi a sabato.

Fig. 4.9: L'avviso di richiamo della cassettiera Kiby.

Fonte: sito internet lkea.

Analizzando complessivamente i messaggi di richiamioquattro prodotti di lkea

poc’anzi descritti, si osserva la presenza in dascdi essi dei seguenti elementi:

I'invito ai consumatori a restituire i prodotti abgozio Ikea piu vicino ottenendo un

rimborso totale; fotografie, codici e denominazialet prodotto; luogo e periodo di

produzione; mercati di vendita; numero verde ptaridri informazioni; scuse per gli

eventuali inconvenienti provocati. In aggiunta,lswWomunicazioni analizzate viene
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sempre riportato il messaggio che la sicurezza & priorita per lkea. Anche sul
proprio sito, I'azienda svedese dedica un sigrifrcaspazio alla Corporate Social
Responsibility, con particolare riferimento alldetia della salute e alla sicurezza dei
prodotti, all’attenzione ai cambiamenti climaticalla prevenzione del lavoro
minorile, ai materiali utilizzati, alle condiziowii lavoro, all'attenzione alle foreste,
alle partnership e al coinvolgimento della comurftar quanto riguarda la sicurezza
dei prodotti si legge che lkea lavora affinché oismateriali e i suoi prodotti siano
sani e sicuri. Nel complesso, in linea con I'impasbne generale aziendale, anche

I'area dedicata alla CSR appare essenziale e grieecessivi proclami.

4.5 Il confronto tra i casi: alcune evidenze compgsive

In accordo con quanto previsto dalla metodologiacdse studies (Eisenhardt, 1989),
'ultima fase di studio consiste nel confronto (keén-case analysis) tra i casi
approfonditi singolarmente in precedenza, allo ecap giungere ad alcune
generalizzazioni teoriche in risposta al quesitaicerca. Come gia precisato, lo
studio contenuto nel presente capitolo si proptotedttivo di valutare e analizzare
le strategie di comunicazione attivate dalle impnesr gestire i ritiri di prodotto, con
particolare riferimento ai messaggi rivolti al plibb. | risultati di tale ricerca

saranno poi completati dall’analisi svolta nel gio® capitolo e riguardante le

percezioni di tali strategie da parte dei consumato

Come evidenziato nel secondo capitolo, l'impresa éadisposizione svariati
strumenti per gestire la crisi legata al ritirolegiehiamo di un prodotto. Tra di essi,
la comunicazione con il mercato di riferimento gsolun ruolo fondamentale per

evitare un’irreparabile rottura del rapporto fidarod tra I'impresa e i propri clienti.

Dallesame congiunto dei messaggi inviati dalle itrgprese considerate (Mattel,
Timberland e lkea) in occasione dei ritiri, emergqgounti di contatto, ma anche

alcune differenze (tab. 4.1).
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MATTEL TIMBERLAND | IKEA

Richiamo dell'attenzione dev’ v v
Consumatori (“importante”, “avviso
sicurezza”, “safety recall”)
Elementi per [lidentificazione deV v v
prodotto (denominazione, numero
serie, fotografie)
Aree di vendita della produziope v v
ritirata
Problema presentato dal prodotto | v v v
Modalita con le quali € emerso|il v v
problema
Pericoli reali e potenziali v v v
Informazioni sul comportamento (v v v
mantenere
Tipo di Intervento  Correttivp” v v
(rimborso, sostituzione)
Numero Verde e/o Sito Web v v v

v

Scuse per l'inconveniente creato

Tab. 4.1: Confronto tra i contenuti dei messaggi diusi da Mattel, Timberland e lkea in

occasione dei ritiri dei propri prodotti dal mercato.

Fonte: nostra elaborazione

In particolare, alcune delle piu significative disia circa i contenuti del messaggio

di recall inviato ai clienti riguardano:

1) Tlindicazione della provenienza della produzion&mberland comunica
chiaramente che il prodotto difettoso era statolizzgto nella Repubblica
Dominicana, facendo emergere quindi che la prodhgzidtirata proveniva proprio
dall'unico stabilimento posseduto e controllatoclaa lkea comunica in modo
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trasparente la provenienza dei propri prodotti, tneeMattel non dice nulla a tal

proposito;

2) le modalita con le quali € emerso il problemanferland comunica che il difetto
e emerso da test interni mentre, anche in questo, ddattel non riporta alcuna
indicazione. Nelle diverse comunicazioni di Ikeag® in considerazione, in alcuni
casi si legge che il difetto € emerso da test mitém altri che esso é stato segnalato
dai consumatori. A tal proposito si rileva la per#a con la quale Ikea risponde alle
segnalazioni esterne: ne é sufficiente anche sola affinché si innesti |l

meccanismo predisposto;

3) scuse per l'inconveniente creato: lkea, a dfien degli altri due produttori,

riconosce immediatamente I'errore e si scusa pis#gio creato.

Secondo la Letteratura richiamata in precedenz@alparenza e I'assunzione di
responsabilita sono fondamentali, per evitare dgarmanenti alle relazioni tra
'impresa ed il proprio mercato. Nei casi analizzst possono osservare diverse

intensita di reazione da parte delle imprese cdiavo

- Mattel evidenzia un atteggiamento piu rigido enmdrasparente e si limita a
fornire le informazioni necessarie, ponendo at@mmzia non fare emergere le
contraddizioni tra il proprio comportamento e lehdarazioni di principio contenute
nella propria Carta dei valorii emblematica in msio €& I'omissione
dell'indicazione del luogo in cui si e stata readita la produzione che ha evidenziato

le problematicita,;

- Timberland, cosi come suggerito dalla Lettergtaoamunica in modo trasparente,
non omettendo alcunché ai consumatori, anche seha@i@omportato la chiara

evidenziazione dei propri errori e dell'incoeremzadichiarazioni e comportamenti;

- lkea mette in atto una reazione che appare piaptsia: la comunicazione e
assolutamente trasparente, non viene omesso siutlapnosce I'errore e si porgono
le scuse per il disagio arrecato. Cid che colpésdefatto che, per Ikea, il richiamo
dei prodotti costituisce un elemento costante e tnawmmatico della vita aziendale,

come dimostrano anche gli impatti di mercato, tarie I'azienda svedese si colloca
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al secondo posto, dietro soltanto a Ferrero, retlasifica del Reputation Institute
delle imprese con migliore reputazione a livellondiale (tab. 4.2).

GLOBAL PULSE SCORE
OMNE-YEAR
COMPANY COUNTRY INDUSTRY RANK FULSE CHANGE
Ferrero ltahy Consumer Products 1 8517 1.64
lkea Sweden General Retail 2 83.98 -0.18
Johnson & Johnson United States Consumer Products 3 83.58 0.10
Petrobras Brazil Energy 4 82.37 2.40
Sadia Brazil Food Manufacturing 5 82.06 New
Nintendo Japan Computer [ 81.63 New
Christian Dior France Consumer Products 7 81.37 New
Kraft Foods United States Food Manufacturing 8 21.09 -1.70
Mercadona Spain Food Retail 9 20.99 2.05
Singapore Airlines Singapore Airlines & Aerospace 10 2057 New
Tata India Conglomerate 11 20.85 -1.85
UuPs United States Trangport & Logistics 12 30.24 -0.21
General Mills United States Food Manufacturing 13  80.80 -0.54
El Corte Inglés Spain General Retail 14  20.80 0.20
Matzushita Electric Industrial Japan Electrical & Electronics 15  &0.31 1.43
FedEx United States Transport & Logistics 16 80.30 4.01
Grupo Bimbo Mexico Food Manufacturing 17 80.22 -1.53
Honda Motor Japan Automotive 18 79.85 207
Whirlpool United States Conzumer Products 19 75.85 5.45
“Votorantim Brazil Conglomerate 20 7959 3.49
Walt Disney Company United States Information & Media 21 79.44 -1.78
China Faw China Automotive 22 7835 1.74
Google United States Information & Media 23 T3.80 -5.44
China Merchants Bank China Banking 24 TETZ New
Caterpillar United States Industrial Products 26 T3.6E0 3.91
Costco Wholesale United States General Retail 26 T3.53 420
Sberbank Ruszia Banking 27 7325 270
ale Brazil Raw Materialz 28 7318 0.20
State Bank of India India Banking 29 73N 5.1
Microsoft United States Computer 30 T3.05 7.53
A P. Meller-Maersk Denmark Transport & Logistics K% 78.04 0.65
M United States Industrial Proeducts 32 7788 -1.50

Tab. 4.2: Global Reputation Pulse score 2009: clafisa delle imprese con migliore reputazione
a livello mondiale.

Fonte: Reputation Institute (www.reputationinstitgom).

Differenze emergono anche analizzando il compononsuccessivo al ritiro: a
distanza di un anno dallo scandalo che I'ha traydWattel continua a riportare sul
proprio sito le stesse affermazioni di principicectono state palesemente smentite
dai propri comportamenti concreti. In particolam@gnzionando I'esempio del ritiro

avvenuto nel passato e basato su tre sole segmalagssa sembra voler in qualche
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modo ignorare quanto € accaduto, provando la stdmila scarsa memoria dei
consumatori. Timberland assume un atteggiamentersbv comunica in modo

chiaro e trasparente ai propri clienti, ammettawdr sbagliato e si pone il problema
di riconsiderare la propria CSR. Utilizzando lat@@torma Justmeans, Timberland
sperimenta un nuovo modo nuovo ed interattivo disaerare il Codice Etico,

basandolo non solo su affermazioni di principio, @@ache e soprattutto su
comportamenti concreti che trimestralmente vengmmunicati con trasparenza ai
clienti. Questi ultimi, inoltre, diventano attorirgtagonisti della CSR con la
possibilita si suggerire, commentare e sperimentdatteggiamento di Timberland

si avvicina quindi a quello di Ikea che, in basguanto riportato in precedenza,
appare il piu completo e coerente con I'impostagi@ziendale, percepita anche

esternamente dai clienti.

82



5. Uno studio sperimentale sulle reazioni dei conmatori alla
comunicazione dell'impresa nel caso di ritiri di prodotti

5.1 Premesse e metodologia

Allo scopo di colmare le lacune evidenziate in &etturd, in aggiunta all’analisi
qualitativa riportata nel precedente capitolo, abin scelto di realizzare uno studio
quantitativo attraverso un esperimento, con untépresio sottoposto a 92 studenti
iscritti al primo anno di universita e residentil meord Italia; I'eta media dei
rispondenti € 20 anni (con un minimo di 19 e unsims di 27), con il 58% dei
partecipanti maschi e il 42% femmine. Per incrementa confrontabilia con alcuni
degli studi effettuati in precedenza, si e sceltarthlizzare un caso di richiamo di
prodotto che ha coinvolto il settore dell’auto. 8 akttore, in generale, garantisce una
buona conoscenza ed un significativo coinvolgimexo il prodotto e cio rende piu
agevole la misurazione della reputazione dimprésaraltro rilevata anche da
diversi enti e organizzazioni). La reputazioneadaiche la rilevanza dell'acquisto di
un’automobile per il consumatore, tende a incon@oespettative circa la qualita dei
prodotti (Devaraj, 2001; Podolny e Hsu, 2003): edsevano, oltre che esperienze
personali, da risultati di test drive, da indagini consumatori e da analisi effettuate
da prestigiose istituzioni (Rhee e Haunschild, 3006aso preso in considerazione
nel presente studio riguarda il recall che ha aaliovil modello Yaris di Toyota nel
gennaio 2009, conseguente al rischio di incendialclini strati di gommapiuma
isolante, in caso di surriscaldamento dei preteraai delle cinture di sicurezza.

Toyota Motor Corporation nasce come divisione ddliayoda Automatic Loom
Works (una delle piu importanti industrie tessili lvello mondiale) e
successivamente, nel 1937, diviene societa indgr@ede inizia la produzione su

vasta scala di automobili. Oggi Toyota € il piurglta produttore al mondo di

® Si veda, a tal proposito, quanto riportato nel Ba.

" Sullimpiego di studenti nella ricerca scientificd rimanda a: Peterson, R. A. (2001), “On the Use
of College Students in Social Science Researcightsfrom a Second-Order Meta-analysis”,
Journal of Consumer Researd¥iol 28 (December) pp. 450-461.
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automobili, con una produzione annua di oltre 9anildi vetture, in media una ogni
cinque secondi. Da anni I'azienda giapponese $o@lai vertici delle classifiche
mondiali in tema di soddisfazione del cliente affidabilita dei prodotti (JD Power
CSI, Forbes). A tal proposito, sul sito di Toyata)la sezione dedicata alla filosofia

dell'impresd&, vengono riportate le seguenti affermazioni:

“Ogni auto prodotta & progettata con grande precis: ciascun dettaglio e
sottoposto a severi test di controllo durante tuttciclo produttivo, una particolare
cura che si traduce nella straordinaria qualita eVetture.

L’idea principe in questo senso ¢ il “kaizen”, ovwal miglioramento continuo, che
definisce puntualmente la ricerca della qualita alet propria del patrimonio
genetico del marchio, che ha reso Toyota un leau#iscusso nel mondo.

[.]

Al centro del mondo Toyota ci siano due aspettiliéonentali:

il rispetto assoluto della persona e delle sue esag

+ l'eccellente qualita delle vetture che produce”
Tali affermazioni sottolineano, quindi, come lao§bfia e la reputazione di Toyota
ruotino attorno ai concetti di qualita e di sicm@zdelle auto. Nonostante tali
riferimenti alla qualita (garantita da severi testcontrollo durante tutto il ciclo
produttivo) da parte di Toyota, quest’ultima ha akovaffrontare nel gennaio 2009
una crisi di prodotto, avviando il richiamo in tuit mondo di 1.350.000 Yaris, di cui
99.391 in ltalia, prodotte dal 2005 al 2007, pemleli era emerso un difetto ai
pretensionatori delle cinture di sicurezza: in cdsancidente, essi rischiavano di

surriscaldarsi e di innescare un incendio di alsti@ti di gommapiuma isolante.

Toyota ha deciso di diffondere la notizia dell’av\del richiamo dapprima tramite i
principali mezzi di comunicazione, in seguito treenun comunicato ufficiale ed,
infine, contattando tramite una lettera tutti i gmietari delle auto coinvolte,
invitandoli a recarsi in una concessionaria Toyadiaye il problema sarebbe stato

risolto in breve tempo e con nessuna spesa a aeiadienti.

L’esperimento ed il relativo questionario (ripodain appendice al presente

capitolo), sono stati strutturati in tre parti:

8 http://www.toyota.it/toyota/corporate/filosofiatiax.html.
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1) la parte iniziale (prima della somministraziodello stimolo contenente il
messaggio di richiamo) ha inteso misurare: il colgimento, in generale, con il
prodotto (Zaichowsky, 1985); la marca di auto adinente utilizzata; la conoscenza

e la reputazione pre-crisi del marchio Toyota;

2) nella seconda parte i rispondenti sono statioposti ad uno stimolo,
rappresentato da una descrizione sintetica detlenda che aveva coinvolto Toyota,
contenente anche alcuni titoli dei maggiori quatidiche avevano riportato I'evento
e il messaggio di richiamo diffuso dall'azienda:

“A gennaio del 2009 Toyota ha provveduto al richarm tutto il mondo di
1.350.000 Yaris, di cui 99.391 in Italia, prododal 2005 al 2007, per difetti ai
pretensionatori delle cinture di sicurezza. In caéancidente, le cinture rischiavano
di provocare surriscaldamenti e innescare un ingendli alcuni strati di
gommapiuma isolante. Toyota ha deciso di diffondieneotizia, dapprima tramite i
principali mezzi di comunicazione, in seguito treaniin comunicato ufficiale ed,
infine, di contattare tramite una lettera i singplioprietari, nella quale li invitava a
recarsi in una concessionaria Toyota, dove il peyba sarebbe stato risolto in breve
tempo con nessuna spesa a carico dei clienti.

Di seguito riportiamo i titoli di alcuni dei prinpali quotidiani e il comunicato
ufficiale di Toyota:

Toyota richiama 100 mila Yarisja corriere.it del 29 gennaio 2009

Maxi richiamo Toyota: Interessa 1,3 milioni di Yasj da laRepubblica.it del 28
gennaio 2009

Rischio incendio: Toyota ritira 100mila Yaris in #lia, da ilsole24ore.it del 29
gennaio 2009

Comunicato Ufficiale di Toyota:

«In relazione a quanto gia apparso sui media rektente alla campagna di
richiamo della Toyota Yaris, precisiamo che inidde unita coinvolte sono 99.391
(prodotte da giugno 2005 ad aprile 2007) e coglidinocasione per dare ulteriori

informazioni. Nel caso in cui, solo in seguito ad mcidente ed in circostanze
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estreme, si azionino i pretensionatori delle cietwli sicurezza, € possibile che un
isolante acustico, collocato alla base del montacentrale in prossimita del
pretensionatore, sia danneggiato dal gas ad altanpgeratura generato dal
pretensionatore stesso. Una tale evenienza, nejipeggdei casi, potrebbe innescare
dopo la collisione un principio di combustione reekka dove lisolante é
posizionato.

| possessori delle Yaris coinvolte in questo riomasaranno contattati da Toyota
Motor Italia nei prossimi giorni. L'azione corretth sara ovviamente gratuita e
richiedera meno di un’ora.

E’ a disposizione di tutti i clienti che avessemcassita di informazioni il consueto
numero verde di Toyota Motor Italia — 800 869 682.

Il problema, ad oggi, si e verificato solo su 3 igal mondo (nessuna in Europa) ma
Toyota, che é particolarmente attenta alla quaktaalla sicurezza della propria
clientela, ha comunque deciso di avviare una campadi richiamo. Questo
intervento testimonia ancora una volta il modo ¢iecare di Toyota, da sempre
impegnata a fornire automobili della migliore qualie affidabilita. L’attenzione alla
sicurezza delle proprie automobili e alla complstddisfazione dei propri clienti
sono elementi che da sempre contraddistinguonaitimo Toyota».

Fonte: Toyota Motor Italia”;

3) Nella terza parte si e voluto indagare I'effettel product recall e della sua
gestione da parte dell'impresa sulla percezionecdasumatori. In questa sezione
sono stati misurati i seguenti fattori: precedertaoscenza dell’episodio descritto
nello stimolo; eventuale coinvolgimento diretto qualita di possessore di una
Toyota Yaris difettosa e soddisfazione nella ripemae dell'inconveniente;

percezione di una gestione responsabile del rdeafiarte di Toyota; percezione di
una gestione opportunistica del recall da parfeogiota; reputazione percepita post-

crisi del marchio Toyota; intenzione di acquistgubdotti Toyota.

5.2 Presentazione dei dati, verifica delle ipotesidiscussione dei risultati
5.2.1 Alcune evidenze descrittive

Prima di approfondire le ipotesi sottoposte a Vaife i relativi risultati ottenuti,
presentiamo innanzitutto i dati relativi ad alcumuesiti introduttivi, utili per
inquadrare il campione ed il fenomeno sotto indagin

Frequenza con cui il rispondente guida un’autlei 93 partecipanti all’esperimento,
87 hanno indicato di guidare frequentemente unjaiteonfronto effettuato tra
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questi 87 rispondenti e i restanti 6 sui valoril@@lrincipali variabili utilizzate nella
ricerca non ha evidenziato differenze significatiftattavia tale risultanza va
ovviamente ricondotta anche all’esiguita di appweetdi del secondo gruppo,

rendendo difficoltoso un confronto statistico).

Marca di auto guidata o, comunque, utilizzata preglientemente27 dei 93

partecipanti hanno riportato di guidare o utilizgrevalentemente auto di marca
Fiat, al secondo posto si colloca Volkswagen, sagielle altre marche riportate in
fig. 5.1. In particolare, va osservato come in &8ida marca segnalata sia proprio
Toyota: cio ha reso possibili alcuni confronti tearisposte fornite alle successive

domande dai possessori e dai non possessori diraytia.

Seat [1
Kia 11

Honda [J1
Hyundai [J1
Daewoo [11

Audi [J1
Skoda ]2
Smart 12

Alfa Romeo 12

Peugeot [ 2

Mercedes ]2

Bmw []2

Lancia 4

Renault 5

Opel 6
Ford 6

Citroen 6

Toyota 10

Volkswagen 111

Fiat 27

10 15 20 25 30

o H H

Fig. 5.1: Marca di auto piu frequentemente guidatgo, comunque, utilizzata) dai rispondenti.

Fonte: nostra elaborazione.
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Conoscenza del marchio Toyotaitti i rispondenti hanno indicato di conoscelre |
marchio Toyota.

Conoscenza pregressa e ricordo del ritiro del prbold oyota Yaris descritto nello
stimola dei 93 partecipanti, 31 hanno segnalato di aggrsentito o letto qualcosa a
proposito del caso contenuto nello stimolo; 23 desii 31 individui, inoltre, si

ricordavano chiaramente di tale episodio.

Coinvolgimento diretto nel richiamo specifico detogotto Toyota Yaris e
soddisfazione verso la gestione di tale eveni®m 10 possessori di auto Toyota
individuati in precedenza, 3 hanno riportato dieessstati coinvolti nel richiamo in

parola; inoltre, tutti e 3 sono stati soddisfatila gestione di tale evento.

Conoscenza della pubblicazione dell’elenco deiirdi auto ad opera del Ministero
dei Trasporti: solo 8 rispondenti hanno dichiarato di essereresoenza del fatto
che il Ministero dei Trasporti pubblica regolarmehelenco delle auto richiamate in
Italia.

5.2.2 Presentazione e verifica delle ipotesi

Il principale contributo innovativo, rispetto agludi precedenti, che la nostra analisi
ha inteso fornire attraverso la verifica di alcusgecifiche ipotesi, consiste nel
supporre che i consumatori possano avere dellaogesin sé del recall da parte
dell'impresa una duplice percezione: che si tdittina gestione responsabile oppure
di una gestione opportunistica (intesa come teuttati sfruttare a proprio favore le

circostanze).

In particolare, lo studio ha inteso indagare sei&iuna differenza statisticamente
significativa tra la reputazione di marca primalaletisi e del recall e la reputazione
successiva a tali accadimenti (distinguendo anch@dssessori e non possessori di
auto Toyota) e se quest'ultima sia influenzata acaendalla percezione circa le
modalita di gestione (responsabile oppure oppcstizal) del recall da parte
dell'impresa.
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In aggiunta ci si & proposti di approfondire glieatuali effetti di moderazione
generati dal livello di reputazione prima dellascre dal coinvolgimento dei

consumatori con riferimento alla specifica categyaliiprodotto scelta per I'indagine.

Infine I'analisi ha valutato la relazione tra lgputazione di Toyota successiva alla
crisi e l'intenzione dei rispondenti di acquistanto di tale marca in futuro. Nello

specifico, le ipotesi da sottoporre a verifica {@lizzate graficamente nella fig. 5.2),
sono qui di seguito esplicitate.

GESTIONE
RESPONSABILE N
DEL RECALL + Hp. 2
J . REPUTAZIONE INTENZIONI
| | DEL BRAND DI
1 U
~N ! Hp. 3 (ToYoTA) Hp. ACQUISTO
GESTIONE /E/:/" DOPO LA CRIS|
1 [
OPPORTUNISTICA |% ' EIL RECALL
DEL RECALL b N
1 | H
4 : 1 : 1
L L ' Hp. 1
1 1 H
Hp.5a 'Hp.5b Hp.4a 1Hp.4b
L L .
COINVOLGIMENTO REPUTAZIONE DEL
CON LA CATEGORIA BRAND (TOYOTA)
DI PRODOTTO(AUTO) PRIMA DELLA CRISI E
DEL RECALL

Fig. 5.2: Sintesi delle ipotesi sottoposte a verG.

Fonte: nostra elaborazione.

Per quanto riguarda l'effetto generale della cdsiprodotto e di richiamo sulla

reputazione, si ipotizza che:

Hp. 1. La reputazione del brand (Toyota) successila crisi ed al richiamo é
inferiore a quella antecedente a tali eventi e guefferenza é statisticamente
significativa per tutto il campione (sia per i nmoprietari che anche per i proprietari

di auto del brand).
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Con riferimento agli effetti delle diverse modalih gestione del recall da parte

dellimpresa sulla reputazione successiva alla srismtende verificare che:

Hp. 2: La percezione dei consumatori che I'imprbeaagestito il product recall in
maniera responsabile e positivamente correlatarafjatazione del brand Toyota

successiva alla crisi ed al richiamo;

Hp. 3: La percezione dei consumatori che I'impresaestito il product recall in una
maniera opportunistica € negativamente correldséaraputazione del brand Toyota

successiva alla crisi ed al richiamo.

L’inclusione dell’effetto moderatore della reputaaé antecedente alla crisi genera le
seguente affermazioni da sottoporre ad analisi:

Hp. 4a: La relazione positiva tra la percezionardi gestione responsabile della crisi
e la reputazione del brand dopo la crisi, si infex@snel caso in cui la reputazione

percepita dai consumatori prima della crisi, sevata piuttosto che ridotta;

Hp. 4b: La relazione negativa tra la percezionendi gestione opportunistica della e
la reputazione del brand dopo la crisi, & attenuaacaso in cui la reputazione
dell'impresa, percepita dai consumatori prima delizi, sia elevata piuttosto che
ridotta.

Per quanto concerne il possibile effetto del coigvoento del consumatore con la
categoria di prodotto coinvolta nel richiamo, shgono le seguenti ipotesi (senza

ipotizzare a priori la direzione dell’effetto di uherazione):

Hp. 5a: La relazione positiva tra la percezionardi gestione responsabile della crisi
e la reputazione del brand dopo la crisi, € modedat grado di coinvolgimento del

consumatore con la categoria di prodotto;

Hp. 5b: La relazione negativa tra la percezionendi gestione opportunistica della e
la reputazione del brand dopo la crisi, € modedatagrado di coinvolgimento del

consumatore con la categoria di prodotto.

Con riferimento, infine, alla relazione tra la régmione del brand post-crisi e le

intensioni di acquisto di prodotti del brand coitiepsi sottopone a verifica che:
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Hp. 6: La reputazione del brand dopo la crisiredhll e legata da una relazione forte
e positiva alle intenzioni di acquisto future dog@otti di tale brand.

Preliminarmente alla verifica vera e propria dghetesi, sono state condotte diverse
analisi fattoriali per la validazione delle scatdizeate per la misurazione dei diversi
costrutti inclusi nel modello. In particolare, sirgeso verificare innanzitutto se, -
come ipotizzato innovativamente da questo lavaagdstione responsabile e quella
opportunistica della crisi fossero, nella perceeiatei rispondenti, realmente due
costrutti differenti e non due estremi di un'urscala unidimensionale. Tutti gli item
di questi costrutti (e anche di tutti i successivicui si dira tra poco) sono stati

misurati su scale Likert da 1 a 7 (1=per nientececbado; 7=completamente

d’accordo).
ltem Componenti
1 2

L’atteggiamento di Toyota e stato responsabile ,860 -,079
Gli strumenti di gestione del richiamo mess 635 _188
disposizione da Toyota sono stati soddisfacent ’ ’
RlchlamanFio il prodotto, Toyota si € dimostr 790 050
responsabile

Il richiamo della . \‘(arls Qenota I'attenzione 784 _098
Toyota per la qualita e la sicurezza

Il comunlcat.o stampg‘tramlte i principali medis 102 802
una forma di pubblicita

Il richiamo e solo un mezzo per spingere i clig

. . . . . : -,119 ,586
in concessionaria e magari indurli a cambiare g

Il richiamo di Toyota e solo un rimedio di faccia -,213 ,836
Alpha di Cronbach 0.76 0.61

Tab. 5.1: Matrice delle componenti estratte (metodd/arimax), per le variabili indipendenti:
percezione di una gestione responsabile del recafiercezione di una gestione opportunistica del
recall.

Fonte: nostra analisi.
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| risultati di tale analisi riportati nella tab. 15.dimostrano in modo univoco
I'esistenza di due componenti distinte, che riflett I'esistenza autonoma dei due
costrutti indicati. Tutti gli item mostrano facttwading elevati (maggiori a 0,4) per

uno solo dei due fattori indicati, a conferma délbmta dell’analisi fattoriale.

In aggiunta, sono state condotte due ulterioriiantttoriali allo scopo di verificare
anche l'unidimensionalita delle due variabili digenti, la reputazione del brand
(Toyota) dopo la crisi e il recall (tab. 5.2) eitgenzioni di acquisto (tab. 5.3). In
entrambi i casi I'analisi ha estratto un solo fedte gli item presentano livelli di
saturazione molto elevati su tale fattore oltre calri soddisfacenti dell’Alpha di
Cronbach, portando a concludere positivamente cidea bonta delle

operazionalizzazioni utilizzate per misurare i dostrutti.

Item Componenti
1
Il marchio Toyota € per me sinonimo di affidabilita .95
Toyota € un marchio di elevata qualita .95
Alpha di Cronbach .90

Tab. 5.2: Matrice delle componenti estratte (metodd/arimax), per la variabile dipendente:
reputazione del brand (Toyota) dopo la crisi e il ecall.

Fonte: nostra analisi.

Item Componenti
1
Dopo questa vicenda penso che sicuramente nonséequiung 86
Toyota*
Penso che in futuro comprerd una Toyota .86
Alpha di Cronbach .67

Tab. 5.3: Matrice delle componenti estratte (metodd/arimax), per la variabile dipendente:
intenzioni di acquisto.
* [tem formulato con scala negativa, ricodificato.

Fonte: nostra analisi.
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Infine sono state realizzate due analisi fattoriaiche per le due variabili
moderatrici: reputazione del brand (Toyota) prinedladcrisi e del recall (tab. 5.4) e

coinvolgimento con la categoria di prodotto —altab. 5.5).

Item Componenti
1
Il marchio Toyota e per me sinonimo di affidabilita .90
Toyota € un marchio di elevata qualita .90
Alpha di Cronbach .78

Tab. 5.4: Matrice delle componenti estratte (metodd/arimax), per la variabile moderatrice:
reputazione del brand (Toyota) prima della crisi edel recall.

Fonte: nostra analisi

Item Componenti
1
L’auto significa molto per me 72
Considero l'auto un prodotto importante .93
Sono interessato al prodotto auto 72
L’'auto € un prodotto necessario .88
Alpha di Cronbach .78

Tab. 5.5: Matrice delle componenti estratte (metodd/arimax), per la variabile moderatrice:
coinvolgimento con la categoria di prodotto —auto.

Fonte: nostra analisi

Allo scopo di verificare se la reputazione del lokghoyota) successiva alla crisi ed
al richiamo fosse inferiore a quella antecedentaliaeventi € stato computato un
valore sintetico per ciascuno dei due costruttieraito come media aritmetica dei
punteggi espressi sui due item “Il marchio Toyofzee me sinonimo di affidabilita”

e “Toyota € un marchio di elevata qualita”. | ristil (tab. 5.6) mostrano come vi sia

stata una diminuzione della reputazione dopo lsi:cdia un valore medio di 4,23
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antecedente I'evento negativo si € scesi ad ureggit di 3,87. Per confermare che
tale differenza fosse statisticamente significaivatato condotto un t-test che ha
supportato con forza tale ipotesi (t(92)=4,381,<s@00).

Media N Deviazione Std.

Reputazione prima della crisi e del recall 4,2366| 3 9 | 1,1923

Reputazione dopo della crisi e del recal 3,8710 93 1,4140

Tab. 5.6: Differenza tra il valore medio della reptazione prima e dopo la crisi e il recall (su
tutto il campione).

Fonte: nostra analisi

In aggiunta, la stessa analisi & stata replicaldigidendo il campione tra proprietari

di auto Toyotae proprietari di vetture di altri brand.

Per quanto riguarda i proprietari di auto Toyot@ (ispondenti) si osserva una
riduzione della reputazione successiva al rech#, gassa da 5,75 a 5,55 (Tab. 5.7).
Si tratta di una riduzione inferiore rispetto alora medio riscontrato in precedenza.
Dato il campione ridotto non é tuttavia possibilenfermare la significativita

statistica della diminuzione.

Media N Deviazione Std.

Reputazione prima della crisi e del recall  5,7500| 0 1 | 0,9204

Reputazione dopo della crisi e del recal 5,5500 10 1,1654

Tab. 5.7: Differenza tra il valore medio della reptiazione prima e dopo la crisi e il recall (per i
proprietari di auto Toyota).

Fonte: nostra analisi

Per i non proprietari di auto Toyota, si riscontame il peggioramento della
reputazione legato all’evento negativo sia supen@petto alla media generale: essa
passa da 4,05 a 3,66 (tab. 5.8) e tale variaziooee confermato dal t-test, é

statisticamente molto significativa (t(82)=4,18f@,.s.000).

° Con “proprietari” e “non proprietari” di auto Totd’ora in avanti facciamo riferimento a coloro
che guidano piu frequentemente o comunque utilzzaavalentemente un’auto di tale marca.
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Media N Deviazione Std.

Reputazione prima della crisi e del recall  4,0542| 3 8 | 1,0904

Reputazione dopo della crisi e del recal 3,6687 83 1,3072

Tab. 5.8: Differenza tra il valore medio della reptiazione prima e dopo la crisi e il recall (per i
non proprietari di auto Toyota).

Fonte: nostra analisi

A completamento dell'analisi relativa ai valori as8 dalla reputazione, va
sottolineato come ulteriori t-test hanno dimostredme i proprietari di auto Toyota
tendano ad avere di tale marca una valutaziong@sitiva sia prima che dopo la
crisi rispetto proprietari di altre auto (rispettmente (t(91)=-4,344, sig.<.000) e
(t(91)=-4,713, sig.<.000)).

Si puo pertanto concludere che la prima ipotegrdivata.

Successivamente e stata condotta una regressimadi multipla, per verificare le
ipotesi centrali del modello, finalizzate a misergli impatti sulla reputazione post
crisi della percezione di una gestione responsahife2) oppure opportunistica
(hp.3) della crisi e del richiamo, e gli effetti choderazione (hp. 4a e 4b) della
reputazione antecedente all’evento negativo. Per@onterpretare correttamente i
risultati sulle singole variabili si e provveduto werificare altresi la c.d.
multicollinearita: essa si verifica quando le vhiiiandipendenti sono tra loro molto
correlate e cio, pur non riducendo la capacitaiespta del modello nel suo
complesso, determina difficolta nel determinareffé®o singolo di ciascuna
variabile indipendente sulla variabile dipendertec.d. Variance Inflation Factor
(VIF) € un indice utilizzato per misurare il livelldi multicollinearita di ciascuna
variabile con le altre. Tale indicatore, che assumevalore minimo pari ad 1,
secondo Menard (1995) induce a una certa cautela kg collinearita se assume un
valore superiore a 5 mentre, nel caso in cui seesore a 10, indica la presenza di
seri problemi di multicollinearita. Nel caso dellegressione i cui risultato sono
riportati in tab. 5.9, il valore massimo di collaréa e pari ad 1,31, ampiamente al di

sotto dei valori soglia di 5 0 10: non vi sono duagproblemi in questo senso.
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Hp. Variabile B t-value Sig VIF

2 Gestione responsabile del recall ,38 4,16 00 411
3 Gestione opportunistica del recall -,19 -2,04 ,04 1,16
da Gestione responsabile del recall *,25 2,56 ,01 1,31

Brand reputation

4b Gestione opportunistica del recall-,10 -1,06 ,29 1,26

* Brand reputation
/ Costante - -1,22 22 -

Variabile dipendente: reputazione del brand delpmasa dopo la crisi ed il recall
(Adjusted R squared: 0,323)

Tab. 5.9: Risultati della regressione lineare mulfila sulle ipotesi 2, 3, 4a e 4b.

Fonte: nostra analisi

| risultati mostrano una relazione positiva e digativa (3= ,38) tra la percezione da
parte dei consumatori che I'impresa ha gestit@éhal in maniera responsabile e |l
loro atteggiamento nei confronti dell'impresa séedepo la crisi. La seconda ipotesi
e, pertanto, verificata. Dall’altro lato, se inveceonsumatori percepiscono nella
gestione del recall un tentativo dell'impresa dirtte ingiustificato profitto dalla
situazione (quella che nel presente studio e sigiaita “gestione opportunistica”),
il loro atteggiamento nei confronti dellimpresasta dopo la crisi peggiorg< -
0,19). Anche la terza ipotesi €, dunque, verificata

Si e poi considerato il ruolo della reputazione,ctiall'analisi della letteratura,
appare contraddittorio, verificando le ipotesi 44be Nel nostro studio si e inteso, in
particolare, verificare se la reputazione primdadetisi avesse un qualche effetto di
moderazione, in senso positivo 0 negativo sullaziehi tra le diverse modalita di

gestione e gli effetti post-crisi.

| risultati dimostrano la relazione positiva tra feercezione di una gestione
responsabile della crisi e la reputazione del bdopb la crisi, si intensifica nel caso
in cui la reputazione percepita dai consumatomprdella crisi, sia elevata piuttosto
che ridotta 8= 0,25). | consumatori, quindi, probabilmente, pig@mo la coerenza tra

la reputazione “storica” dell'impresa e il suo modiogestire responsabilmente la

96



crisi specifica legata ad un suo prodotto. L’ipotda trova, quindi, anch’essa
supporto empirico.

Al contrario la relazione negativa tra la perceeiah una gestione opportunistica
della e la reputazione del brand dopo la crisi, goattenuata nel caso in cui la
reputazione dell'impresa, percepita dai consumgbarna della crisi, sia elevata
piuttosto che ridotta3& -,10, sig.=0,29). L’ipotesi 4b non trova, dunqgeeidenza
empirica: la reputazione non modifica in alcun mddotensita degli impatti

negativi, generati da una gestione opportunistica.

Un'ulteriore analisi di regressione (tab. 5.10) tats compiuta includendo nel
modello gia verificato (tab. 5.9) anche i possibdifetti di moderazione del
coinvolgimento del consumatore con la specificeegatia di prodotto, cosi da

verificare anche le ipotesi 5a e 5b.

Hp. Variabile B t-value Sig VIF

/ Gestione responsabile del recall ,38 3,92 ,00 31,

/ Gestione opportunistica del rece1l| -,19 -1,9 50,0 1,20

/ Gestione responsabile del recall *,24 2,45 0,1 1,34
Brand reputation

/ Gestione opportunistica del recall-,10 -1,05 ,29 1,26
* Brand reputation

5a Gestione responsabile del recall *,01 ,19 ,84 1,09
Coinvolgimento

5b Gestione opportunistica del recall-,01 -,15 ,87 1,04
* Coinvolgimento

/ Costante -1,13 ,25

Variabile dipendente: reputazione del brand delpmasa dopo la crisi ed il recall

(Adjusted R squared: 0,308)

Tab. 5.10: Risultati della regressione lineare muipla con la verifica aggiuntiva delle ipotesi 5a e

5b.

Fonte: nostra analisi

| risultati riportati in tab. 5.10 mostrano checibinvolgimento non dispiega alcun
effetto di moderazione e che, anzi, la sua inchesipeggiora la capacita predittiva
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complessiva del modello (il valore delPReorretto passa da 0,323 a 0,308). Ne
consegue che le ipotesi 5a e 5b vadano rigettate,n@ la relazione positiva tra la
percezione di una gestione responsabile dellaelsireputazione del brand dopo la
crisi né la relazione negativa tra la percezionardi gestione opportunistica della e
la reputazione del brand dopo la crisi, sono mddetal grado di coinvolgimento del

consumatore con la categoria di prodotto.

Infine, per quanto riguarda la verifica dell'ipatés € stato computato il coefficiente
di correlazione di Pearson tra la reputazione dahdb dopo la crisi e le intenzioni di
acquisto future di prodotti di tale brand: i rigtithanno mostrato una relazione
particolarmente forte tra i due costrutti con cméghte di correlazione pari a 0,753
(sig.=.000).

In sintesi, i risultati ottenuti attraverso la J&a delle ipotesi sono sintetizzati in tab.
5.11.

Ipotesi | Risultato della verifica empirica

Hp.1 Supportata

Hp.2 Supportata

Hp.3 Supportata

Hp.4a | Supportata

Hp.4b | Non supportata

Hp.5a | Non supportata

Hp.5b | Non supportata

Hp.6 Supportata

Tab. 5.11: Sintesi dei risultati della verifica ddk ipotesi.
Fonte: nostra analisi

5.2.3 Discussione dei risultati

L’analisi sperimentale descritta evidenzia innautiit come la crisi di prodotto ed il
recall inducano innanzitutto una significativa dmmione della reputazione
dellimpresa indipendentemente dalla modalita ditigee del ritiro del prodotto da

parte dellimpresa: cio si verifica tanto per i prietari di prodotti del brand
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coinvolto nell’episodio negativo (anche se in qoesso il campione utilizzato nello
studio & di ampiezza tale da non consentire gemeaaioni statistiche), quanto per

gli altri consumatori in generale.

Tuttavia l'intensita dell’esito negativo per la tepzione del brand puo essere
accentuata o mitigata in base alle modalita diigrestdel ritiro del prodotto: una
gestione percepita come responsabile dal consuenattuce gli impatti sfavorevoli,
mentre un effetto contrario si riscontra nel caisgegtione opportunistica.

| risultati confermano quindi, come sottolineato 8amkos e Kuzbard nel loro
studio del 1994, I'importanza per l'impresa di n@e immediatamente ad un
richiamo (ritiro) volontario, di avere un programrda super-effort per risarcire i
clienti ed, infine, la necessita di enfatizzare céie sta agendo in maniera
responsabile, mostrando interesse per la saluterdpri consumatori. Cio assume
particolare rilevanza osservando che, come dinmostrall'ipotesi 6, la reputazione
post-crisi del brand si collega strettamente afieernizioni di acquisto future di

prodotti della marca coinvolta nella crisi di préwo

L’analisi ha poi evidenziato un ruolo piu articaladella reputazione antecedente la
crisi, rispetto a quello riscontrato nei due prexedstudi di Siomkos e Kurzbard
(1994), e di Rhee e Haunschild (2006). Va ricordab® secondo Siomkos e
Kurzbard (1994), un’elevata reputazione consentenptesa di mitigare gli effetti
negativi derivanti da un product recall. Al conibaRhee e Haunschild (2006)
mostrano come un’impresa con una buona reputazsofiea di una maggiore
penalizzazione da parte dei consumatori rispettasd di un’impresa con una bassa
reputazione: cio si verifica in seguito alla rotudella promessa implicita di qualita

veicolata dalla reputazione stessa.

Il presente studio ha evidenziato che la reputazemecedente la crisi di prodotto
esercita un effetto moderatore solo nel caso diiayes responsabile dell’evento:
pare, quindi, che i consumatori premino I'impres$ee @gisce coerentemente alla

propria reputazione anche in momenti di difficaltane quelli evidenziati.
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Un'ulteriore considerazione pud essere svolta dferimento alle differenze tra
possessori e non possessori di auto Toyota. Cqeogato nei risultati relativi alla
verifica della prima ipotesi, si e riscontrato comaia una differenza statisticamente
significativa tra il livello di reputazione del brd Toyota (sia ante-crisi che post-
crisi) registrato presso i due gruppi. Si trattatawia dell’'unica divergenza
significativa, in quanto per i valori assoluti dehltre variabili non si sono rilevate
differenze significative. A tal proposito, va ricato che nel loro recente studio, De
Matos e Vargas Rossi (2007) avevano incluso il ggss 0 meno di un’automobile
della stessa marca del modello sottoposto a riahitna le variabili indipendenti
esplicative dell’atteggiamento post-crisi dei canstori. In questo studio, sulla base
anche delle considerazioni svolte in precedenzdtjesie piu appropriato considerare
il possesso 0 meno di una vettura della stessaamaon come una variabile
indipendente in sé, ma come un’ulteriore variabilgrado di integrare il modello
proposto e verificato, andando ad agire sulla bdeamoderatrice “reputazione
prima del brand (Toyota) prima della crisi e detal€. Se, infatti, la reputazione
agisce solo nel caso di una gestione percepita cesp@nsabile, ma non nel caso di
gestione opportunistica, anche il possesso 0 menm'duto della stessa marca
esercita i suoi effetti solo in tale situazioneiché esso € legato statisticamente solo
alla reputazione e non alle altre variabili inclusd modello. In sintesi, pertanto, si
puo affermare che la presenza di un’elevata reputazdispiega effetti positivi
sull’'atteggiamento post-crisi dei consumatori velaamarca nel caso di gestione
responsabile e che tali impatti si verificano comggiore intensita per quei
consumatori che possiedono gia una vettura (di uadsgasi modello) della marca

coinvolta nel ritiro.

Ovviamente, considerato il ridotto numero di rispenti in possesso di una vettura
Toyota, ulteriori ricerche saranno necessarie prihgootere generalizzare tal
risultati i quali, tuttavia appaiono particolarmersignificativi, anche da un punto di
vista manageriale. Allo stesso modo, le analisiteuael presente lavoro potrebbero
essere utilmente replicate attraverso metodologerse dal quasi esperimento e con
campioni diversi, allo scopo di confermare, ed red¢ee, i risultati ottenuti.
Nonostante, infine, in questo studio si sia sceitatilizzare uno stimolo relativo ad

un recall nel mercato automobilistico allo scopargirementare la confrontabilita
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con i contributi gia disponibili in letteratura, &elta di compiere nuove analisi in
contesti e settori diversi potrebbe rivelarsi fno#ga per le future ricerche.
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Appendice 1: il questionario utilizzato nella ricea

PARTE PRIMA

Ti capita spesso di guidare un’auto?
0 Si
[0 No

Quale marca di auto guidi, o comunque utilizzi, piesso? (in caso di piu marche, indicare
guella maggiormente utilizzata)

Conosci il marchio Toyota?
0 Si
0 No

Ti chiediamo di indicare quanto sei d’accordo (da ) con ciascuna delle affermazioni qui
sotto riportate ( 1= per niente d'accordo, 7 = clatgmente d’accordo):

1. I marchio Toyota & per me sinonimo di affidabil | 1 2 3 4 5 6 |1

2. L’auto significa molto per me 1 2 34 5 6 7

3. Considero l'auto un prodotto importante 1 23 4 5 6 7

4. La mia prossima auto potrebbe essere una Toyotdl 2 3 4 5 6 |

5. Raccomanderei volentieri una Toyota ad un amigal. 2 3 4 5 6 |

6. Sono interessato al prodotto auto 1 Z 4 5 6 7
7. L’auto & un prodotto necessario 1 2 3 5 6 7
8. Toyota e un marchio di elevata qualita 1 23 4 5 6 1

9. Raccomanderei volentieri una marca di auto dijdu 2 3 4 5 6 7

mi fido
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STIMOLO

A gennaio del 2009 Toyota ha provveduto al richiamtutto il mondo di 1.350.000
Yaris, di cui 99.391 in Italia, prodotte dal 20062007, per difetti ai pretensionatori
delle cinture di sicurezze. In caso di incidentecinture rischiavano di provocare
surriscaldamenti e innescare un incendio di alcsmmati di gommapiuma isolante.
Toyota ha deciso di diffondere la notizia dappritnamite i principali mezzi di
comunicazione, poi tramite un comunicato ufficiate infine di contattare tramite
una lettera i singoli proprietari, nella quale linvitava a recarsi in una
concessionaria Toyota, dove il problema sarebbéostisolto in breve tempo con
nessuna spesa a carico dei clienti.

Di seguito riportiamo i titoli dei principali quatiani e il comunicato ufficiale di
Toyota:

-Toyota richiama 100 mila Yaris da corriere.it del 29 gennaio 2009

-Maxi richiamo Toyota: Interessa 1,3 milioni di Yaris da |laRepubblica.it del 28

gennaio 2009
-Rischio incendio: Toyota ritira 100mila Yaris in Itaha dailsole24ore. it

Comunicato Ufficiale di Toyota:

“In relazione a quanto gia apparso sui media relativamente alla campagna di richiamo
della Toyota Yaris, precisiamo che in Italia le unita coinvolte sono 99.391 (prodotte da
giugno 2005 ad aprile 2007) e cogliamo I'‘occasione per dare ulteriori informazioni. Nel
caso in cui, solo in seguito ad un incidente ed in circostanze estreme, si azionino i
pretensionatori delle cinture di sicurezza, & possibile che un isolante acustico, collocato
alla base del montante centrale in prossimita del pretensionatore, sia danneggiato dal gas
ad alta temperatura generato dal pretensionatore stesso. Una tale evenienza, nel
peggiore dei casi, potrebbe innescare dopo la collisione un principio di combustione
nell’area dove l'isolante € posizionato.

I possessori delle Yaris coinvolte in questo richiamo saranno contattati da Toyota Motor
Italia nei prossimi giorni. L'azione correttiva sara ovviamente gratuita e richiedera meno
di un’ora.

E’ a disposizione di tutti i clienti che avessero necessita di informazioni il consueto numero
verde di Toyota Motor Italia - 800 869 682.

Il problema, ad oggi, si & verificato solo su 3 Yaris al mondo (nessuna in Europa) ma
Toyota, che & particolarmente attenta alla qualita e alla sicurezza della propria clientela,
ha comunque deciso di avviare una campagna di richiamo. Questo intervento testimonia
ancora una volta il modo di operare Toyota, da sempre impegnata a fornire automobili
della migliore qualita e affidabilita. L'attenzione alla sicurezza delle proprie automobili e
alla completa soddisfazione dei propri clienti sono elementi che da sempre
contraddistinguono il marchio Toyota.”

Fonte Toyota Motor Italia
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PARTE SECONDA

Dopo_aver_letto l'allegato relativo a Toyota, ti chiediamo di rismtere alla seguenti
domande:

1) Auvevi gia letto o sentito qualcosa sul problematavda Toyota?
0 Si
0 No
2) Se si, loricordavi?
1 Si
J No
3) Tu o un tuo parente/conoscente siete stati direttdéancoinvolti nel richiamo del
prodotto Yaris?
0 Si
[0 No
4) Se si, siete soddisfatti di come é stato gestiiohiamo?
0 Si
0 No
5) Il Ministero dei trasporti pubblica regolarmentelénco con i richiami di auto, ne eri
a conoscenza?
0 Si
[J No

Ti chiediamo di indicare quanto sei d’accordo (d& 2) con ciascuna delle affermazioni qui
sotto riportate ( 1= per niente d'accordo, 7 = catgmente d’accordo):

1. L’atteggiamento di Toyota e stato responsabile ? 3 4 5 6 |

2. Il richiamo e solo un rimedio di facciata 12 3 4 5 6 7

3. Gli strumenti di gestione del richiamo messi a 1 2 3 4 5 6 |

disposizione da Toyota sono stati soddisfacenti

4. Dopo questa vicenda, penso che sicuramente ngnl. 2 3 4 5 6 |

acquistero una Toyota

5. Toyota € un marchio di elevata qualita 1 23 4 5 6 1

6. Il comunicato stampa tramite i principali media |1 2 3 4 5 6 |

una forma di pubblicita

7. Il richiamo & solo un mezzo per spingere i dlien |1 2 3 4 5 6 [

concessionaria e magari indurli a cambiare auto
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8. Richiamando il prodotto, Toyota si € dimostrata

responsabile

9. Penso che in futuro comprerd una Toyota

10. I marchio Toyota & per me sinonimo di affididbi

11. Il problema presentato da Yaris € pericoloso

12. Il richiamo della Yaris denota I'attenzione di

Toyota per la qualita e la sicurezza

Maschio o Femmina: M F

Eta

Titolo di studio
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6. Riflessioni conclusive, implicazioni manageriali limiti della
ricerca

Nel corso del lavoro abbiamo é stato evidenziatoecte crisi di prodotto (sfocianti
in ritiri o richiami) siano, nella realta aziendalenomeni che si manifestano sempre
pilu spesso, in seguito ad una serie di motivazitai,le quali: 'aumento della
complessita dei mercati e dei prodotti, I'attivisdei movimenti dei consumatori,
l'intervento delle agenzie governative. La Lettarat ancora limitata in materia, ha
affrontato il problema soprattutto nell’ottica mgeaale, con I'obiettivo principale
di definire le linee di condotta per una corretstgpne del programma di recall, allo
scopo di minimizzarne gli impatti negativi di mei@all presente lavoro si e
proposto, invece, di affrontare il problema primarente nella prospettiva dei
consumatori, allo scopo di verificare come quedtimi percepiscano i diversi
comportamenti (come nei casi di Mattel, Timberlandkea, riportati nel capitolo
guarto) dellimpresa coinvolta in un product recadare, infatti, imprescindibile
prendere avvio dalla prospettiva dei consumatochanallo scopo di definire le
condotte piu efficaci per la gestione degli evamgparola. Al contrario, punto fermo
degli studi precedenti e stato quello di considerdre i consumatori percepiscono il
richiamo (o ritiro) da parte delimpresa come unmportamento di per sé
responsabile rispetto al silenzio, con cui talerap@ene veniva condotta in passato; i
nostri risultati hanno, invece, evidenziato comsigila possibilita che i consumatori
lo percepiscano anche come un comportamento ddefioito opportunistico, come
tentativo, cioe, di ricerca di un momento comunigaale-pubblicitario. A tal
proposito, le analisi dimostrano che, se i consamdtanno la percezione che
'impresa ha agito in maniera opportunistica, gipatti sulla brand reputation post-
crisi tendono ad essere piu negativi. Al contragoi consumatori percepiscono da
parte dellimpresa un comportamento responsabigrore viene assimilato piu
agevolmente dai consumatori che mostrano atteggigpest-crisi meno critici (la
reputazione peggiora, ma meno marcatamente rispeti@so precedente). Risultati,
questi, che confermano quanto suggerito da alcuetedenti studi (Siomkos e

Kurzbard, 1994), vale a dire I'utilita di fare imdiato ricorso ad un ritiro volontario
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e a programmi di super-effort e la necessita datigfare che si sta agendo in
maniera responsabile (Mowen et al., 1981). In ago diventa fondamentale per
'impresa dimostrare reale preoccupazione e cogin@nto verso i propri
consumatori in relazione all’episodio che li hamsailti e, come evidenziato da
Chonko e Hunt (1985) con riferimento all'adoziores dodici etici, affinché questi
ultimi risultino credibili € necessario che I'img@ in generale, e i manager, in
particolare, ne internalizzino i principi e agisoaroerentemente ad essi anche nei
momenti di crisi, evitando comportamenti che agicld del consumatore possano
apparire opportunistici. Appare chiaro, quindi, clygfi sforzi comunicativi
dell'impresa coinvolta in una crisi di prodotto sodestinati ad avere successo, solo
se inclusi nellambito di un pit ampio e duraturm@mportamento responsabile; in
caso contrario, potranno persino danneggiare l'iginedellimpresa ben oltre i
danni provocati dalla product recall stesso. La essita di mostrare un
comportamento genuino e responsabile emerge arahesdltati relativi al ruolo
della reputazione d’'impresa. Si tratta di dati cpatzialmente, contraddicono gli
studi precedenti oscillanti tra coloro che sostegoche una buona reputazione possa
aiutare lI'impresa a limitare gli effetti negativelth crisi di prodotto (ad esempio,
Siomkos e Kurzbard, 1994) e coloro i quali (ad ggemmRhee e Haunschild, 2006)
sostengono, invece, che un’elevata reputazioneapestatizzare gli esiti negativi
delle crisi di prodotto, in quanto in tali situamicsi interromperebbe la promessa
implicita di qualita e il legame di fiducia (incayato proprio nella reputazione) tra
'impresa ed il mercato. | nostri risultati dimastio come le imprese con un’elevata
reputazione risentano meno della crisi di prodstce solo se dimostrano un reale
coinvolgimento responsabile; al contrario, un’etavhrand reputation non sortisce
alcune effetto, né positivo né negativo, nel casaui i consumatori percepiscono
che limpresa sta agendo opportunisticamente. wltas confermano, quindi,
'importanza di abbinare una buona reputazione radamportamento trasparente e

responsabile, alimentando un circolo virtuoso.

Dal lavoro svolto e possibile derivare svariate lingzioni manageriali. Si e detto, in

precedenza, che le crisi di prodotto sono tra\giné piu minacciosi per I'impresa
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poiché possono incrinare il rapporto di fiducia thdéega ai propri clienti. | risultati
delle nostre ricerche hanno perd dimostrato chéicipando lintervento delle
autorita attraverso un richiamo (o ritiro) volomtae attivando uno spontaneo sforzo
di livello elevato (super-effort), dimostrando pceapazione per la salute dei propri
consumatori, comportandosi in maniera responsabil@gendo con onesta nella
comunicazione della crisi, si possono ridurre iepatali danni allimmagine
d'impresa. Al contrario, una comunicazione per@epibme artificiale o forzata
determina il rischio di una percezione da partecdesumatori di un comportamento
opportunistico, determinando cosi un permanenteridgeamento dell’atteggiamento
dei consumatori nei confronti dellimpresa. Consade, quindi, anche che le
probabilita di incorrere in una crisi di prodotton® aumentate notevolmente, la
preparazione diventa fondamentale ed € indispdesallie ogni impresa sia
preparata ad affrontare una simile situazione irdanoon traumatico. Le analisi
compiute nel presente lavoro richiamano, perciattdhzione sulla centralita del
momento gestionale, indicando come gli sforzi dalfresa non possano
considerarsi conclusi con I'attivazione di un raiio spontaneo, seppur tempestivo.
L’atteggiamento dellimpresa nella gestione delkrier fasi del recall va, infatti,
attentamente calibrato adottando la prospettivaoiesumatori (attuali e potenziali),
che premiano la coerenza tra la reputazione doresgbilita ante-crisi dell'impresa e
la sua declinazione pratica in comportamenti diere@involgimento durante la

gestione degli eventi in parola.

Il lavoro presenta naturalmente differenti limitazi Innanzitutto, si tratta di uno
studio esplorativo e, come tale, necessita di esa#eriormente confermato da
future ricerche, che potranno offrire un utile ednito, replicando le analisi su di un
differente e piu ampio campione, oltre che in uonvwcontesto settoriale (diverso
dall’automotive). Per quanto riguarda nello speoifil secondo dei due studi, va
sottolineato come I'utilizzo del metodo del quasperimento presenti differenti
vantaggi (ad esempio, si tratta di una ricercaidiggevole implementazione, che
garantisce un’elevata precisione dello studio), mo@ sia esente da svantaggi,

soprattutto in termini di validita esterna: a tedosito, va richiamata una particolare
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cautela nella generalizzabilita dei risultati, imagto i recall non sono studiati
all'interno della loro naturale ambientazione. ddagazioni opposte possono essere
effettuate con riferimento all’analisi realizzatéraverso i casi di studio nel capitolo
quarto: essi offrono un’elevata aderenza alla aeathmportando, pero, la rinuncia a
parte della precisione nella modellizzazione. Nexsegue che, avvalendosi di
differenti metodologie, futuri studi potranno cobtire ad aumentare la
comprensione del fenomeno in esame. Dall'analiploeativa di questo lavoro
sembra, infine, emergere un promettente ampio dilah ricerche, finalizzate
all’analisi della reazione dei consumatori e alkxifica delle diverse strategie di
comunicazione dei recall, in termini, ad esempidajidersi contenuti del messaggio

e dell'utilizzo di differenti media per veicolare $tesso.
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