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INTRODUZIONE

1. GRUPPO DI LAVORO

Il gruppo di ricerca è cosı̀ composto:

Coordinatore:
Prof.ssa Bettina Campedelli, Università di Verona

Componenti:
Prof. Andrea Beretta Zanoni, Università di Verona
Dott.ssa Vanessa Bobbo, ENEL S.p.A.
Dott.ssa Elisa Bonollo, Università di Genova
Dott.ssa Silvia Cantele, Università di Verona
Dott. Carlo Luison, Segreteria GBS
Dott.ssa Lucina Mercadante, INAIL Roma
Dott.ssa Valeria Squarzoni, GlaxoSmithKline S.p.A.
Dott.ssa Silvia Vernizzi, Università di Verona
Dott. Roberto Zangrandi, ENEL S.p.A.
Prof.ssa Mara Zuccardi Merli, Università di Genova

2. FINALITÀ DEL DOCUMENTO

La rendicontazione sociale ha suscitato nell’ultimo decen-
nio una rinnovata attenzione da parte di una molteplicità di
soggetti ed istituzioni, appartenenti al mondo delle imprese,
al mondo accademico, al mondo professionale e delle istitu-
zioni pubbliche.

Il Gruppo di Studio per il Bilancio Sociale ha svolto un
ruolo di primo piano nella realtà italiana, contribuendo a dif-
fondere la cultura della responsabilità sociale, stimolando ri-
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cerche sul campo e indirizzando le aziende nel cammino che
porta alla redazione del bilancio sociale.

In merito a quest’ultimo, si è da più parti ribadito come
la corretta comprensione del fenomeno della rendicontazione
sociale parta dalla considerazione dello strumento di repor-
ting non come fine a se stesso ma piuttosto come processo
che prevede un graduale ma costante coinvolgimento di tutta
l’organizzazione aziendale verso la concretizzazione di una
politica ispirata ai principi di responsabilità, trasparenza e in-
clusione (1).

Le motivazioni portanti che spingono le aziende verso la
rendicontazione sociale sono principalmente riconducibili
alle esigenze di:

— rispondere ad istanze provenienti dall’ambiente di ri-
ferimento che chiede una sempre maggiore trasparenza nello
svolgimento dell’attività aziendale, trasparenza che implica il
preventivo e costante coinvolgimento degli stakeholder,
quanto meno in termini di comunicazione dei fatti di inte-
resse della gestione aziendale;

— porre in essere, posta la strategicità della relazione tra
l’azienda e i suoi stakeholder, un monitoraggio continuo della
performance aziendale, non più solo nei tradizionali termini
economico-finanziari, ma anche in termini di obiettivi e risul-
tati di carattere sociale ed ambientale.

Entrambe queste esigenze spingono verso un approfondi-
mento delle tecniche di rendicontazione sociale.

Come si è già avuto modo di ribadire, dopo aver stimo-
lato l’interesse verso la responsabilità sociale d’impresa ed
aver fornito un approccio metodologico finalizzato alla reda-
zione del bilancio sociale, si è avvertita l’esigenza di affinare
tale approccio, in modo tale da:

(1) Tali principi sono tra quelli comunemente ribaditi dai principali stan-
dard sulla rendicontazione sociale, quali, oltre a GBS, GRI e AA1000.
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— aumentare la chiarezza e la trasparenza della rendi-
contazione sociale, rendendo possibile un maggior grado di
comparabilità spaziale e temporale tra i bilanci rivolti agli
stakeholder;

— stimolare la creazione a monte di un sistema informa-
tivo in grado di guidare la gestione delle aziende attraverso
la loro specifica visione di responsabilità sociale.

I principi ispiratori di fondo e le fondamentali tematiche
da trattare nel bilancio sociale sono già stati oggetto di sug-
gerimenti da parte del Gruppo di Studio per il Bilancio So-
ciale; l’approfondimento di cui si è detto sopra ha pertanto
preso il via dal lavoro precedentemente svolto, andando ad
indagare le seguenti problematiche:

— la misurazione delle performance sociali attraverso l’u-
tilizzo di indicatori; ciò allo scopo di rendere più effettivo il
monitoraggio delle variabili di sostenibilità, sia a fini gestio-
nali interni che, soprattutto, ai fini di maggiore trasparenza e
utilità delle informazioni contenute nei report sociali;

— la logica di fondo che ispira l’azienda nella costru-
zione di un siffatto sistema di misurazione della performance;
l’idea è quella di suggerire, come precedentemente fatto con
i Principi di Redazione del Bilancio Sociale, un approccio
metodologico che stimoli le aziende alla ricerca dell’efficacia
nella rendicontazione sociale, senza tuttavia sacrificare la spe-
cificità della realtà aziendale e la spontaneità della comunica-
zione.

Pertanto, l’intento essenziale del Gruppo di Ricerca sugli
indicatori di performance è stato quello di proporre un livello
minimo di standardizzazione nella misurazione delle perfor-
mance sociali, ritenuto necessario per adempiere al principio
di trasparenza e chiarezza, senza tuttavia voler racchiudere in
una proposta l’inevitabile complessità ed ampiezza delle pro-
blematiche sociali della gestione aziendale.

La proposta del Gruppo di Ricerca si inquadra pertanto
in un più ampio processo di revisione e ampliamento dei
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Principi di Redazione del Bilancio Sociale precedentemente
proposti dal GBS.

In merito a ciò, si precisa che l’attuale lavoro del
Gruppo di Ricerca prosegue il processo iniziato con il Docu-
mento di Ricerca n. 2 « Indicatori di performance per repor-
ting e rating di sostenibilità », proponendo un’analisi compa-
rativa che abbraccia le proposte dei principali Standard Set-
ter — tra cui quella aggiornata al 2006 del GRI (le linee
guida G3 emanate ad ottobre 2006) e quella del Ministero
del Welfare (Social Statement contenuto nel progetto CSR-
SC) — oltre ad interessanti spunti desumibili dalla prassi di
rendicontazione sociale delle aziende in Italia e nel panorama
internazionale.

Non sono invece oggetto del presente lavoro, fatta ecce-
zione per alcuni brevissimi cenni, gli indicatori di perfor-
mance ambientale e i prospetti relativi al valore aggiunto,
che sono argomento di approfondimento del Documento di
Ricerca « Reporting ambientale e valore aggiunto » già appro-
vato ed in corso di pubblicazione.

3. STRUTTURA DEL DOCUMENTO E APPROCCIO METODOLOGICO

Una volta definiti gli obiettivi del Gruppo di Ricerca, si
è ritenuto che la proposta di possibili indicatori di perfor-
mance sociale dovesse scaturire da una preliminare osserva-
zione dello stato dell’arte.

A tal fine sono state svolte alcune indagini empiriche re-
lative alla prassi di rendicontazione sociale e di sostenibilità
in Italia e all’Estero e all’emanazione di standard di conte-
nuto o di processo da parte di organismi italiani ed interna-
zionali.

Le ricerche svolte, attraverso pubblicazioni specifiche o
l’analisi di documenti reperibili su internet, hanno permesso
di delineare, preliminarmente alla specifica proposta del
Gruppo di Ricerca:
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— l’utilizzo di indicatori di performance all’interno di
un campione di bilanci sociali di società quotate italiane ed
estere;

— la presenza, nei contenuti dei principali standard di
riferimento nazionali e internazionali sulla responsabilità so-
ciale d’impresa, di proposte in merito a possibili indicatori
sociali (2).

Le ricerche empiriche, in sostanza, hanno avuto come
scopo fondamentale la raccolta del maggior numero possibile
di indicatori di performance sociale, dal quale poter poi pro-
cedere con la sistematizzazione, l’analisi critica e la sintesi
dei dati più significativi.

Successivamente il gruppo ha avuto modo di discutere i
risultati della ricerca, giungendo a formulare una propria
proposta di indicatori sociali, scaturente tuttavia non solo e
non tanto dalla sintesi dell’indagine svolta, quanto piuttosto
dalla esplicitazione di una comune chiave di lettura, che sot-
tende alla costruzione di un sistema integrato di misurazione
della performance sociale.

Alla luce di ciò, il presente documento riporta nel se-
guito una sintesi dell’analisi critica effettuata sui risultati
delle ricerche empiriche disponibili e, nel dettaglio, la propo-
sta formulata dal Gruppo di Ricerca, articolando tali conte-
nuti in due parti distinte:

Parte Prima: Sintesi delle ricerche empiriche svolte
1. Gli indicatori di performance proposti dagli Standard

Setter

(2) Si precisa che l’intento del Gruppo di Ricerca è stato quello di deli-
neare lo stato dell’arte della « misurazione » della RSI, per cui sono stati conside-
rati indicatori, come verrà meglio precisato in seguito, solo i dati di carattere
quantitativo, escludendo pertanto informazioni qualitative come politiche, proce-
dure, descrizioni di attività, presenti peraltro nella sezione dell’identità.
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2. Gli indicatori di performance nella prassi di rendicon-
tazione italiana ed internazionale

Parte Seconda: Una proposta di indicatori di performance
per la rendicontazione sociale

1. La logica di fondo che guida l’identificazione degli in-
dicatori

2. Gli indicatori relativi al personale
3. Gli indicatori relativi ai soci/azionisti
4. Gli indicatori relativi ai finanziatori
5. Gli indicatori relativi ai clienti/utenti
6. Gli indicatori relativi ai fornitori
7. Gli indicatori relativi alla collettività
8. Gli indicatori relativi alla Pubblica Amministrazione
9. Gli indicatori relativi al sistema azienda
Inoltre, il documento comprende un’appendice nella

quale le tabelle contenenti gli indicatori proposti dal Gruppo
di Ricerca vengono confrontati con quelli previsti dal GRI
(Linee guida G3) e dal Ministero del Welfare Italiano (Social
Statement del Progetto CSR-SC), evidenziando, per diffe-
renza, tutti quelli che il Gruppo ha ritenuto di integrare o
dettagliare maggiormente alla luce della prassi di rendiconta-
zione e della più generale analisi critica sullo stato dell’arte.
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Parte I

SINTESI DELLE RICERCHE
EMPIRICHE SVOLTE
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1. Gli indicatori di performance proposti dagli Standard Setter

La ricerca relativa agli indicatori proposti dagli Standard Set-
ter ha avuto l’obiettivo di indagare come i vari organismi, che a
livello nazionale ed internazionale si occupano di rendiconta-
zione sociale, suggeriscano l’applicazione di indicatori di perfor-
mance allo scopo misurare l’impatto che le attività e le scelte ope-
rate dalle aziende hanno sui diversi stakeholder di riferimento.

In merito a ciò occorre precisare preliminarmente che
nonostante negli ultimi anni diversi organismi si siano occu-
pati di responsabilità sociale d’impresa e di rendicontazione
sociale, non tutti i documenti da essi emanati contengono
proposte dettagliate in merito ad indicatori di performance,
cosı̀ come sono stati intesi in questo lavoro.

L’analisi si è pertanto focalizzata proprio su quei docu-
menti di Standard Setter contenenti indicatori quantitativi, atti a
misurare l’approccio di responsabilità sociale delle imprese (1).

Ai fini dell’indagine gli indicatori riscontrati sono stati
classificati in relazione ai principali stakeholder di riferi-
mento (2), arrivando cosı̀ a definire le seguenti categorie:

— risorse umane;
— azionisti/soci;
— finanziatori;

(1) Gli Standard Setter considerati nel corso dell’indagine sono costituiti
da: ABI-Istituto Europeo per il Bilancio Sociale, Amnesty International, Business
Impact Task Force-Business in the Community, Caux Round Tabel, Center of
Ethics Law and Economics, Centre des Jeunes Dirigeants et des acteurs de l’Econo-
mie Sociale, Coalition for Enfironmentally Responsible Economies, Confédération
Française de la Coopération Agricole, Corporate Citizenship Company, Deutch Ac-
counting Standard Board, Francia, Global reporting initiative, Gruppo di studio
sul bilancio sociale, International Finance Corporation, Investors in People, Istituto
europeo per il bilancio sociale, London Benchmarking Group, Ministero del Wel-
fare, Ministero dell’Ambiente della Svezia, OCSE, ONU, Social Accountability In-
ternational, Social Performance Indicators for the Finance Industry, Stakeholder Al-
liance e World Business Council for Sustainable Development.

(2) Tale classificazione, utilizzata anche nella ricerca relativa alla prassi, è
coerente con l’impostazione della relazione sociale GBS.



14 Gli indicatori di performance nella rendicontazione sociale

— fornitori;
— clienti;
— collettività;
— amministrazioni pubbliche;
— altri stakeholder.
Gli indicatori riscontrati si caratterizzano per l’elevata di-

spersione (molti indicatori si presentano nei vari documenti
analizzati con una bassa frequenza) e per il fatto di essere ri-
volti soprattutto agli stakeholder « risorse umane » e « collet-
tività », a sottolineare la grande rilevanza che gli Standard
Setter attribuiscono a questi due interlocutori.

In particolare, con riferimento allo stakeholder « risorse
umane » gli indicatori rilevati con maggior frequenza sono
relativi alle politiche di pari opportunità, alla salute e sicu-
rezza e ai rapporti sindacali mentre con riferimento alla col-
lettività gli indicatori più frequenti sono rivolti alle tematiche
ambientali e alle erogazioni liberali, alle sponsorizzazioni e
alle iniziative sociali.

La numerosità e le caratteristiche degli indicatori relativi
alle risorse umane e alla collettività evidenziano come alla qua-
lità delle relazioni esistenti tra l’azienda e questi stakeholder sia
riconosciuto dagli Standard Setter un ruolo di primaria impor-
tanza nel raggiungimento di una performance sociale giudicata
adeguata alle attese dell’impresa e dei diversi interlocutori.

Gli indicatori rivolti alle altre categorie di interlocutori
(azionisti/soci, finanziatori, fornitori, clienti, amministrazioni
pubbliche, altri) non sono molto numerosi. Ciò si spiega in
parte con il fatto che le informazioni di primario interesse
per alcuni di questi stakeholder, si pensi ad esempio agli
azionisti o ai finanziatori, si ritrovano nei documenti di na-
tura più propriamente economico-finanziaria, primo fra tutti
nel bilancio di esercizio e, in parte, con il fatto che talune ca-
tegorie di stakeholder non sono considerate dagli Standard
Setter analizzati di particolare rilievo.

Nel seguito sono riportate alcune tabelle di confronto di
due rilevanti documenti emanati da Standard Setter e conte-
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nenti un elenco dettagliato di indicatori: si tratta delle linee
guida per il bilancio di sostenibilità G3 emanate a ottobre
2006 dal GRI (Global Reporting Initiative) e degli indicatori
proposti dal precedente Ministero del Welfare nell’ambito
del progetto CSR-SC.

Data l’autorevolezza del GRI nel contesto internazionale,
il confronto parte proprio da tale proposta; le tabelle sono
cosı̀ suddivise (3):

— la tabella 1 contiene alcune informazioni che non sono
catalogate dal GRI come performance indicator, ma che espri-
mono comunque dati numerici relativi al profilo dell’azienda,
alla sua governance e al coinvolgimento degli stakeholder (trat-
tasi di informazioni codificate nelle prime sezioni del modello
di bilancio di sostenibilità contenuto nelle linee guida G3);

— la tabella 2 contiene gli indicatori di performance
economica G3;

— le tabelle successive contengono gli indicatori di perfor-
mance sociale, suddivisi nelle categorie « pratiche di lavoro »,
« diritti umani », « società » e « responsabilità di prodotto ».

La suddivisione degli indicatori prevista nel G3 non ri-
specchia quindi l’approccio « per categoria di stakeholder »:
per questo, nel confronto con il documento CSR-SC alcuni
indicatori sono stati aggiunti di seguito alle categorie previ-
ste, ogni qualvolta non è stato possibile riscontrare una coin-
cidenza di indicatori (4).

Si rinvia invece all’appendice del Documento di Ricerca
per il confronto degli indicatori proposti dal Gruppo di Ri-
cerca con quelli proposti dal G3 e dal progetto CSR-SC, ov-
vero riscontrati nella prassi di rendicontazione delle aziende.

(3) Si noti che, come ribadito nel paragrafo 2, non sono oggetto del pre-
sente lavoro gli indicatori ambientali, che sono stati pertanto omessi dalle tabelle.

(4) Ad esempio, nella tabella 1, in coda all’indicatore 2.7 « mercati serviti »
sono stati aggiunti alcuni indicatori previsti dal CSR-SC ma non dal G3, relativi
allo stesso argomento, quale la composizione e lo sviluppo del mercato.
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Tabella 1 - Confronto informazioni quantitative G3 e indicatori CSR-SC del Mini-

stero del Welfare
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Tabella 2 - Confronto indicatori economici G3 e CSR-SC
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Tabella 3 - Confronto indicatori sociali G3 (pratiche di lavoro) e CSR-SC
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Tabella 4 - Confronto indicatori sociali G3 (diritti umani) e CSR-SC
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Tabella 5 - Confronto indicatori sociali G3 (società) e CSR-SC
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Tabella 6 - Confronto indicatori sociali G3 (responsabilità di prodotto) e CSR-SC
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2. Gli indicatori di performance nella prassi di rendiconta-
zione italiana ed internazionale

Le ricerche sulla diffusione della rendicontazione sociale
hanno permesso di evidenziare una scarsa omogeneità di in-
formazioni: nella maggior parte dei casi i bilanci sociali e di
sostenibilità appaiono redatti con un’articolazione dei conte-
nuti molto personalizzata.

Inoltre, tali contenuti sono prevalentemente discorsivi,
benché talvolta accompagnati da tabelle e grafici di sintesi.

Tutto ciò comporta una scarsa confrontabilità dei report
sociali nel tempo e nello spazio, e la conseguente difficoltà
del lettore di esprimere un giudizio preciso sulla qualità in-
formativa dei diversi documenti, cosa che costituisce il prin-
cipale limite della prassi delle aziende in fatto di rendiconta-
zione sociale.

Con riferimento al peso relativo dei vari argomenti trat-
tati nei bilanci sociali, è stato possibile comunque osservare
come la categoria di stakeholder alla quale viene data mag-
giore rilevanza sia quella delle risorse umane.

Ciò si spiega da un alto con l’importanza che sembra as-
sumere la comunicazione d’azienda in tema di rapporti con
il personale, dall’altro con il fatto che le informazioni relative
a questa categoria di stakeholder sono relativamente semplici
da reperire all’interno del sistema amministrativo e informa-
tivo dell’azienda.

Le altre due categorie di stakeholder maggiormente rap-
presentate sono quella degli azionisti e quella della colletti-
vità.

Gli azionisti/soci sono i primari destinatari delle informa-
zioni di carattere più propriamente economico-finanziario
ma, a quanto pare, questa loro rilevanza nella comunicazione
aziendale finisce con lo sconfinare anche verso le tematiche
di carattere sociale.
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Le informazioni relative alla collettività sottolineano in-
vece l’importanza per l’impresa di dialogare con il proprio
contesto sociale, ambientale ed economico di riferimento.

Scendendo maggiormente negli aspetti che riguardano
più da vicino il lavoro del Gruppo, ovvero passando a trat-
tare degli indicatori di performance nella rendicontazione so-
ciale, si può notare innanzitutto come l’utilizzo di tali indica-
tori non sia cosı̀ diffuso come ci si potrebbe aspettare; que-
sto perché, come già ribadito sopra, prevale finora un’idea di
bilancio sociale di tipo prevalentemente qualitativo e descrit-
tivo.

In sostanza, non è ancora cosı̀ diffusa tra le aziende l’i-
dea di dover misurare, innanzitutto per opportunità, il pro-
prio approccio alla responsabilità sociale attraverso appositi
indici.

Analizzando gli indicatori desunti dalle indagini empiri-
che, tuttavia emerge come, nonostante il peso delle informa-
zioni di performance rispetto alle parti più discorsive dei bi-
lanci sia limitato, gli indicatori utilizzati nella prassi e dagli
Standard Setter appaiano molto diversi tra loro, ovvero pre-
sentino un elevato grado di dispersione.

In altre parole, con riferimento ad uno stesso contenuto
(ad esempio la formazione del personale) risultano numero-
sissimi i possibili indicatori utilizzabili per misurarlo, e nella
prassi delle aziende e degli Standard Setter non è visibile il ri-
corso ad alcuni indici predominanti.

Ciò si spiega da un lato con l’ampia varietà degli aspetti
analizzati dai singoli indicatori (le sfumature sullo stesso con-
tenuto possono essere svariate), e dall’altro con l’assenza di
denominazioni standard, universalmente riconosciute. Questo
fa sı̀ che, talvolta, gli indicatori differiscano l’un l’altro solo
apparentemente, poiché le differenze di significato sono cosı̀
sottili da rendere il contenuto dell’informazione comunicata
pressoché identico.
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Un altro limite emerso è la quasi totale assenza di indica-
zioni relative alle modalità di calcolo degli indicatori. Ciò li-
mita il contenuto informativo degli stessi, perché la mancata
indicazione delle modalità di calcolo impedisce la reale com-
prensione del contenuto informativo dell’indicatore e ne
rende difficile la comparazione.

Inoltre, è emerso come le imprese tendano a comunicare
informazioni poco critiche mentre viceversa le informazioni
più sensibili e significative siano pubblicate con una fre-
quenza minore.

Lo stato dell’arte emerso dall’analisi critica delle diverse
ricerche è complesso e di non facile comprensione, ma ciò
che senza dubbio si evidenzia è la necessità di incrementare
il contenuto informativo dei documenti e la chiarezza degli
indicatori, agevolando cosı̀ la comparazione delle informa-
zioni nel tempo e tra le diverse aziende.
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Parte II

UNA PROPOSTA DI INDICATORI
DI PERFORMANCE

PER LA RENDICONTAZIONE SOCIALE
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Nonostante gli aspetti critici e la varietà di approcci de-
sumibile dalle ricerche empiriche analizzate, si possono sotto-
lineare alcuni elementi comuni degli indicatori di perfor-
mance contenuti negli standard di riferimento e nella prassi
di rendicontazione:

— in molti casi la trattazione delle problematiche sociali
segue un approccio di tipo « soggettivo », ovvero impostato
sulle categorie di stakeholder di riferimento, piuttosto che un
approccio « oggettivo » ovvero legato alla natura delle speci-
fiche problematiche;

— la descrizione e la misurazione delle problematiche
sociali avviene con il ricorso agli indicatori più svariati, espri-
mibili sia in termini numerici non monetari che in termini
monetari, ovvero di valori economico-finanziari; in alcuni
casi si è assistito ad una netta separazione tra aspetti econo-
mico finanziari e aspetti più prettamente sociali.

In merito al primo punto, appare rilevante segnalare che
l’approccio per stakeholder è quello utilizzato nei Principi di
Redazione del Bilancio Sociale GBS.

Tale approccio, comune ad altri standard e piuttosto dif-
fuso nella prassi — soprattutto italiana — è coerente con
un’idea di fondo di responsabilità sociale intesa come « ge-
stione responsabile delle relazioni con gli stakeholder »; l’i-
dentificazione dei soggetti verso i quali l’azienda si ritiene so-
cialmente responsabile concorre a rendere meno vago il con-
cetto stesso di responsabilità sociale e apporta indubbi bene-
fici in termini di chiarezza ed efficacia della comunicazione.

Dall’approccio « stakeholder », già adottato dal GBS, è
scaturita la tassonomia di problematiche sociali contenuta
nelle tabelle seguenti, pur nella consapevolezza che qualunque
tentativo di classificazione si scontra con la difficoltà stessa di
classificare taluni aspetti che sfuggono al criterio generale.

In merito agli indicatori di performance, si è osservato
come alcune informazioni e misurazioni appaiano riferirsi
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all’azienda nel suo complesso ed essere di interesse di di-
verse categorie di stakeholder, per cui l’inclusione di tali in-
formazioni in sezioni del bilancio sociale appositamente de-
dicate all’una piuttosto che all’altra di tali categorie po-
trebbe ridurre la completezza informativa del documento;
pertanto, si è ritenuto opportuno affiancare alle categorie di
informazioni costituite dagli stakeholder di riferimento una
categoria, tutt’altro che residuale, dedicata al « sistema
azienda ».

Per quanto riguarda il secondo punto indicato all’inizio
del presente paragrafo, si è osservato come nonostante la
rendicontazione sociale per definizione abbia ad oggetto in-
formazioni di carattere sociale, queste possono talvolta essere
racchiuse in espressioni monetarie, ovvero in indicatori di
natura economico-finanziaria (si pensi ai costi per la ricerca
e sviluppo, per la qualità ecc.).

Alcune espressioni economico-finanziarie possono assu-
mere valenza generale, racchiudendo la sintesi dell’anda-
mento economico-finanziario dell’azienda ed essere pertanto
di interesse di tutte le categorie di stakeholder, che legano
proprie risorse, rischi ed interessi alla sorte dell’impresa; al-
tri indicatori sono invece esplicitamente riferibili ad una o
all’altra categoria (si pensi ai costi di formazione del perso-
nale).

In conseguenza di ciò, anche gli indicatori economico-fi-
nanziari sono stati, ove possibile, correlati allo stakeholder di
riferimento o, in alternativa, riferiti al complesso del « si-
stema azienda ».

Gli indicatori economico-finanziari del sistema azienda
vengono pertanto ad integrare la dimensione economica con
quella sociale e ambientale, coerentemente con la logica Tri-
ple Bottom Line suggerita da standard di riferimento quali il
GRI e lo stesso GBS (con riferimento alla separazione tra va-
lore aggiunto e relazione sociale) ed utilizzata nella prassi di
molte aziende.
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1. La logica di fondo che guida l’identificazione degli indicatori

L’impostazione descritta nel paragrafo precedente — ov-
vero la suddivisione delle informazioni di performance per ca-
tegoria di stakeholder, con l’aggiunta della categoria « sistema
azienda » e l’inserimento di indicatori economici in ciascuna
di queste categorie, non risolve completamente il problema
di definire un approccio logico all’articolazione dei contenuti
della rendicontazione sociale.

Una volta identificati gli stakeholder ai quali rivolgere il
report, all’azienda si presenta la scelta di quali contenuti de-
vono essere oggetto di rendicontazione in quanto di interesse
degli stakeholder.

Indubbiamente è possibile (ed è ciò che spesso si riscon-
tra nella prassi) un approccio alle problematiche sociali che
non preveda un ordine logico di esposizione, né tantomeno
uno schema di riferimento applicabile alle diverse categorie
di stakeholder.

Tuttavia, poiché il Gruppo si è posto nell’ottica di for-
nire uno strumento flessibile più che un prodotto in tutto e
per tutto definito e standardizzato, si è resa necessaria una
riflessione di più ampio respiro.

L’oggetto della rendicontazione sociale, come si è più
volte ribadito, è la descrizione delle relazioni con gli stake-
holder e di tutti gli aspetti dell’operatività aziendale che le ri-
guardano; pertanto, una possibile chiave di lettura, trasver-
sale rispetto alle diverse categorie di stakeholder, può essere
la definizione dei tipici aspetti che riguardano le relazioni
azienda-stakeholder.

È stato cosı̀ identificato, oltre ad una chiave di lettura
circa la logica di costruzione del sistema di misurazione delle
performance, un ulteriore livello di articolazione dello stesso,
rinvenibile in ciascuna delle tabelle esposte nel seguito.

La chiave di lettura trasversale si basa sull’identificazione
di alcuni elementi « core » nella relazione azienda-stakeholder;
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tali elementi, cosı̀ come individuati dal gruppo di ricerca,
sono i seguenti:

— fondamento;
— composizione e caratteristiche;
— consolidamento;
— apertura a nuove relazioni;
— soddisfazione;
— condivisione di valori.
Con il termine « fondamento » si è voluto intendere quel-

l’ambito del sistema di misurazione della performance volto
ad inquadrare l’oggetto tipico delle transazioni tra impresa e
stakeholder.

Tali transazioni sono talvolta basate su scambi visibili e
tangibili (si pensi alla remunerazione del personale per la ri-
sorsa lavoro apportata in azienda), talvolta più difficilmente
definibili e misurabili (si pensi al concetto di benessere so-
ciale ed economico che l’impresa porta alla società, o ancor
più di « legittimazione » ad agire che la collettività attribuisce
all’impresa).

Il fondamento può anche individuare i requisiti minimi
della relazione impresa-stakeholder, ovvero la soglia minima
di attese che lo stakeholder in quanto tale esige dall’azienda
(si pensi alla salute e sicurezza sul lavoro o ai sistemi azien-
dali volti a garantire il rispetto delle normative vigenti).

L’aspetto « composizione e caratteristiche » concorre a
descrivere le peculiarità rilevanti della specifica categoria di
stakeholder e, pertanto, aiuta l’azienda ad identificare in ma-
niera più precisa i propri interlocutori. La misurazione di
tale aspetto della relazione pare pertanto propedeutica agli
altri, con una funzione prevalentemente descrittiva che, tut-
tavia, in taluni casi, lascia intravedere anche informazioni di
carattere più gestionale (si pensi alla composizione del perso-
nale per sesso e categoria, che oltre a descrivere lo status quo
può essere utilizzata per individuare eventuali politiche di-
scriminatorie).
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Il « consolidamento » racchiude ciò che l’impresa pone in
atto per mantenere e sviluppare la relazione con gli attuali
stakeholder, oltre a quanto è da ritenere fondamento della re-
lazione. Tale concetto da solo racchiude l’ambito più vasto
dell’area della responsabilità sociale, andando a rappresen-
tare quel qualcosa in più che qualifica la relazione o, utiliz-
zando i termini del Libro Verde, quell’« andare al di là » (1).

L’« apertura a nuove relazioni » costituisce invece l’altra
forma di sviluppo della relazione con gli stakeholder, lo svi-
luppo inteso come ampliamento della platea di soggetti inte-
ressati e ai quali l’azienda deve saper rispondere.

Le categorie di stakeholder rispondono ad un’esigenza di
classificazione, di descrizione della realtà, funzionale al quoti-
diano operare dell’azienda, ma non devono mai essere intese
in senso statico. Oltre alla necessaria individuazione di speci-
fiche categorie da parte di talune imprese che svolgono parti-
colari attività, occorre sempre considerare che la categoria nel
suo complesso non esaurisce la descrizione dell’insieme di dif-
ferenti stakeholder che ne fanno parte e che, anche solo da un
punto di vista prettamente numerico, l’insieme viene comun-
que modificato da nuovi ingressi e/o cessazioni della rela-
zione.

La « soddisfazione » degli stakeholder è in tale contesto
intesa proprio come misurazione della percezione qualitativa
che gli stessi hanno della relazione con l’azienda; tale perce-
zione può essere diretta (espressione di giudizi da parte degli
stakeholder) o indiretta, misurata attraverso lamentele, re-
clami e contenziosi.

(1) « Essere socialmente responsabili significa non solo soddisfare piena-
mente gli obblighi giuridici applicabili, ma anche andare al di là investendo « di
più » nel capitale umano, nell’ambiente e nei rapporti con le altre parti interes-
sate ». Commissione delle Comunità Europee, COM (2001) 366, Libro Verde.
Promuovere un quadro europeo per la responsabilità sociale delle imprese.
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Infine, la « condivisione dei valori » racchiude un insieme
di informazioni sulla responsabilità sociale, relative ad azioni
ed iniziative congiunte o di interesse comune tra gli stakehol-
der e l’impresa. In pratica si tratta di un derivato della re-
sponsabilità sociale: nel momento in cui impresa e stakeholder
condividono gli stessi valori, allora lo stakeholder può dimo-
strare interesse verso azioni non direttamente tese alla soddi-
sfazione dei suoi interessi, quanto piuttosto di altre categorie
di stakeholder (si pensi all’adesione a programmi di volonta-
riato da parte del personale o alla condivisione di standard di
responsabilità sociale lungo tutta la catena di fornitura).

Prima di passare alla presentazione della struttura e dei
contenuti delle tabelle contenenti la proposta di indicatori di
performance, occorre fare un accenno alla categoria del « si-
stema azienda ».

Il « sistema azienda » individua l’istituto cui fanno capo
tutte le relazioni con le differenti categorie di stakeholder;
nell’impostazione della stakeholder theory esso è graficamente
rappresentato dal centro unitario a cui si connettono tutte le
entità identificative degli stakeholder. Lo stakeholder « si-
stema azienda » è peraltro presente tra gli stakeholder interni
del Valore Aggiunto.

In questo contesto tale idea è stata mantenuta, inserendo
in tale categoria le informazioni di performance che riguar-
dano l’andamento economico-finanziario dell’azienda nel suo
complesso, che costituiscono al contempo vincolo e funzione
obiettivo della gestione aziendale.

Il sistema azienda ha tuttavia anche un’accezione più am-
pia: racchiude tutti quegli aspetti dell’attività che interessano
più di una categoria di stakeholder, perché funzionali alla so-
pravvivenza e allo sviluppo dell’impresa.

Il Gruppo di Ricerca ha ritenuto di individuare tali am-
biti nei seguenti aspetti:

— la ricerca e sviluppo e l’innovazione; spesso tali
aspetti vengono considerati di prevalente interesse dei clienti
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ma ciò può essere vero limitatamente agli aspetti di innova-
zione incorporati in specifici attributi dei prodotti/servizi. In
realtà lo sviluppo e l’innovazione danno continuità all’im-
presa, prospettive di remunerazione agli azionisti, creano op-
portunità di dialogo con i fornitori, possono creare orgoglio
e senso di appartenenza nelle risorse umane;

— la corporate governance; tale aspetto è di primario in-
teresse dei soci/azionisti, direttamente coinvolti nelle proble-
matiche di direzione e di controllo aziendale, ma interessa
anche gli altri stakeholder nel momento in cui costituisce una
via attraverso la quale le loro istanze vengono tenute in con-
siderazione nelle decisioni aziendali; d’altro canto si è spesso
sentito assimilare il concetto di responsabilità sociale all’idea
di sistema di governo aperto e di allargamento del soggetto
economico aziendale;

— la qualità, intesa non tanto come qualità dei prodotti/
servizi, quanto come filosofia aziendale che pervade tutti i
processi aziendali, coinvolgendo i diversi canali di relazione
tra l’impresa e gli stakeholder.

L’articolazione della categoria « sistema azienda » risulta
pertanto correlata a tali aspetti, anziché a quelli individuati
per tutte le categorie di stakeholder.

Coerentemente con quanto esposto sopra, le tabelle sono
8, essendo riferite alle più rilevanti categorie di stakeholder in-
dividuate nella prassi, oltre che citate nei principi di redazione
del bilancio sociale GBS, ed alla categoria del sistema azienda:

— personale;
— soci/azionisti;
— finanziatori;
— clienti/utenti;
— fornitori;
— collettività;
— pubblica amministrazione;
— sistema azienda.
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Ciascuna tabella presenta un’articolazione su tre livelli:
dapprima vengono individuati gli aspetti della relazione, de-
scritti sopra e ritenuti trasversalmente applicabili alle diverse
categorie di stakeholder.

Ciascun aspetto della relazione assume tuttavia connota-
zioni peculiari con riferimento ad ognuna delle categorie di
stakeholder; pertanto, si è resa necessaria l’esplicitazione di
un secondo livello di aggregazione, relativo ai contenuti in-
formativi, ovvero alla specifica declinazione dei generici
aspetti della relazione; tale passaggio scaturisce in risposta a
domande che il gruppo di ricerca si è posto, quali ad esem-
pio: qual è il fondamento della relazione con il personale?
Quali elementi concorrono a descrivere la categoria? Come è
possibile misurare il consolidamento della relazione con il
personale, l’acquisizione di nuove relazioni, la soddisfazione
dello stesso, la condivisione di valori?

Infine, l’ultimo livello di articolazione delle tabelle ri-
guarda proprio l’esplicitazione degli indicatori di perfor-
mance, che appare pertanto l’esito di un processo logico che
dovrebbe portare l’azienda a riflettere sulle informazioni ve-
ramente rilevanti nella gestione delle relazioni con gli stake-
holder, informazioni che concorrono a qualificare il suo spe-
cifico approccio alla responsabilità sociale e che vengono qui
suggerite con intento propositivo ed esplicativo, oltre che
per garantire un livello minimo di standardizzazione nell’in-
tento dichiarato di aumentare la trasparenza e la comparabi-
lità della rendicontazione sociale.

2. Gli indicatori relativi al personale

Nell’ambito delle relazioni con il personale si è ritenuto
di dover identificare due principali contenuti informativi in
merito all’aspetto definito come « fondamento ».

Innanzitutto costituiscono fondamento le remunerazioni
e i benefit che il personale riceve dall’azienda come corri-
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spettivo della risorsa lavoro che vi apporta; questo primo
concetto di fondamento è quello che fa riferimento all’og-
getto proprio della relazione impresa-stakeholder personale.

Nel fondamento sono state inoltre fatte rientrare le tema-
tiche della salute e sicurezza dei lavoratori, in questo caso
con l’intento di evidenziare il loro carattere di requisiti mi-
nimi che non possono essere derogati.

In merito a ciò si osserva come la salute e sicurezza siano
trattate a livello normativo, per cui il loro rispetto non sia
oggetto di volontarie iniziative di responsabilità, se non nei
limiti di quanto eccede i vincoli normativi; ciò nonostante
può essere di interesse degli stakeholder comunicare nel bi-
lancio sociale i dati relativi alle politiche e ai risultati di sa-
lute e sicurezza, dati che altrimenti non troverebbero diffu-
sione tra il pubblico all’esterno dell’azienda.

La « composizione » del personale può riguardare molte-
plici variabili, tra le quali si sono individuate principalmente:
categoria (qualifica professionale), sesso, età anagrafica, an-
zianità aziendale, tipologia contrattuale, area geografica di la-
voro e titolo di studio.

Gli indicatori rappresentativi di tali caratteristiche pos-
sono essere molto numerosi; le proposte indicate in tabella,
ovviamente non esaustive, sono state guidate dal principio
della significatività dell’informazione rispetto al concetto
proprio di responsabilità sociale prescelto dall’impresa L’i-
dea è quella di costruire indicatori che siano, per quanto
possibile, non meramente descrittivi, ma che diano delle in-
formazioni utili alla gestione (ad esempio, incrociando titolo
di studio e categoria professionale si possono individuare
casi di risorse qualificate destinate a mansioni di livello in-
feriore).

Pertanto, può essere significativo, ad esempio, costruire
indici che incrocino più variabili e che siano espressi anche
in percentuale, permettendo una maggiore confrontabilità
nel tempo e nello spazio rispetto al valore assoluto.
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Il « consolidamento » della relazione può attuarsi attra-
verso diverse vie: con la formazione (da intendersi come
tutto ciò che eccede il mettere a disposizione delle informa-
zioni di routine necessarie allo svolgimento del lavoro), con
la valorizzazione dei talenti, con il rispetto delle pari oppor-
tunità (2), con un’organizzazione del lavoro che tiene conto
delle esigenze di flessibilità del lavoratore, con un positivo
clima di dialogo e comunicazione con i lavoratori (diretta-
mente e attraverso gli organismi sindacali) e infine con l’or-
ganizzazione di attività sociali che creano legami al di fuori
del contesto prettamente lavorativo.

Il consolidamento della relazione può essere favorito da spe-
cifiche iniziative negli ambiti appena descritti e può essere misu-
rato attraverso la quantificazione del turnover del personale.

L’« apertura a nuove relazioni » di lavoro viene misurata
attraverso l’analisi dei dati sulle assunzioni di personale; tra
questi si è ritenuto di dover sottolineare il ricorso ad assun-
zioni a tempo indeterminato e l’utilizzo dello stage come
possibile via per la creazione di nuovi posti di lavoro.

La « soddisfazione » dello stakeholder personale, cosı̀
come per gli altri stakeholder nel seguito, può essere misu-
rata direttamente con ricorso a indagini sul clima aziendale,
o indirettamente attraverso l’analisi di provvedimenti discipli-
nari e contenziosi in essere.

Infine, si ritiene che l’aspetto della « condivisione di va-
lori » possa comprendere quelle casistiche nelle quali i valori
di responsabilità sociale dell’impresa accomunano anche i di-
pendenti, tanto da poter organizzare iniziative congiunte

(2) Il gruppo di ricerca si è interrogato in merito alla possibilità di conside-
rare le pari opportunità come fondamento della relazione; in merito a ciò, pur
considerando concettualmente l’equità di trattamento nei confronti di tutto il
personale un requisito indispensabile, poiché spesso le evidenze empiriche dimo-
strano il contrario, si è ritenuto di non « dare per scontata » la considerazione
delle pari opportunità nell’ambito dei requisiti minimi della relazione.
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quali raccolte di fondi o attribuzione di ore di lavoro per at-
tività di volontariato.

Tabella 7 - Indicatori relativi al personale
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3. Gli indicatori relativi ai soci/azionisti

Dopo il personale, l’altra categoria di stakeholder cui
viene solitamente dedicato ampio spazio all’interno dei bi-
lanci sociali è quella dei soci/azionisti.

Dall’analisi dello stato dell’arte si è tuttavia evidenziato
come spesso la relazione con i soci venga osservata e de-
scritta soprattutto dal punto di vista economico-finanziario.

Ciò non stupisce, trattandosi della categoria di soggetti
che sostiene l’attività aziendale attraverso l’apporto di risorse
finanziarie sotto forma di capitale di rischio; tuttavia si è rite-
nuto significativo in tale sede evidenziare anche altri aspetti
rilevanti, che emergono soprattutto laddove il rapporto im-
presa-soci è più stretto (imprese di minori dimensioni o con
soci persone fisiche che partecipano attivamente all’attività
aziendale).

Il « fondamento » della relazione appare pertanto legato
da un lato ad aspetti di remunerazione periodica del capitale
e di accrescimento di valore dello stesso nel tempo, dall’altro
alla normale ingerenza dei soci nelle decisioni aziendali, eser-
citata attraverso il diritto di voto ed il controllo sull’ammini-
strazione dell’azienda.

In merito a « composizione e caratteristiche », si è avuto
modo di notare come i caratteri dei soci siano più significa-
tivi nei casi di compagine sociale costituita da soci persone
fisiche (per cui assumono valenza informativa anche dati
quali l’età anagrafica e la presenza di soci che siano anche di-
pendenti o clienti della società). In tutti i casi, appare signifi-
cativo segnalare l’assetto proprietario di massima, eviden-
ziando eventuali fenomeni di concentrazione del capitale e
distinguendo inoltre i soci sulla base dello stile di investi-
mento (investitori istituzionali, retail), della natura giuridica
(privati, imprese, amministrazioni pubbliche) e dell’area geo-
grafica di provenienza.
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Nel « consolidamento » sono state fatte rientrare da un
lato le eventuali agevolazioni ai soci, specifiche con riferi-
mento all’attività svolta dall’impresa (si pensi alla possibilità
di accedere a prodotti/servizi dell’azienda a condizioni eco-
nomicamente vantaggiose) e dall’altro le iniziative di comuni-
cazione ai soci, più tipiche di aziende di maggiori dimen-
sioni.

L’« apertura a nuove relazioni » evidenzia l’ingresso di
nuovi soci nella compagine sociale, in conseguenza di au-
menti di capitale o di cessioni da parte dei vecchi soci.

La « soddisfazione » dei soci appare misurabile con ri-
corso ad indicatori indiretti, quali l’incidenza di eventuali
contenziosi, il supporto dato alle decisioni degli organi di go-
verno o, viceversa, la presenza di dissensi e impugnative; in-
diretto è anche l’indicatore dell’anzianità dei soci, che da
semplice indicatore di composizione può, in taluni casi, assu-
mere questa più ampia valenza informativa.

L’aspetto della « condivisione dei valori » evidenzia da un
lato la presenza nell’assetto societario di soci interessati alle
tematiche di responsabilità sociale, tanto da renderle ele-
mento influente sulle decisioni di investimento (si pensi alla
presenza nel capitale sociale di fondi di investimento etici),
dall’altro l’esistenza di un riconoscimento dell’approccio di
sostenibilità dell’azienda da parte del mercato finanziario (ra-
ting e indici di sostenibilità).
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Tabella 8 - Indicatori relativi ai soci/azionisti
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4. Gli indicatori relativi ai finanziatori

La categoria dei finanziatori si caratterizza ancor più di
quella dei soci/azionisti per i contenuti informativi quasi
esclusivamente di carattere economico-finanziario.

Il « fondamento » della relazione, desumibile essenzial-
mente dall’oggetto proprio dei flussi che intervengono tra i
finanziatori e l’azienda, si riferisce alla remunerazione perio-
dica del capitale di debito ed alla prospettiva di un puntuale
e completo rimborso secondo quanto pattuito.

In merito alle « caratteristiche » salienti della categoria
dei finanziatori, ad informazioni di carattere soggettivo rife-
rite alla natura dei soggetti creditori, si aggiungono informa-
zioni sulla composizione del debito per forma tecnica o sul
grado di rischio correlato alla maggiore o minore concentra-
zione dell’indebitamento verso pochi o molti soggetti.

Nell’ambito del « consolidamento » vengono riepilogate
informazioni relative alle politiche di comunicazione con i fi-
nanziatori e misurazioni relative alla continuità delle linee di
fido attribuite da questi all’azienda; in merito a queste ultime
si segnala la possibilità di misurare la vitalità della relazione
evidenziando la continuità e l’ampiezza dei flussi finanziari
intercorrenti con i vari finanziatori.

L’« apertura a nuove relazioni » si evidenzia attraverso
l’ottenimento di finanziamenti da nuovi soggetti.

La « soddisfazione » può, anche in questo caso, essere
misurata con ricorso ad indicatori indiretti, talvolta con si-
gnificato negativo (si pensi al contenzioso), talvolta con signi-
ficato positivo (la costante disponibilità di linee di fido, an-
che oltre l’utilizzo dello specifico momento).

Nella « condivisione di valori » rientrano, analogamente a
quanto visto per i soci/azionisti, indicatori che evidenziano la
rilevanza di requisiti sociali e ambientali nella gestione dei
rapporti con i finanziatori.
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Tabella 9 - Indicatori relativi ai finanziatori

5. Gli indicatori relativi ai clienti/utenti

Il « fondamento » della relazione che si instaura tra l’im-
presa e i suoi clienti è rappresentato dalla dimensione econo-
mica, intesa nel senso della valorizzazione monetaria dello
scambio oggetto della relazione, e dagli attributi dei pro-
dotti/servizi offerti.

Se appare evidente l’importanza che la quantificazione
economica della relazione assume per l’impresa, merita qual-



47Una proposta di indicatori di performance

che chiarimento l’inserimento nella sezione « fondamento »
degli attributi dei prodotti/servizi offerti dall’impresa intesi
nel senso della qualità, dell’innovazione, della personalizza-
zione e della sicurezza. Questa scelta è stata guidata dalla
constatazione che la presenza di determinate caratteristiche
guida la decisione di acquisto delle persone e, di conse-
guenza, determina la possibilità che un soggetto inizialmente
estraneo all’azienda si configuri come suo cliente, dando cosı̀
vita alla relazione.

La sezione denominata « composizione e caratteristiche »
ha come obiettivo l’identificazione dei soggetti che costitui-
scono la categoria dei clienti.

L’identificazione suggerita dal Gruppo di Ricerca si è
basata sulla considerazione di alcune caratteristiche ritenute
rilevanti quali, ad esempio, l’area geografica di provenienza
dei clienti, la loro tipologia (intesa nel senso della distin-
zione fra persone fisiche, imprese, amministrazioni pubbli-
che, ecc.), il tipo di prodotto o servizio acquistato e cosı̀
via.

Questi sono solo alcuni esempi di possibili categorie sulla
base delle quali attuare l’identificazione; esse, infatti, possono
variare in funzione della specifica attività svolta dall’impresa
o del prodotto offerto. Tuttavia, ciò che è importante sottoli-
neare è come una chiara identificazione dello stakeholder
clienti sia di fondamentale importanza per l’attività dell’im-
presa, per le sue decisioni di offerta, per l’attuazione di cam-
pagne pubblicitarie e promozionali mirate ed efficaci e come,
di conseguenza, la chiara identificazione dei soggetti a cui
l’impresa si rivolge diventi preliminare a qualsiasi altra consi-
derazione.

Nella sezione dedicata al « consolidamento » sono state
inserite le informazioni relative alla capacità dell’impresa di
mantenere la relazione con i suoi clienti e alle attività che
l’azienda pone in atto per rafforzare e consolidare tale rela-
zione. In questa sezione si ritrovano, quindi, informazioni
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riguardanti le condizioni negoziali proposte dall’impresa,
gli indicatori del livello di comunicazione tra azienda e
clienti, le informazioni relative alla conoscenza del marchio
o all’anzianità del rapporto con lo specifico stakeholder.

Per quanto riguarda l’« apertura a nuove relazioni » è
chiaro come, nella relazione tra impresa e clienti, essa possa
essere rappresentata dall’acquisizione di nuovi clienti e come
questa acquisizione possa essere identificata sia sotto forma
di numero di nuovi clienti che sotto forma di valorizzazione
economica delle nuove relazioni, intesa cioè come percen-
tuale di fatturato derivante dai nuovi clienti.

Un aspetto chiave della relazione tra impresa e cliente è
costituito dalla « soddisfazione » dello stakeholder, poiché
essa rappresenta il requisito di base dell’esistenza della rela-
zione stessa e del mantenimento del rapporto.

La soddisfazione dei clienti può essere misurata attra-
verso una serie di indicatori relativi alla customer satisfaction
in senso proprio, basati cioè su un giudizio diretto fornito
dai clienti (attraverso interviste o questionari), oppure attra-
verso una valutazione indiretta della qualità della relazione
basata sostanzialmente sul numero o sul tasso di incidenza di
reclami o contenziosi.

La sezione « condivisione di valori » è relativa alle inizia-
tive ed alle attività volte alla condivisione, tra impresa e sta-
keholder, dell’idea di responsabilità sociale. Per quanto ri-
guarda la relazione tra impresa e clienti questa condivisione
di valori è rappresentata, ad esempio, dalla vendita di pro-
dotti con valenze sociali o ambientali.
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Tabella 10 - Indicatori relativi ai clienti/utenti
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6. Gli indicatori relativi ai fornitori

Il « fondamento » della relazione esistente tra impresa e
fornitori è rappresentato, come per i clienti, dalla dimensione
economica della relazione e dagli attributi delle risorse o dei
servizi acquisiti.

Se la dimensione economica rappresenta la valorizzazione
in termini monetari della relazione, gli attributi delle risorse ac-
quisite rappresentano le caratteristiche minime, in assenza delle
quali la relazione non esisterebbe. Dimensione economica e at-
tributi costituiscono, quindi, il punto di incontro tra ciò che
l’impresa cerca, e ciò che il fornitore è in grado di offrire, in
sintesi sono il punto di incontro tra domanda e offerta.

La sezione denominata « composizione e caratteristiche »
è volta ad identificare chi sono i fornitori e quali sono le loro
caratteristiche. Per quanto riguarda i fornitori, cosı̀ come per
i clienti, l’identificazione non è tassativa o predefinita ma
può variare al variare dell’attività dell’impresa e del settore
specifico in cui opera. Tendenzialmente, è possibile identifi-
care i fornitori in funzione di determinate caratteristiche
quali, ad esempio, l’area geografica, la tipologia di risorsa o
servizio acquisito, il livello di concentrazione degli acquisti.

La sezione « consolidamento » ha l’obiettivo di fornire le
informazioni volte ad identificare l’insieme di attività attuate
dall’impresa per consolidare nel tempo la relazione con lo
specifico stakeholder.

Oltre al dato relativo alle condizioni negoziali e alla re-
tention dei fornitori, dalla tabella emergono informazioni re-
lative all’adeguamento a determinati standard di qualità e al
trasferimento di conoscenze tecnologiche e di co-progetta-
zione, attività queste ultime di particolare impatto e significa-
tività nel consolidamento della relazione stessa.

Le informazioni relative all’« apertura a nuove relazioni »
si sostanziano, essenzialmente, nel numero di nuovi fornitori
e nella percentuale di acquisto dai nuovi fornitori e, talvolta,
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in relazione a questo aspetto, possono consentire l’acquisi-
zione di informazioni relative alle modalità di selezione dei
potenziali nuovi fornitori.

Tabella 11 - Indicatori relativi ai fornitori

Il livello della « soddisfazione » della relazione tra im-
presa e fornitore è rappresentato in via indiretta, attraverso
le informazioni relative ai reclami e contenziosi.
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Le iniziative volte alla condivisione dell’idea di responsa-
bilità sociale tra impresa e fornitore possono essere rappre-
sentate, seguendo quanto è stato evidenziato dal Gruppo di
Ricerca, dalle informazioni relative all’adesione comune a
standard etici o ambientali, che si sostanzia per l’impresa nel-
l’acquisto di prodotti riciclati o provenienti da imprese so-
ciali o enti non profit, e per il fornitore nell’adesione a stan-
dard di conformità richiesti dall’impresa.

7. Gli indicatori relativi alla collettività

Il « fondamento » della relazione esistente tra l’impresa e
la collettività, intesa nel senso di contesto nel quale l’impresa
è inserita, si basa essenzialmente sulla capacità dell’impresa
di creare benessere sociale ed economico per la comunità, ol-
tre che sul rispetto dei diritti umani (3).

L’impresa, infatti, si trova inserita in un contesto dal
quale non può prescindere e dal quale cerca inoltre una
sorta di legittimazione della sua attività. La creazione di be-
nessere economico e sociale diventa cosı̀ il requisito minimo
necessario per l’esistenza di una relazione positiva tra l’im-
presa e il suo contesto di riferimento. La creazione di benes-
sere può avvenire in svariati modi che vanno, come eviden-
ziato dalla tabella 12, dalla creazione di posti di lavoro allo
sviluppo di un indotto legato all’attività dell’impresa, alle ini-
ziative svolte a favore della comunità.

Anche il rispetto dei diritti umani è stato inserito nel
fondamento della relazione, poiché rappresenta una condi-
zione imprescindibile affinché l’impresa riceva dalla colletti-
vità di riferimento la legittimazione di cui ha bisogno per

(3) A queste due categorie di indicatori, si potrebbe aggiungere il rispetto
dell’ambiente, che tuttavia non è oggetto di trattazione di questo Documento di
Ricerca. In merito all’ambiente si rinvia infatti al Documento « Reporting ambien-
tale e valore aggiunto ».
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svolgere la propria attività. Gli indicatori relativi al rispetto
dei diritti umani sono molteplici, ma spesso non hanno na-
tura quantitativa; nella tabella 12 sono stati inseriti solo
quelli, desunti principalmente dallo standard GRI, che non
riguardano aspetti generali quali politiche, valori, proce-
dure.

La tematica dei diritti umani pervade le relazioni con la
collettività (e in generale con tutti gli stakeholder), pur assu-
mendo particolare rilevanza con riferimento alle risorse
umane; tuttavia, si è ritenuto che fosse prevalente l’interesse
generale, per cui gli indicatori sono stati inseriti tutti nella
collettività.

La collettività rappresenta uno stakeholder di difficile
identificazione poiché al suo interno sono racchiusi soggetti
di diversa natura che direttamente, indirettamente e a vario
titolo, influenzano e sono influenzati dall’attività aziendale.

A causa della vastità e della disomogeneità dello stakehol-
der in oggetto, nell’identificazione della composizione e delle
caratteristiche si è pensato di limitare l’analisi a quei soggetti
ai quali l’impresa si rivolge direttamente e in modo esplicito,
identificando cosı̀ le diverse tipologie di soggetti beneficiari
delle erogazioni e delle iniziative dell’azienda.

Nella sezione « composizione e caratteristiche » si ritro-
vano quindi informazioni relative sia alle erogazioni e alle
sponsorizzazioni effettuate dall’impresa, suddivise per tipolo-
gie di soggetti destinatari e per ambito di azione, sia al nu-
mero dei soggetti beneficiari delle stesse iniziative. Sono indi-
catori questi puramente esemplificativi che variano forte-
mente in relazione alle iniziative che l’impresa decide di svol-
gere a favore della collettività di riferimento.

La varietà e la dinamicità dei soggetti che appartengono
alla categoria di stakeholder « collettività » rendono poco si-
gnificativa l’identificazione della sezione relativa all’« apertura
a nuove relazioni » ed è per questo che nella tabella 12 que-
sto aspetto non è stato inserito.
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Tabella 12 - Indicatori relativi alla collettività
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Per quanto riguarda il « consolidamento » della relazione
instaurata con la collettività di riferimento, è possibile evi-
denziare come ogni attività che l’impresa attua esplicitamente
a favore della collettività rappresenti una forma di consolida-
mento. Per questo motivo in questa sezione sono state inse-
rite le liberalità, le sponsorizzazioni, le iniziative promozio-
nali con impatto sociale e i rapporti con scuole ed università;
si noti, inoltre, che tali attività presuppongono una « condivi-
sione di valori » tra l’impresa e la collettività, per cui tale
aspetto non è stato separatamente evidenziato in tabella in
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quanto sostanzialmente sovrapposto a quello del consolida-
mento.

La « soddisfazione » della relazione, invece, può essere
espressa attraverso i contenziosi in essere, vale a dire il nu-
mero di vertenze, procedimenti civili e penali in capo alla so-
cietà, o il numero di condanne o assoluzioni relative a tali
procedimenti.

8. Gli indicatori relativi alla Pubblica Amministrazione

Il rapporto che l’impresa instaura con la Pubblica Ammi-
nistrazione si configura come un rapporto molto specifico,
che ha come fondamento essenzialmente l’imposizione fi-
scale, i contributi, le agevolazioni o i finanziamenti che l’im-
presa può ottenere, e l’esistenza di norme interne e sistemi
di controllo volti all’osservanza di leggi e regolamenti. La
specificità della relazione esistente tra impresa e amministra-
zioni pubbliche riduce cosı̀ il margine di libertà concesso al-
l’impresa per l’apertura a nuove relazioni e in parte l’attua-
zione di politiche e attività volte al consolidamento del rap-
porto; in merito a queste ultime, tuttavia, si è ritenuto di po-
ter evidenziare come rilevanti gli aspetti di sostegno alle
attività pubbliche e gli eventuali rapporti contrattuali con la
Pubblica Amministrazione, che pur formalizzandosi spesso
in relazioni impresa-fornitore o impresa-cliente, assumono
connotazioni peculiari che li distinguono dai rapporti con gli
altri stakeholder del settore privato.

Il Gruppo di Ricerca ha invece ritenuto possibile indivi-
duare una serie di indicatori volti a misurare il grado di sod-
disfazione della relazione e la condivisione di valori tra im-
presa e Pubblica Amministrazione. I primi sono essenzial-
mente costituiti da informazioni relative ai contenziosi (con-
danne e sanzioni comminate da autorità di vigilanza, sanzioni
relative alla violazione delle normative di sicurezza) mentre i
secondi si riferiscono alle informazioni relative a progetti rea-
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lizzati congiuntamente tra l’impresa e le pubbliche ammini-
strazioni.

Tabella 13 - Indicatori relativi alla Pubblica Amministrazione
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9. Gli indicatori relativi al sistema azienda

In merito al sistema azienda, come precedentemente pre-
cisato, i contenuti informativi si differenziano rispetto a
quelli delle altre tabelle.

Tabella 14 - Indicatori relativi al sistema azienda

Si è ritenuto di poter inserire in tale categoria le informa-
zioni che riguardano:

— la performance economico-finanziaria dell’azienda nel
suo complesso; le possibili misurazioni in tal senso riguar-
dano gli indicatori tipici dell’andamento economico, patrimo-
niale e finanziario dell’impresa (indici di redditività, solidità,
liquidità);

— la corporate governance, intesa non solo dal punto di
vista dei soci/azionisti (partecipazione degli stessi al governo
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dell’azienda attraverso le assemblee e i diritti di voto), ma in
generale come sistema complessivo degli organi di gestione e
controllo dell’impresa, il cui corretto funzionamento è a tu-
tela del buon andamento dell’azienda e, pertanto, dell’inte-
resse di tutti gli stakeholder (4);

— la qualità, intesa come ricerca dell’eccellenza nei pro-
cessi aziendali;

— la ricerca e lo sviluppo, come motore di competitività
sul mercato e pertanto di continuità e prosperità dell’a-
zienda.

(4) Per ulteriori approfondimenti sulla Corporate Governance si rinvia al
Documento di Ricerca « Responsabilità Sociale e Corporate Governance », ema-
nato dall’omonimo Gruppo di Ricerca GBS.
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Appendice

TABELLE DI RAFFRONTO
DEGLI INDICATORI PROPOSTI

CON STANDARD E PRASSI
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Nel seguito si propongono delle tabelle di raffronto degli indicatori
proposti con i due principali Standard Setter a cui si è già fatto riferi-
mento, ovvero la Global Reporting Initiative e il Ministero del Welfare
Italiano.

Le ultime tre colonne delle tabelle sono infatti destinate a contenere i ri-
ferimenti degli indicatori G3 (ultima versione delle Sustainability Reporting
Guidelines GRI) e del Social Statement contenuto nel progetto CSR-SC, ol-
tre all’evidenza di quali indicatori siano provenienti dalla prassi o proposti
comunque dal Gruppo di Ricerca per effetto delle analisi svolte.

Si precisa che i riferimenti ai documenti G3 e CSR-SC non derivano
sempre e solo da una perfetta coincidenza tra indicatori, per due ordini
di motivi.

Innanzitutto, i documenti G3 e CSR-SC considerano indicatori anche
alcuni aspetti di tipo più prettamente qualitativo (si pensi alla richiesta degli
stessi di evidenziare anche politiche, procedure, operazioni, conformità a co-
dici, valori e simili).

In secondo luogo, ci si è già più volte soffermati sul fatto che gli indica-
tori potrebbero essere numerosissimi, poiché dall’incrocio di dati diversi, più
o meno analitici, si ottengono diverse combinazioni definibili come indica-
tori (es. indicare la composizione del personale per sesso e categoria è di-
verso da indicare separatamente la composizione per sesso e la composizione
per categoria, calcolare il turnover considerando al numeratore solo le cessa-
zioni è diverso dal calcolarlo sottraendo ad esse le assunzioni ecc.); pertanto,
nel raffronto si è cercato di tener conto più dell’analogia in termini di finalità
informative che della precisa corrispondenza dell’indicatore.

In conseguenza di ciò, si precisa anche che l’ultima colonna potrebbe
segnalare, oltre ad indicatori totalmente nuovi, ulteriori dettagli di indicatori
già suggeriti a livello generale dagli Standard Setter, ai quali sia stato aggiunto
un elemento di innovatività o di originalità riscontrato in alcune esperienze
empiriche e fatto proprio o rielaborato dal Gruppo di Ricerca.
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Tabella 15 - Confronto indicatori relativi al personale
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Tabella 16 - Confronto indicatori relativi ai soci/azionisti
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Tabella 17 - Confronto indicatori relativi ai finanziatori
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Tabella 18 - Confronto indicatori relativi ai clienti
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Tabella 19 - Confronto indicatori relativi ai fornitori
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Tabella 20 - Confronto indicatori relativi alla collettività
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Tabella 21 - Confronto indicatori relativi alla Pubblica Amministrazione
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Tabella 22 - Confronto indicatori relativi al sistema azienda




