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COSA NON È LA RESPONSABILITÀ SOCIALE 



3 PERCORSO FORMATIVO SULL’IMPRENDITORIA SOCIALE: IL BILANCIO SOCIALE            Chieti – 24 maggio 2012 

Fallimento Lehman Brothers: 26.000 i dipendenti della grande banca d’affari si 
sono ritrovati, da un giorno all’altro, in mezzo a una strada.  

COSA NON È LA RESPONSABILITÀ SOCIALE 
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Cosa non è la 
responsabilità 

sociale 

Esigenza di 
responsabilità 

sociale 

Cos’è la CSR 
Vantaggi Ambiti Strumenti 

LA GIORNATA DI OGGI: MAPPA LOGICA 

Come si inserisce il 
Bilancio sociale nella 

gestione della CSR 

Imprese  ≠ No profit ≠ PA 

Processo Contenuti Modelli di 
riferimento 
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Autovalutazione Autodiagnosi dell’impresa sullo stato dell’arte della sua 
CSR 

Stakeholder Identificazione e mappatura 

Missione Esplicitazione della mission aziendale 

LA GIORNATA DI OGGI: UN PO’ DI PRATICA 
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Quando un’impresa è socialmente responsabile non può pensare solo a produrre 
ricavi e profitti, ma è auspicabile che si faccia carico dell’influenza – positiva o 
negativa – che con la sua attività esercita sull’ambiente e sulla comunità in cui è 
inserita.  
  

“THE RESPONSIBILITY OF ENTERPRISES FOR THEIR IMPACTS ON SOCIETY” 
 

In base alla nuova definizione di CSR proposta dalla Commissione Europea, l’impresa, 
nei suoi risvolti immediati, deve tenere in considerazione l’impatto che produce sulla 
società.  
 

Un’impresa con un rapporto equilibrato con il proprio territorio, è in grado di 
rafforzare la propria identità e di creare valore non solo per i propri 
proprietari/azionisti (shareholder) ma anche per tutti gli altri soggetti cointeressati 
(stakeholder). 

COS’È LA RESPONSABILITÀ SOCIALE D’IMPRESA 
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COS’È LA RESPONSABILITÀ SOCIALE D’IMPRESA 

MERCATI DI 
APPROVVIGIONAMENTO E DI 

VENDITA 

PERSONALE E CONTESTO 
LAVORATIVO  

AMBIENTE COMUNITÀ 

Ambiti della vita 
aziendale in cui si 
possono realizzare 

azioni di CSR 
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• miglior clima aziendale, più sicuro e motivante 
 

• maggiore possibilità di attrarre personale qualificato e motivato 
 
• rapporto stabile e duraturo con i clienti, basato sulla fiducia nel prodotto/servizio e 

nell’azienda che lo offre; 
 
• migliore reputazione dell’impresa 
 
• più facile accesso alle fonti di finanziamento, poiché le imprese responsabili sono 

percepite con un più basso profilo di rischio 
 
• vantaggi relazionali, poiché una cultura d’impresa orientata al confronto agevola la 

creazione di un contesto improntato alla fiducia e al soddisfacimento dei reciproci 
bisogni 

BENEFICI APPORTATI DALLA RESPONSABILITÀ SOCIALE 
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STRUMENTI DI  
RESPONSABILITÀ SOCIALE 



10 PERCORSO FORMATIVO SULL’IMPRENDITORIA SOCIALE: IL BILANCIO SOCIALE            Chieti – 24 maggio 2012 

Social auditing 

 Manifesto o carta dei valori 

Codice etico 

Marketing sociale 

Caused related marketing 

Onlus aziendale 

Training al personale 

Adozione di  Linee guida e 
Standard sociali 

CSR manager 

Social internal auditing 

Rating sociali 

Comitato etico 

STRUMENTI CSR: UNA VISIONE A GRANDANGOLO 
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Training al personale 

 Adozione di Standard sociali 

 CSR manager 

 CSR internal auditor 

STRATEGICI RELAZIONALI OPERATIVI ACCESSORI 

Manifesto / Carta dei valori 

 Codice etico 
Marketing sociale 

 Caused related marketing 

Onlus aziendale Rendicontazione 

sociale 

Rating sociali 

 Social auditing 

 Comitato etico 

* 

* 

PANORAMICA E CLASSIFICAZIONE DEGLI STRUMENTI 
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Il Codice etico è un documento che dichiara i diritti, i doveri e le responsabilità 
dell’impresa nei confronti dei suoi stakeholder. 
La diffusione di tale strumento tra le imprese profit risponde in prevalenza alla 
motivazione di tutelarsi da possibili comportamenti scorretti dei dipendenti. La 
realizzazione del Codice etico consente di testimoniare la buona fede dell’impresa, 
nei casi di contestazione, ottenendo possibili sconti sulle sanzioni. 
 
Il Comitato etico è un organo dotato di autonomi poteri di iniziativa e di controllo 
per verificare presunte violazioni del Codice etico. Quando questo avviene, il 
Comitato propone ai soggetti competenti (management) l’adozione di 
comportamenti e provvedimenti necessari per rimuovere situazioni in contrasto 
con i principi e i valori etici assunti dall’azienda. 

CODICE ETICO & COMITATO ETICO 
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INIZIATIVE DI MARKETING SOCIALE 

Utilizzo delle metodologie del marketing a finalità sociale, ad esempio per la salute, 
la solidarietà o il rispetto dell’ambiente. 
 
Con queste iniziative si vuole influenzare il pubblico affinché adotti volontariamente 
comportamenti che permettano di conseguire vantaggi per la società nel suo 
complesso e per i singoli individui che la compongono. 
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CAUSE-RELATED MARKETING 

Le iniziative e le strategie di cause-related marketing sono attuate dalle imprese al 
fine di creare un contesto favorevole alla promozione di benefici sociali, 
integrando tale obiettivo nel più ampio progetto imprenditoriale. 
 
Si possono citare campagne di marketing, come ad es. quelle che prevedono la 
devoluzione di parte del prezzo pagato dai consumatori per iniziative filantropiche. 
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ONLUS AZIENDALE 

Organismo a scopo non lucrativo costituito ad hoc da un’impresa per gestire e far 
convergere le proprie iniziative di beneficenza, solidarietà e promozione sociale. 

Nasce dalla volontà dell’impresa di creare una struttura autonoma attraverso la 
quale esprimere il proprio impegno a favore della comunità. Le risorse con cui 
opera sono riconducibili in gran parte alle liberalità conferite dall’impresa madre. 

Opera generalmente nell'ambito dell'assistenza sociale e socio-sanitaria, 
dell’educazione, ma anche della cultura e dello sport. 
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RATING SOCIALI 

Sono forme di controllo esterno in merito alla responsabilità sociale dell’impresa. 

RATING NON RICHIESTI 

RATING RICHIESTI 

L’impresa sostiene un esborso economico per chiedere un giudizio alla 
società di rating, da sfruttare in termini di reputazione e visibilità. 

Il principale utilizzo è legato alla possibilità per l’azienda che riceve un 
rating positivo di far entrare le proprie azioni nel portafoglio di un fondo 

etico. 

Una struttura esterna esprime un giudizio sul comportamento etico 
dell’impresa e lo sottopone autonomamente all’opinione pubblica. 

Normalmente vengono messe a confronto più aziende dello stesso settore, 
al fine di orientare i consumi dei clienti o le scelte di investimento, facendo 

leva sulla loro sensibilità sui temi CSR. I campi di applicazione possono 
dunque essere soprattutto il consumo consapevole e la finanza 

socialmente responsabile. 
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ESEMPIO DI RATING SOCIALE NON RICHIESTO 
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SOCIAL AUDITING (ESTERNO) 

È il processo che osserva e verifica il comportamento etico di un’organizzazione e 
l’impatto delle sue attività e obiettivi sulla società. 
 
Il Social auditing può riguardare sia il funzionamento dell’azienda in ottica CSR sia 
le pratiche di rendicontazione da questa poste in essere. 
Qualora siano stati adottati standard di gestione/reporting della responsabilità 
sociale, l’auditing sarà incentrato anche sul rispetto di tali standard. 
 
Nella sua applicazione più compiuta sotto il punto di vista del coinvolgimento in 
progress degli stakeholder nel percorso di rendicontazione/responsabilità sociale, 
può essere condotto attraverso il Panel degli esperti. Quest’ultimo è composto da 
opinion leader delle varie categorie di stakeholder ai quali si chiede di giudicare 
l’operato dell’organizzazione. 
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UN ESEMPIO DI RELAZIONE DI AUDITING: L’ATTESTAZIONE DI 
CONFORMITÀ DEL BILANCIO DI SOSTENIBILITÀ ENI 2009 
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TRAINING AL PERSONALE 

La formazione interna del personale ha l’obiettivo di sensibilizzare la compagine 
aziendale alla condivisione dei principi che costituiscono il fondamento del 
“contratto sociale” tra l’azienda stessa e gli stakeholder. 
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Il CSR manager è direttamente responsabile delle politiche di responsabilità sociale e di sostenibilità 
dell’impresa. 

È incardinato nella struttura aziendale per fungere da stimolo a cambiare il volto dell’impresa, 
rendendola più attenta alla salute dei lavoratori, all’impatto sull’ambiente e alla tutela della 
biodiversità, nonché al rapporto col territorio e con gli stakeholder. 

Il CSR manager è incaricato di rileggere le funzioni aziendali con gli “occhiali” della responsabilità 
sociale. Svolge un ruolo di “consulente” sulle tematiche CSR, a supporto di tutte le funzioni e 
procedure aziendali.  

CSR MANAGER 

CSR MANAGER 
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SOCIAL INTERNAL AUDITING 

Realizzato da una figura interna (social internal auditor) ha come obiettivo la 
verifica dell’affidabilità del processo di gestione della responsabilità sociale da parte 
dell’impresa. 
Rappresenta un’evoluzione del social auditing tradizionale, derivato dall’auditing 
esterno, il cui oggetto di analisi era inizialmente circoscritto alla funzione contabile, 
per poi ampliarsi progressivamente nel tempo agli aspetti procedurali e 
organizzativi generali, fino a quelli strategici e direzionali. 

CSR MANAGER 

CSR INTERNAL 
AUDITOR 

Sono figure 
professionali interne 

all’azienda 

Opera ex ante 

Opera ex post 

Contribuisce alla definizione e 
alla programmazione delle 

iniziative di CSR 

Verifica le procedure e i 
comportamenti organizzativi 
per chiarire se sono efficaci e 
coerenti con gli orientamenti 
strategici alla CSR stabiliti dai 

vertici 
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LA RENDICONTAZIONE SOCIALE 
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FARE IL Bilancio sociale NON 
QUALIFICA AUTOMATICAMENTE 

COME SOCIALMENTE 
RESPONSABILI …. 

COME SI INSERISCE LA RENDICONTAZIONE SOCIALE NELLA GESTIONE 
DELLA CSR 
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La rendicontazione sociale è uno dei «rami» della responsabilità sociale. 

COME SI INSERISCE LA RENDICONTAZIONE SOCIALE NELLA GESTIONE 
DELLA CSR 
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DIVERSE TASSONOMIE, FINALITÀ SIMILARI 

Varie sono le denominazioni dei report e le possibili combinazioni tra loro. 

Bilancio di 
sostenibilità 

Bilancio della 
responsabilità 

sociale 
Rapporto 

ambientale 
Bilancio sociale di 

sostenibilità 

Bilancio di utilità 
sociale 

Bilancio sociale 

Bilancio 
ambientale 

Bilancio di 
missione 

Bilancio socio-
ambientale 
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DALLA RENDICONTAZIONE CONTABILE ALLA RENDICONTAZIONE 
SOCIALE 

I tradizionali documenti contabili sono rivolti agli “addetti ai lavori” e sono inadeguati a fornire una lettura 
semplice e immediata delle attività di un’organizzazione. Di qui lo spazio per la rendicontazione sociale, che 
permette di comunicare i risultati ottenuti in maniera chiara agli stakeholder.

Il Bilancio sociale è una risposta al deficit dei sistemi di rendicontazione e reporting tradizionali

RENDICONTAZIONE CONTABILE RENDICONTAZIONE SOCIALE

Valenza

A chi è rivolta

È un obbligo di legge

Agli organi di controllo e agli 
organismi vigilanti

La destinazione delle risorse 
economiche, la collocazione nei 

diversi capitoli di bilancio, la modalità
di utilizzazione

La ricaduta sociale delle proprie 
azioni, ossia i risultati raggiunti e gli 

effetti prodotti non solo dal punto di 
vista economico-contabile

Agli stakeholder

È un’opzione etica
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UNA MAPPA LOGICA DELLE POSSIBILI VALENZE DELLA 
RENDICONTAZIONE SOCIALE 

Il concetto di valenza serve a rispondere alla domanda: perché si decide di avviare un 
processo di rendicontazione sociale? Quali sono i motivi che spingono a intraprendere il 
cammino del Bilancio sociale? 

VALENZE

STRATEGICHE INTERNE ESTERNESTRATEGICHE INTERNE ESTERNE

di governance

di management

di organizzazione

di gestione delle 
risorse umane

tecniche

di marketing

di comunicazione 
esterna

di fund & partners 
raising
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BILANCIO SOCIALE, COS’È 

È un documento con cui un’organizzazione si relaziona alle diverse categorie di 
interlocutori (stakehoder) per dare conto dei risultati, degli effetti e delle ricadute 
generate con la propria attività. 
 
 
«Si chiama “bilancio” ma non è un bilancio, racconta dei fatti e non delle cifre, si 
rivolge a tutta la platea degli stakeholder e non solo agli addetti ai lavori, serve a 
gestire il consenso e quindi a comunicare, ma anche ad ascoltare». (L. Hinna) 



35 PERCORSO FORMATIVO SULL’IMPRENDITORIA SOCIALE: IL BILANCIO SOCIALE            Chieti – 24 maggio 2012 

UNO SCHEMA INTERPRETATIVO 

BILANCIO 
SOCIALEIMPRESA STAKEHOLDER

Riallineamento Ridefinizione 
strategie/obiettivi AscoltoRiallineamento Ridefinizione 
strategie/obiettivi Ascolto

CoinvolgimentoTrasparenzaComunicazione CoinvolgimentoTrasparenzaComunicazione



36 PERCORSO FORMATIVO SULL’IMPRENDITORIA SOCIALE: IL BILANCIO SOCIALE            Chieti – 24 maggio 2012 

BILANCIO SOCIALE: BENEFICI INTERNI ED ESTERNI 

 fornisce elementi per migliorare il ciclo gestionale e per il processo di 
pianificazione e controllo strategico

 consente una visione complessiva delle attività dell’organizzazione
 è un’occasione per una rilettura e revisione della struttura interna
 promuove la comunicazione interna
 contribuisce a rafforzare una comune identità aziendale
 orienta le risorse umane verso il miglioramento dei risultati
 permette di recuperare informazioni disperse tra i vari uffici migliora 

la collaborazione e le sinergie tra gli uffici
 stimola l’approccio all’innovazione e alla sperimentazione
 fornisce la possibilità di partecipare a gruppi di lavoro intersettoriali

 favorisce il confronto con i 
propri interlocutori, 
innalzandone il grado di 
fiducia e il coinvolgimento 
nelle attività aziendali

 permette di sistematizzare e 
rendere più fruibile il flusso 
di informazioni attraverso il 
quale l’Ente racconta se 
stesso e si apre verso 
l’esterno

 è un’opportunità di 
qualificare le relazioni 
con la comunità di 
riferimento e di 
valorizzare il ruolo 
sociale 
dell’organizzazione contribuisce a una maggiore visibilità dei 

progetti e delle iniziative realizzate

 è un’operazione di comunicazione e 
trasparenza 

 consente di raccogliere 
elementi utili per 
focalizzare la mission 
aziendale

 fornisce una risposta alle attese e alle 
esigenze conoscitive dei portatori 
d’interesse

 accresce il livello di rispondenza 
tra ciò che l’organizzazione vuole 
essere e come viene percepita
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CARATTERISTICHE DEL BILANCIO SOCIALE 

STRUMENTO 
DI RENDICONTAZIONE

È la risultante di un processo (il processo di rendicontazione sociale) 
che serve a dare conto dell’operato di un’organizzazione e dei 
risultati conseguiti

STRUMENTO 
DI RENDICONTAZIONE

È la risultante di un processo (il processo di rendicontazione sociale) 
che serve a dare conto dell’operato di un’organizzazione e dei 
risultati conseguiti

STRUMENTO 
DI COMUNICAZIONE

Consente di attivare un dialogo bidirezionale: serve a comunicare e 
ad ascoltare gli stakeholder

STRUMENTO 
DI COMUNICAZIONE

Consente di attivare un dialogo bidirezionale: serve a comunicare e 
ad ascoltare gli stakeholder

STRUMENTO 
DI CONTROLLO INTERNO Può rappresentare un’occasione per verificare l’efficienza, l’efficacia 

e l’economicità delle attività aziendali

STRUMENTO 
DI CONTROLLO INTERNO Può rappresentare un’occasione per verificare l’efficienza, l’efficacia 

e l’economicità delle attività aziendali

STRUMENTO DI GESTIONE 
DELLA RELAZIONE CON GLI 

STAKEHOLDER Risponde all’esigenza di gestire il rapporto con gli stakeholder ai fini 
del conseguimento del consenso, della legittimazione sociale e dello 
sviluppo sostenibile

STRUMENTO DI GESTIONE 
DELLA RELAZIONE CON GLI 

STAKEHOLDER Risponde all’esigenza di gestire il rapporto con gli stakeholder ai fini 
del conseguimento del consenso, della legittimazione sociale e dello 
sviluppo sostenibile
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BILANCIO SOCIALE E RENDICONTAZIONE SOCIALE 

Per inquadrare correttamente la materia in esame, occorre fare una distinzione 
ricorrendo ai concetti di “processo” e “prodotto”.  

È una modalità relazionale per dare conto della propria responsabilità 

 La rendicontazione sociale è il processo 
che permette di creare i presupposti 
necessari alla realizzazione del Bilancio 
sociale 

 Il Bilancio sociale è il documento nel 
quale il processo trova adeguata 
finalizzazione, destinato a essere 
diffuso all’interno e all’esterno 
dell’organizzazione che lo realizza 
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UNO STANDARD DI PROCESSO 

Il Bilancio sociale è un documento volontario (opzione etica), quindi non soggetto a standard 
rigidi per la sua elaborazione.
Esistono comunque delle prassi metodologiche e operative riconosciute.
In particolare, la Copenhagen Charter codifica uno standard di processo, ossia un modello 
per gestire la stakeholder relationship (relazione con gli stakeholder).

In base a questa impostazione, il Bilancio sociale:

• segue un processo circolare, che tende a riprodursi e ad auto-alimentarsi nei vari 
esercizi;

• serve a creare valore informativo nel contesto sociale in cui l’organizzazione opera;

• implica l’integrazione del dialogo con gli stakeholder nella strategia, nella missione e nei 
valori dell’organizzazione.
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LA COPENHAGEN CHARTER 

Il processo di 
rendicontazione 

sociale 

Costituzione del 
gruppo di lavoro 

Feedback 
dagli 

stakeholder 

Monitoraggio 
della 

performance 

Preparazione
, verifica e 

pubblicazion
e del report 

Identificazione 
degli 

stakeholder 

Azioni di 
miglioramento 

Dialogo con 
gli 

stakeholder 

Determinazione 
del sistema di 

indicatori 

Decisione 
dell’Alta 

Direzione 
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LE FASI: decisione dell’Alta direzione 

È molto importante che l’Alta Direzione sia coinvolta come promotore interno del processo di 

rendicontazione sociale, ma anche come stimolo nei confronti dell’intera organizzazione. Il Bilancio 

sociale richiede, infatti, il coinvolgimento pressoché di tutte le aree e le funzioni in cui si articola 

l’organizzazione che lo realizza.

Si rende allora necessaria la costituzione di un Gruppo di lavoro, inteso come team interfunzionale 

composto dai referenti delle diverse articolazioni organizzative.

Alta Direzione

Area 1 Area 2 Area 3 Area N(…)

Gruppo di 
lavoro

Commitment
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LE FASI: identificazione degli stakeholder  

Occorre effettuare un’accurata mappatura delle categorie di stakeholder. 

È l’individuazione degli interlocutori strategici rispetto ai quali l’ente ha maggiore 

interesse a legittimarsi e a rendicontare il proprio operato. 

Sono i destinatari del Bilancio sociale. 

Gruppi di 
opinione

Clienti

Associazioni 
dei 

consumatori

Sindacati

Istituzioni 
finanziarie

PA (centrale 
e locale)

Fornitori

Concorrenti

Associazioni 
di categoria

Gruppi 
politici

Proprietari

Dipendenti

IMPRESA

ESEMPIO DI STAKEHOLDER 
DI UN’IMPRESA 
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LE FASI: identificazione degli stakeholder 

AT
TI

VI
TÀ

 
STAKEHOLDER 

Strumenti per la mappatura degli stakeholder: la matrice attività/stakeholder 
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LE FASI: identificazione degli stakeholder 

Strumenti per la mappatura degli stakeholder: la matrice interesse/influenza 

Stakeholder appetibili
(che è opportun

coinvolgere)

Stakeholder strategici
(che è necessario
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(che è doveroso

coinvolgere)Al
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o

AltaBassa

INFLUENZA
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coinvolgere)

Stakeholder strategici
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(che è doveroso
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ss
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AltaBassa

INFLUENZA
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ESEMPIO: mappa degli stakeholder 
(www.consorziocsel.it/consorzio/stakeholder.htm) 
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ESEMPIO: mappa degli stakeholder 
(www.bancaetica.com/Content.ep3?ID=771563) 
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LE FASI: dialogo con gli stakeholder 

Si tratta di costruire con gli stakeholder un dialogo bidirezionale, attraverso 
l’attivazione di strumenti in grado di rilevare il loro punto di vista e coglierne le 
specifiche esigenze.  

 

A livello esemplificativo, gli strumenti utilizzabili per instaurare il dialogo sono: 

• focus group 

• interviste a testimoni privilegiati 

• questionari 

• panel degli stakeholder 

• integrazione nel processo di rendicontazione sociale delle attività ordinarie 
di ascolto/dialogo (customer satisfaction, CRM, etc.) 
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DETERMINAZIONE DEL SISTEMA DI INDICATORI  

Consiste nel costruire un set di indicatori (KPI – Key Performance Indicators) in 

grado di fornire una serie di informazioni circa i risultati ottenuti. 

definiti significativi misurabili

Requisiti degli indicatori

definiti significativi misurabilidefiniti significativi misurabili

Requisiti degli indicatori

Fonti degli indicatori

contabili
extra-

contabili

Fonti degli indicatori

contabili
extra-

contabili
contabili

extra-
contabili
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INDICATORI: LA DIMENSIONE EXTRA-CONTABILE 

La rendicontazione sociale richiede il monitoraggio e la successiva comunicazione 
delle performance di un’organizzazione relativamente a 3 aspetti fondamentali:  

• l’efficienza, definita come il rapporto tra le risorse impiegate (input) e i 
risultati prodotti (output); 

• l’efficacia, data dal rapporto tra gli obiettivi e i risultati conseguiti (output); 

• l’efficacia sociale, rappresentata dal rapporto tra gli obiettivi attesi e le 
ricadute generate sul contesto sociale di riferimento (outcome). 

INPUT
(risorse impiegate)

OUTPUT
(prestazioni e servizi)

OBIETTIVI
(missione, strategie)

OUTCOME
(ricadute generate)

EFFICACIA

EFFICIENZA

INPUT
(risorse impiegate)

OUTPUT
(prestazioni e servizi)

OBIETTIVI OUTCOME
(ricadute generate)

EFFICACIA SOCIALE
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Gli indicatori di sostenibilità (KPI – Key performance indicators) proposti: 
 
•seguono lo standard di rendicontazione internazionale GRI – G3; 

• sono strumenti da poter affiancare in maniera volontaria ai valori del bilancio di 
esercizio al fine di rendere conto delle attività che caratterizzano e creano 
ulteriore valore all’attività d’impresa; 

• permettono di rendicontare e di rendere riconoscibile il comportamento 
dell’azienda; 

• monitorano l’andamento del processo aziendale; 

• permettono di andare oltre la valutazione dell’azienda in termini di bilancio 
d’esercizio, introducendo parametri di rendicontazione sia qualitativi che 
quantitativi; 

• rendono conto dell’operato dell’azienda in termini di accountability, sostenibilità 
e di come questa opera verso tutti i soggetti portatori di interessi legittimi 
(dipendenti, clienti, ambiente, fornitori, comunità). 

 

INDICATORI DI SOSTENIBILITÀ 
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INDICATORI: LA DIMENSIONE CONTABILE E LA RICLASSIFICAZIONE DEL 
BILANCIO A VALORE AGGIUNTO 

Gli indicatori contabili utilizzati nell’ambito della rendicontazione sociale devono 

rendere conto dei dati economici in maniera più chiara e comprensibile rispetto al 

bilancio tradizionale, mettendo in evidenza il rapporto tra le risorse utilizzate e le 

aree di rendicontazione individuate, più che i risultati economici conseguiti 

dall’ente. A questo fine, si effettua la riclassificazione del bilancio per destinazione. 
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RICLASSIFICAZIONE DEL CONTO ECONOMICO A VALORE AGGIUNTO 
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RICLASSIFICAZIONE DEL CONTO ECONOMICO A VALORE AGGIUNTO 
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LE FASI: monitoraggio delle performance 

Si tratta della rilevazione, attraverso il set di indicatori definito nella fase precedente, 

della coerenza dei risultati raggiunti rispetto agli obiettivi, ai valori e alla missione 

aziendale. 

 

Nei primi cicli di rendicontazione sociale, non essendoci un sistema di rendicontazione 

appositamente elaborato, si procede ricostruendo ex post le performance attraverso 

l’utilizzo dei sistemi informativi esistenti (“si misura il misurabile”). Quando il processo 

di rendicontazione sociale è a regime, la rilevazione dovrebbe realizzarsi nel corso 

dell’esercizio, similmente a quanto avviene per il controllo di gestione. 
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LE FASI: azioni di miglioramento 

L’attività di monitoraggio delle performance consente all’Ente di allinearsi gradualmente 

alle indicazioni strategiche emerse grazie al processo di rendicontazione sociale. La 

rilevazione delle criticità e la presenza di un piano di miglioramento conferiscono grande 

valore al Bilancio sociale, testimoniando la concreta volontà di rendersi socialmente 

responsabile e di rispondere alle esigenze degli stakeholder. 

TARGETPianificazione

PERFORMANCE

Attuazione

Monitoraggio
GAP

Input per il 
miglioramento

TARGETPianificazione

PERFORMANCE

Attuazione

Monitoraggio
GAP

Input per il 
miglioramento
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LE FASI: preparazione, verifica e pubblicazione del report  

La preparazione del documento è la risultante delle precedenti fasi del processo di 

rendicontazione sociale e si basa sui contributi apportati da ciascun componente del 

gruppo di lavoro in termini di informazioni, documenti reperiti dai vari uffici e indicatori 

compilati. 

 

Una volta predisposto, il documento viene sottoposto a verifica da parte del gruppo 

direzionale dell’ente per convalidarne i contenuti e valutare la coerenza rispetto al 

commitment iniziale. Si può eventualmente procedere anche a una verifica esterna da 

parte di un soggetto terzo o di rappresentanze qualificate delle categorie di stakeholder. 

 

La pubblicazione e comunicazione del documento deve consentire di raggiungere il più 

possibile la platea degli stakeholder. La presentazione del Bilancio sociale deve essere 

vissuta come un vero e proprio evento; inoltre devono essere utilizzati gli strumenti e i 

canali di comunicazione più adeguati per ra 
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LE FASI: feedback dagli stakeholder 

La fase finale prevede la raccolta delle osservazioni degli stakeholder e coincide con il 
primo step di un nuovo ciclo del processo di rendicontazione sociale, secondo la logica 
del miglioramento continuo.  

 

Le valutazioni degli stakeholder potranno essere sollecitate relativamente a due 
aspetti: 

• l’efficacia del documento: se è in grado di rispondere alle esigenze informative 
degli stakeholder; 

• l’efficacia dell’azione dell’ente, ossia il merito dei contenuti del documento. 

 

Anche in questa fase diversi sono gli strumenti che si possono utilizzare per raccogliere 
i giudizi degli stakeholder: incontri pubblici, strumenti on line, indagini di soddisfazione. 
Lo strumento più utilizzato consiste spesso in un questionario da allegare al Bilancio 
sociale. 



58 PERCORSO FORMATIVO SULL’IMPRENDITORIA SOCIALE: IL BILANCIO SOCIALE            Chieti – 24 maggio 2012 

UN PRIMO APPROCCIO POSSIBILE 

Feedback dagli 
stakeholder

Monitoraggio 
della 

performance

Preparazione, 
verifica e 

pubblicazione 
del report

Identificazione 
degli 

stakeholder

Azioni di 
miglioramento

Dialogo con gli 
stakeholder

Determinazione 
del sistema di 

indicatori

Il processo di 
rendicontazione 

sociale

Costituzione del 
gruppo di lavoroDecisione 

dell’Alta 
Direzione
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CRITICITÀ E AMBITI DI MIGLIORAMENTO DEL PROCESSO DOPO I PRIMI 
APPROCCI 

• coinvolgere maggiormente il gruppo di lavoro interno nel processo 

• approfondire e migliorare il dialogo con gli stakeholder (engagement) 

• rappresentare anche i risultati eventualmente negativi e individuare le relative 

azioni di miglioramento 

• comunicare in maniera più efficace il Bilancio sociale 

• adottare una maggiore sistematicità del processo nel tempo, garantendo una 

cadenza periodica del documento 

• realizzare un sistema di indicatori (KPI) condivisi con gli stakeholder 
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POSSIBILI SENTIERI DI MIGLIORAMENTO DEL PROCESSO 

• Bilancio sociale realizzato in 
funzione del punto di vista degli 
stakeholder attraverso un 
dialogo bidirezionale e 
strutturato

• esiste un team inter-funzionale 
coinvolto attivamente nel 
processo di rendicontazione 
sociale

DIALOGO CON GLI STAKEHOLDER

Assenza di dialogo Dialogo circoscritto a 
progetti/servizi specifici

Condivisione sistematica del 
processo/documento
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• Bilancio sociale realizzato in 
funzione del punto di vista degli 
stakeholder attraverso un 
dialogo bidirezionale e 
strutturato

• esiste un team inter-funzionale 
coinvolto attivamente nel 
processo di rendicontazione 
sociale

• Bilancio sociale realizzato in 
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strutturato

• esiste un team inter-funzionale 
coinvolto attivamente nel 
processo di rendicontazione 
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del processo alla consulenza
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IL PROCESSO A REGIME 
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BILANCIO SOCIALE: I CONTENUTI 
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IDENTITÀ 

RELAZIONE 
SOCIALE 

VALORE 
AGGIUNTO 

CONTENUTI DEL BILANCIO SOCIALE: LE 3 SEZIONI PRINCIPALI 
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IL BILANCIO SOCIALE: STRUTTURA DEL DOCUMENTO E CONTENUTI - 
L’IDENTITÀ AZIENDALE 

1. Identità aziendale 

• comunica,  
 
 

• si fa conoscere, presentandosi 
in modo chiaro e 
comprensibile,  
 
 

• si fa riconoscere, descrivendo 
i suoi valori, 
 
 

• si differenzia dai competitor. 

Assetto 
istituzionale 

Missione 
Valori etici 

Strategie 

Politiche 

Insieme di elementi attraverso cui l’impresa: 
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IL BILANCIO SOCIALE: STRUTTURA DEL DOCUMENTO E CONTENUTI 

Missione 

scopo ultimo dell’impresa, la sua "dichiarazione di intenti", ciò che 
giustifica la sua esistenza e che la differenzia da tutte le altre. 
 
 
                        Chi siamo?  
 
 
 Cosa vogliamo fare?  
 
   

 Perché lo facciamo?  
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2. Relazione sociale 

“… descrizione qualitativa e quantitativa dei risultati che l'azienda ha ottenuto in 
relazione agli impegni assunti e ai programmi realizzati e degli effetti prodotti 
sui singoli stakeholder”. 

Sezione generale in cui si 
indicano: 

Obiettivi 
Norme di comportamento 
Stakeholders 
Criteri e processo 

Sezione particolare in cui per 
ogni stakeholder si 
definiscono: 

Politiche, valori 
Risultati 
Processi di rilevazione 
Processo di miglioramanto 

IL BILANCIO SOCIALE: STRUTTURA DEL DOCUMENTO E CONTENUTI 
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Elementi essenziali: 
 
• identificazione degli impegni assunti, degli 
obiettivi e delle norme di comportamento; 
• identificazione degli stakeholder; 
• esplicitazione delle politiche relative ad ogni 
categoria di stakeholder, dei risultati attesi, e 
della coerenza ai valori dichiarati; 
• processo di formazione del bilancio sociale; 
• esposizione dei fatti, delle informazioni 
quantitative e qualitative, delle comparazioni, 
dei giudizi; 
• opinioni e giudizi degli stakeholder; 
• eventuali comparazioni (benchmarking); 
• obiettivi di miglioramento. 

IL BILANCIO SOCIALE: STRUTTURA DEL DOCUMENTO E CONTENUTI 



68 PERCORSO FORMATIVO SULL’IMPRENDITORIA SOCIALE: IL BILANCIO SOCIALE            Chieti – 24 maggio 2012 

Oltre ai risultati economici l’impresa produce per gli stakeholder altre utilità che 
vengono identificate e descritte attraverso una SERIE ORDINATA DI INFORMAZIONI: 

IL BILANCIO SOCIALE: STRUTTURA DEL DOCUMENTO E CONTENUTI 

RESOCONTI  
NARRATIVI 

MISURAZIONI E 
COMPARAZIONI 

QUADRI 
DESCRITTIVI 

TESTIMONIANZE 
E PARERI 
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IL BILANCIO SOCIALE DELLE 
ORGANIZZAZIONI NON PROFIT 
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PECULIARITÀ DELLE IMPRESE PROFIT E NON PROFIT 

L’impresa profit adotta pratiche di responsabilità sociale, al di là della ricerca 
del profitto a breve termine, ma comunque in una prospettiva orientata al 
business e all’equilibrio gestionale. 

Nell’impresa non profit la prospettiva è rovesciata. Le finalità di ordine sociale 
(e quindi la responsabilità sociale) sono intrinseche alla sua stessa esistenza, 
mentre l’equilibrio economico non è uno scopo ma un’esigenza strumentale.  

economicità 

responsabilità sociale 

PROFIT  NON PROFIT  

Obiettivo  

Obiettivo  Vincolo 

Vincolo 
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In tutte e 3 le tipologie di organizzazione, è la ricerca del consenso la finalità 
principale alla base dell’adozione di pratiche di responsabilità sociale. 

In ognuna di esse assume ovviamente una particolare connotazione. 

PROFIT  NON PROFIT  PA 

Consenso 

Riconoscimento del proprio 
ruolo sociale 

Legittimazione 
(politica e non) Reputazione 

RESPONSABILITÀ SOCIALE NELLE IMPRESE PROFIT E NON PROFIT E 
NELLA PUBBLICA AMMINISTRAZIONE 



72 PERCORSO FORMATIVO SULL’IMPRENDITORIA SOCIALE: IL BILANCIO SOCIALE            Chieti – 24 maggio 2012 

•  Superamento del profitto come 
unico finalismo 

•  Promozione delle relazioni con 
gli stakeholder 

•  Interiorizzazione dell’etica nel 
business 

CSR come opportunità 

IMPRESE PROFIT 
ORIENTED 

•  Perseguimento di finalità sociali, 
non misurabili in termini 

puramente economici 

•  L’unica vera forma significativa di 
rendicontazione è quella 

“sociale” 

CSR come mission intrinseca 
all’organizzazione 

IMPRESE NON 
PROFIT 

•  Gestiscono risorse pubbliche e 
sono quindi “socialmente 

responsabili” per definizione 

•  devono dare conto dei risultati 
conseguiti con le risorse a 

disposizione (accountability) 

Responsabilità sociale 
“pubblica” 

PUBBLICA 
AMMINISTRAZIONE 

DIVERSI APPROCCI PER TIPOLOGIA DI ORGANIZZAZIONE 
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Le Aziende non profit sono “produttori” di utilità sociale: i principi etici e i valori 
costituiscono l’oggetto delle loro attività e del loro lavoro.  

La capacità di impegnarsi per il raggiungimento di finalità di interesse collettivo è 
motivo di: 

• esistenza 

• riconoscimento 

• legittimazione 

LE ORGANIZZAZIONI NON PROFIT 

Ciò che le differenzia dalle aziende for profit è che i risultati in termini di utilità 
sociale sono prioritari rispetto a quelli di carattere economico-finanziario. 
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RENDICONTAZIONE SOCIALE NEL MONDO NON PROFIT 
(BILANCIO «SOCIALE» DI MISSIONE) 

RENDICONTAZIONE SOCIALE COME VERA FORMA DI REPORTING 
DELL’ORGANIZZAZIONE NON PROFIT 

Nel settore non profit, al di là della denominazione adottata per il report, la responsabilità 
sociale si declina in termini di legittimazione sociale, poiché testimonia l’effettivo raggiungimento 
della missione e degli obiettivi per cui la specifica organizzazione esiste. 
 
Il Bilancio sociale diventa quindi lo strumento privilegiato per misurazione le performance di una 

struttura non profit, che non è riconducibile alla redditività ma alla qualità dei servizi sociali o 
all’efficacia nella distribuzione della ricchezza. 
Il bilancio delle cifre economiche perde importanza. Assume grande rilevanza la rendicontazione 
dei fatti realizzati e la loro ricaduta sulla società. 
 
La rendicontazione sociale descrive la vera e propria “gestione caratteristica” dell’organizzazione 
non profit e comunica agli stakeholder i risultati essa conseguiti in termini di utilità sociale.  
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RENDICONTAZIONE SOCIALE NEL MONDO NON PROFIT 
(BILANCIO «SOCIALE» DI MISSIONE) 

L’espressione Bilancio (sociale) di missione è stata coniata per la prima volta nel 1999 in 
occasione della proposta di bilancio formulata per conto dell’allora Ministero del Tesoro che 
doveva decidere, sulla forma, struttura e contenuto del bilancio delle fondazioni bancarie che 
erano sotto la sua vigilanza. 
 
Questa denominazione si addice a uno strumento che serve a rendere conto di come venga 
perseguita la sua missione, per sua natura intrinsecamente di tipo sociale. 
 
Il Bilancio di missione misura i risultati raggiunti e gli scostamenti rispetto agli scopi assegnati 
dallo Statuto all’organizzazione. 
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