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INTRODUZIONE 

 

Il concetto di Responsabilità Sociale d’Impresa nasce e si diffonde a partire dagli anni 

’70, ma è solo negli ultimi due decenni che l’interesse per l’argomento è cresciuto in 

misura esponenziale. La Corporate Social Responsibility, che in Italia è indicata con la 

sigla RSI, è caratterizzata da numerose definizioni che nel corso degli anni sono state 

elaborate da diversi studiosi, ma tutte sono accomunate dal concetto di responsabilità. 

Secondo la nozione classica, per responsabilità d’impresa si intende la generazione di 

profitto da parte di quest’ultima, con l’introduzione dell’aggettivo sociale prima di 

responsabilità, si incrementano notevolmente quelli che sono i doveri del management 

aziendale. Una governance allargata deve, infatti, tenere conto dei diritti dei propri 

stakeholder e dei doveri fiduciari.  

La definizione più diffusa e condivisa di Responsabilità Sociale d’Impresa è quella 

contenuta nel Libro Verde della Commissione Europea, edito nel 2001, secondo la 

quale la RSI è: “L'integrazione volontaria delle preoccupazioni sociali e ambientali delle 

imprese nelle loro operazioni commerciali e nei rapporti con le parti interessate”.1 

Elemento distintivo della RSI è la sua natura volontaria, infatti, i comportamenti e le 

azioni intraprese sono a discrezione dell’impresa, nel rispetto della legge e degli 

obblighi nei confronti dei propri stakeholder. La definizione contenuta nel Libro Verde 

richiama il concetto di “Triple Bottom Line”2, secondo il quale l’impresa persegue tre 

diverse tipologie di risultati, che sono, economici, sociali e ambientali. Il successo di 

un’impresa è determinato dal raggiungimento congiunto di questi obiettivi, sulla base 

della loro natura sistemica.  

All’interno di questo elaborato esaminiamo il concetto di responsabilità sociale 

d’impresa e ci soffermiamo in particolare sull’utilizzo di uno dei suoi strumenti, cioè il 

bilancio sociale, in un settore ancora poco approfondito, quale il settore sportivo.  

Nel primo capitolo di questo elaborato, ci soffermiamo sul significato di Corporate 

Social Responsibility, sono illustrati i vari elementi che la compongono e i passaggi 

                                                             
1
 Libro Verde sulla responsabilità sociale d’impresa, Commissione Europea, Bruxelles, 18.07.2001. 

2
 Il termine Triple Bottom Line è stato coniato da John Elkington nel 1994, per indicare il triplice 

carattere delle aziende, aziendale, sociale e ambientale.  
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fondamentali dello sviluppo del termine, fino ai giorni nostri. Il primo capitolo si 

termina con una presentazione degli strumenti di azione della responsabilità sociale, che 

saranno approfonditi nel secondo capitolo, soffermandoci in particolare sul Bilancio 

Sociale. Come per il concetto di responsabilità sociale, anche per il termine bilancio 

sociale è compiuta un’attenta analisi, che pone particolare attenzione al significato del 

termine, ai processi di sviluppo, ai principi e metodi di rendicontazione. Grande spazio 

è concesso ai modelli di rendicontazione, che altro non sono che delle linee guida, per 

aiutare le imprese nella stesura e nell'utilizzo di questo documento.  

Nel terzo capitolo ci addentriamo in quello che è il cuore e l’aspetto distintivo della tesi, 

cioè l’analisi dei temi di responsabilità e in particolar modo di bilancio sociale nel 

settore sportivo-calcistico. In alcuni settori economico-politici questi temi sono ormai 

consolidati, mentre, per quanto riguarda il settore sportivo, che molto ha da offrire alla 

società, il percorso è ancora lungo dato il suo recente interessamento a questi temi. La 

prima società calcistica italiana che ha realizzato il bilancio sociale è stata il Calcio 

Padova nel 2006. Abbiamo, quindi, compiuto un’analisi accurata di questo documento, 

il primo nel suo genere, soffermandoci in particolar modo su quelle che sono state le 

motivazioni che hanno spinto la società in questa direzione. Dati i pochi, se non 

inesistenti, elementi di paragone è stato difficile effettuare un confronto tra le società 

sportive a livello italiano, ciò non vuole sminuire l’operato della società Padova Calcio 

la quale merita, invece, un plauso per l’intraprendenza dimostrata nel ruolo di iniziatore. 

L’elaborato prosegue con un’analisi accurata del bilancio sociale del Padova Calcio, dal 

quale si evince qual è il significato di responsabilità sociale per la società calcistica e 

quali sono le attività e i provvedimenti realizzati in merito. Data la scarsa diffusione di 

questo documento in Italia ed in particolar modo nel settore sportivo, sorge spontanea la 

curiosità di sapere quali sono state le motivazioni che hanno spinto il Padova Calcio alla 

realizzazione di questo documento e quali sono le scelte per il futuro. Per rispondere in 

modo esauriente a questi quesiti, siamo stati a colloquio con il responsabile marketing 

della società patavina, il quale in modo molto disponibile, ci ha permesso di fare 

chiarezza e di meglio affrontare il tema all’interno dell’elaborato.  

Il capitolo conclusivo dell’elaborato è dedicato all’approfondimento del tema della 

rendicontazione sociale nel settore sportivo. I cambiamenti in atto nel settore sportivo 

hanno reso indispensabile la presenza di figure professionali nello sport così come in 
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tutti gli altri settori, riaffermando la funzione sociale dell’attività sportiva. A conferma 

di questo cambiamento, sono presentati i bilanci sociali delle principali federazioni 

sportive nazionali, documenti di recente realizzazione, che trovano le basi nel 

mutamento in atto. L’analisi dei rispettivi bilanci sociali è volta a valutare eventuali 

somiglianze nella procedura di realizzazione così come nelle motivazioni e nei risultati 

attesi, per poter trarre delle conclusioni e fornire un quadro di analisi più completo.   
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I CAPITOLO 

LA RESPONSABILITÀ SOCIALE D’IMPRESA 

 

La Responsabilità Sociale d’Impresa si è guadagnata oggi un ruolo di primordine in 

materia politico istituzionale. L’interesse per una gestione etica e sostenibile ha origini 

negli anni ’70 quando si iniziano ad affrontare temi di responsabilità sociale in molti 

contesti. Oggi il concetto di Responsabilità Sociale ha subito una forte diffusione e 

apprezzamento ma, ciò non toglie che vi siano ancora realtà che faticano a coglierne il 

valore e non sono disposte ad abbandonare il tradizionale sistema di gestione, secondo il 

quale l’obiettivo primario è quello di ricavare il massimo utile nel più breve tempo 

possibile. 

Negli ultimi anni le iniziative in materia di responsabilità sociale d’impresa (RSI in 

breve) sono aumentate notevolmente dando il via a vari progetti aventi come obiettivo 

la creazione di modelli di gestione appositamente studiati. Tali iniziative hanno portato 

alla realizzazione del Green Paper nel 2001, e della Comunicazione della Commissione 

Europea nel 2002. A livello internazionale un forte contributo è stato dato da 

organizzazioni come l’ONU, che attraverso l’iniziativa del Global Compact, alla quale 

hanno aderito molte grandi imprese, ha facilitato a diffondere il verbo dello sviluppo 

sostenibile e della difesa dei diritti umani. 

Queste e molte altre iniziative hanno contribuito ad influenzare i comportamenti di 

molte imprese, le quali si impegnano in attività sociali e decidono sempre più spesso di 

renderlo noto nelle loro comunicazioni. 

All’interno di questo capitolo introdurremmo il concetto di responsabilità sociale 

d’impresa, illustrando i vari elementi racchiusi nella definizione. Ci addentreremo 

inoltre in un’analisi storica della RSI, ripercorrendo quelli che sono stati i passaggi 

fondamentali del suo sviluppo. Nell’ultima parte del capitolo, dopo esserci dilungati sul 

significato del termine, parleremo di quelli che sono gli strumenti utilizzabili da una 

gestione che si basa su principi di responsabilità sociale. 
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1.1  Cosa si intende per Responsabilità Sociale d’Impresa 

 

La Corporate Social Responsibility (CSR) che in italiano viene identificata dalla sigla 

RSI, Responsabilità Sociale d’Impresa, è considerata uno strumento che permette di 

rafforzare il modello sociale europeo e realizzare una società più competitiva. Nel corso 

degli anni sono state fornite molte definizione di RSI, in questo trattato decidiamo di 

affidarci alla spiegazione fornita da L. Sacconi3 secondo il quale con Responsabilità 

Sociale d’Impresa si intende: “Un modello di governance allargata, in base al quale chi 

governa l’impresa ha responsabilità che si estendono dall’osservanza dei doveri 

fiduciari nei riguardi della proprietà ad analoghi doveri fiduciari nei riguardi in generale 

di tutti gli stakeholder”. Come si evince dalla definizione, un’impresa che si affida ad 

una governance che persegue obiettivi di responsabilità sociale, deve mirare alla 

soddisfazione degli interessi di molti soggetti e non solo di quelli al vertice di comando. 

Il concetto di RSI è quindi contrapposto alla nozione classica di responsabilità, secondo 

la quale lo scopo primario dell’impresa è la generazione di profitto.  

Con la nozione “governance allargata” si intende un incremento di quelli che sono i 

diritti, i doveri e le obbligazioni che costituiscono la gestione dell’impresa. Una 

governance allargata deve quindi comprendere: 

- i diritti di proprietà concessi allo stakeholder che possiede la quota maggiore; 

- i doveri fiduciari assegnati all’amministrazione e al management; 

le responsabilità sociali dell’impresa, nei confronti degli altri stakeholder, 

affinché non siano privati di quanto spetta loro, sulla base degli investimenti 

effettuati. 

Non è sempre possibile per le istituzioni trovare un equilibrio tra interessi privati e 

pubblici, risulta quindi fondamentale l’intermediazione svolta da enti come le imprese, 

le associazioni di consumatori e le organizzazioni. Solo questa intermediazione renderà 

possibile uno sviluppo sostenibile, definito come: “ciò che soddisfa le necessità del 

presente senza compromettere la possibilità delle generazioni future di soddisfare le 

proprie esigenze”4. Questa definizione si basa su un criterio di distribuzione della 

                                                             
3 Per opportuni approfondimenti si veda L. Sacconi (a cura di). “Guida critica alla responsabilità sociale e 
al governo d’impresa”, Bancaria Editrice, 2005 
4
 Commissione Brundtland del 1987 
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ricchezza che deve essere al tempo stesso sia inter-generazionale che intra-

generazionale. La prima condizione cerca di garantire la libertà di scelta delle 

generazioni future, decisioni che non devono quindi essere influenzate da scelte passate. 

La seconda condizione, invece, ha come obiettivo quello di assicurare a tutti gli attori 

del mercato pari opportunità. Questa condizione è soddisfatta da un’uguaglianza 

distributiva, che è possibile solo se tutti gli attori partono dallo stesso livello per quanto 

riguarda l’accesso alle risorse economiche.  

Riassumendo, quando parliamo di sviluppo sostenibile, dobbiamo considerare sia una 

sostenibilità sociale, che ambientale. La sostenibilità sociale si basa sulla qualità dei 

rapporti sociali e fa riferimento in particolar modo alla disuguaglianza distributiva dei 

redditi e alla povertà. La disuguaglianza economica tra Paesi è andata via via 

aumentando nel corso dei secoli, anche se negli ultimi anni gli ottimisti hanno 

riscontrato una leggera diminuzione dei poveri nel Terzo Mondo. Questa rivelazione 

risulta quindi essere compatibile con la sostenibilità dello sviluppo. La lotta alla povertà 

non deve essere una questione solamente etica, ma anche economica, dato che 

contribuisce ad un ingiustificato spreco di risorse potenziali. Per quanto riguarda la 

sostenibilità ambientale invece, i fattori che la determinano sono sostanzialmente due, 

l’inquinamento, con il conseguente deterioramento qualitativo dell’ambiente e 

l’esaurimento delle fonti energetiche non rinnovabili. Il modello energetico su cui ci 

basiamo oggi è molto instabile e non è sufficiente a permettere uno sviluppo sostenibile, 

anzi potrebbe mettere a repentaglio lo sviluppo dell’economia mondiale. 

Il Libro Verde della Commissione Europea5, edito nel 2001, ci fornisce un’ulteriore 

definizione di Responsabilità Sociale grazie alla quale è possibile fare un 

approfondimento in materia; esso definisce la RSI come: "L'integrazione volontaria 

delle preoccupazioni sociali e ambientali delle imprese nelle loro operazioni 

commerciali e nei rapporti con le parti interessate".  

Si diffonde in questo modo una visione alternativa dell’impresa, essa deve assumere, 

infatti, nuovi ruoli che non si limitano più al rispetto dei soli obblighi giuridici, ma 

anche sociali e ambientali. Rendendo nota la loro responsabilità sociale ed 

                                                             
5
 Libro Verde sulla responsabilità sociale d’impresa, Commissione Europea, Bruxelles, 18.07.2001. 
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impegnandosi volontariamente in attività sociali non convenzionali o che non fanno 

parte del management, le imprese adottano una visione tridimensionale. 

 

Figura1: Triple Bottom Line 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Il Bilancio Sociale nel terzo settore, Laura Pucci (pag. 7) 

Questa definizione ci porta a considerare una logica detta di “Triple Bottom Line”6, 

infatti, i risultati che un’impresa deve perseguire sono di tre diverse tipologie: primi tra 

tutti ci sono i risultati economici, indispensabili per la sopravvivenza e lo sviluppo 

dell’impresa; poi ci sono i risultati sociali che riguardano la soddisfazione delle attese di 

tutti i collaboratori esterni; infine, ci sono i risultati ambientali secondo i quali l’impresa 

deve porre attenzione all’equilibrio ecologico e a tutte le sue sfaccettature. Tali risultati 

non devono essere considerati singolarmente, poiché il successo dell’impresa è 

determinato dal raggiungimento di tutti questi risultati, sulla base della loro natura 

sistemica.  

Seguire una politica di Social Corporate Responsibility non significa solo rispettare le 

prescrizioni della legge ma, adottare dei comportamenti volontari, con l’obiettivo di 

ottenere benefici e vantaggi sia per sé stessi che per il contesto in cui si è inseriti. 

Carattere fondamentale della RSI è la sua natura volontaria, in quanto, i comportamenti 

sono tenuti con discrezionalità da parte degli organi di governo; questo non significa 

che possono essere evitati, poiché ogni azione e scelta ha delle conseguenze sugli altri e 

quindi una responsabilità. Non bisogna, infatti, sottovalutare i rapporti con i propri 

                                                             
6
 Il termine Triple Bottom Line è stato coniato da John Elkington nel 1994, per indicare il triplice 

carattere delle aziende, aziendale, sociale e ambientale.  

OBIETTIVI ECONOMICI: 

crescita 

equità 

efficienza 

OBIETTIVI AMBIENTALI: 

integrità degli ecosistemi 

farsi carico dei costi 

partecipazione 

biodiversità 

 

OBIETTIVI SOCIALI: 

empowerment 

rispetto dei diritti 

partecipazione 

coesione sociale 

rispetto identità culturale 

sviluppo delle istituzioni 
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stakeholder, quali fornitori, clienti, istituzioni e collaboratori, nei confronti dei quali è 

necessario realizzare delle azioni concrete.  

1.1.1 Le motivazioni e i vantaggi della CSR 

Le imprese che per prime hanno voluto testare l’efficacia della Corporate Social 

Responsibility, possono confermarci come questa non sia solo una modalità di 

comunicazione, ma una strategia che può permettere di essere competitivi nel mercato. 

La CSR non rappresenta quindi solamente un costo, ma può diventare fonte 

d’innovazione, per creare valore nel lungo periodo. Se le imprese prendono 

consapevolezza dell’interdipendenza esistente tra azienda e società allora, una strategia 

di CSR potrà creare valore per entrambe le parti. All’interno di questo paragrafo 

cercheremo di analizzare quali sono i vantaggi ed i benefici derivanti da una governance 

che tiene conto della responsabilità sociale.  

Un’azienda che introduce pratiche di responsabilità sociale può ottenere effetti positivi 

su vari fronti, che possono essere riassunti in: 

- interno, nei confronti cioè dei propri dipendenti e collaboratori interni, i quali 

saranno maggiormente motivati; 

- esterno, migliorando la reputazione del brand nel mercato e nelle relazioni con i 

propri stakeholder; 

- sociale, favorendo le relazioni con il territorio; 

- istituzionale, ciò permetterà all’impresa di essere presa in analisi e ascoltata, 

ottenendo agevolazioni amministrative laddove previste; 

Prendendo in considerazione i vantaggi che si ripercuotono internamente all’azienda si 

può notare, in particolar modo, un innalzamento dei livelli di motivazione e 

collaborazione da parte dei propri dipendenti. Un personale maggiormente motivato e 

soddisfatto può contribuire, infatti, ad aumentare la qualità dei prodotti/servizi, 

migliorare la produttività, riducendo conseguentemente i costi e il rischio d’impresa 

(catastrofi naturali, infortuni sul lavoro), e aumentare i livelli di sicurezza. 

Se estendiamo lo sguardo fuori dall’impresa, l’aspetto più importante riguarda il 

miglioramento della reputazione aziendale. Il concetto di reputazione è alquanto 

complesso perché è costituito da vari elementi quali, la qualità dei prodotti, i livelli 
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innovativi, il contesto lavorativo e il possesso di una leadership forte e carismatica. La 

reputazione consiste nella stima che i consumatori e i nostri stakeholder hanno nei nostri 

confronti, paragonata a quella nei confronti dei nostri concorrenti. Intraprendere azioni 

di responsabilità sociale è certamente un fattore che incrementa positivamente la 

reputazione aziendale. Un miglioramento in termini di reputazione avrà delle 

ripercussioni positive in tutti gli ambiti interessati; si verificherà, infatti, un 

miglioramento motivazionale del personale, accompagnato da uno sviluppo delle 

competenze. Vi saranno dei miglioramenti all’interno dei processi produttivi i quali 

saranno ora coperti da certificazioni sociali, innalzando così i livelli di salute e sicurezza 

sul lavoro. 

L’impresa che adotta strategie di responsabilità sociale è consapevole di come le 

conseguenze delle sue azioni si estendano ben oltre le frontiere aziendali, coinvolgendo 

anche il contesto in cui essa è inserita. La società non è solo beneficiaria di questi 

vantaggi ma, è anche promotrice del successo che una politica di CSR può generare. Il 

successo e lo sviluppo di una realtà imprenditoriale dipendono oggi dalla prosperità 

dell’ambiente in cui l’azienda è inserita. Si capisce, quindi, come l’impresa non possa 

sottrarsi dalla collaborazione con gli attori sociali, i quali sono decisivi per il suo 

successo. 

Da ultimo, ma non per importanza, parliamo dei vantaggi istituzionali della RSI. Gli 

organi governativi sono sempre più attenti ai temi di responsabilità sociale, la quale sta 

diventando una materia centrale delle loro azioni.  Negli ultimi anni sono state varate 

diverse norme, finalizzate a tutelare il rispetto dei requisiti minimi previsti dalla 

responsabilità sociale. Fanno parte di questi strumenti, il bilancio sociale, il codice etico 

e la norma SA8000, di cui tratteremo più avanti. 

Riassumendo e allo stesso per fare chiarezza tra i tanti vantaggi di cui la responsabilità 

sociale si fa portatrice, ci affidiamo ad uno schema di sintetizzazione. 

Figura 2: I benefici degli stakeholder 

STAKEHOLDER BENEFICI 

Lavoratori/Dipendenti 

• Ambiente di lavoro migliore e più sicuro  
• Maggiore attenzione al benessere economico e alla crescita 

professionale  
• Migliore equilibrio tra vita lavorativa e privata  
• Coinvolgimento dei processi decisionali  
• Miglioramento della salute psico/fisica 
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Consumatori /Clienti 

• Migliore qualità dei prodotti o servizi  
• Migliore comprensione dell’azienda  
• Maggiore consapevolezza dei processi di produzione/erogazione 
dei prodotti/servizi  
• Più facile accesso alle informazioni e ottenimento di risposte 

Pubblica 
Amministrazione 

• Entrate fiscali più eque  
• Condivisione di progetti di reciproca utilità  
• Minore costo di controllo e vigilanza 

Concorrenti 
• Concorrenza leale  
• Mercato più corretto 

Collettività 

• Contributi di competenze qualificate e progettualità 
• Sviluppo indiretto dell’economia (indotto) 
• Supporto alle associazioni locali 
• Sponsorizzazioni ad iniziative territoriali (sport, cultura, arte, 
ecc.) 
• Innovazione tecnologica e scientifica 

Ambiente/  
Generazioni future 

• Minori emissioni inquinanti ed effetti negativi  
• Tutela e conservazione del patrimonio ambientale  
• Uso corretto delle risorse naturali 

Fonte: BEDA A.,BODO R., La responsabilità sociale d'impresa. Strumenti e strategie per uno sviluppo 

sostenibile dell'economia, Il Sole 24 ore, Milano, 2004 

Da questa tabella risulta quindi evidente come i vantaggi apportati dalla Responsabilità 

Sociale d’Impresa siano notevoli, ben identificati dal punto di vista qualitativo, ma non 

altrettanto a livello quantitativo; infatti, risulta molto difficile misurare in modo 

matematico i benefici apportati direttamente dalla RSI, tuttavia, possiamo limitarci ad 

approfondire quali sono le variabili che legano la RSI ai risultati economici aziendali. 

Gli interventi in questione si ripercuotono positivamente sul patrimonio intangibile 

dell’impresa, permettendone lo sviluppo e aumentandone le performance. Non è 

necessario un aspetto fisico o finanziario per contribuire a generare reddito per 

l’impresa. Le risorse intangibili che per natura sono caratterizzate dall’immaterialità, si 

distinguono dalle risorse fisiche e finanziarie, ma sono altrettanto in grado di generare 

flussi di reddito. Fanno parte delle risorse intangibili, le innovazioni, le risorse umane e 

le pratiche organizzative. Queste risorse esistono da sempre all’interno delle aziende, 

ma la loro importanza è cresciuta notevolmente in questi ultimi anni, spinta in particolar 
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modo da due fenomeni, quali, l’aumento della concorrenza e il progresso tecnologico in 

grado di apportare cambiamenti sempre più profondi, come ad esempio la rapida 

diffusione di internet. Tale esempio ci indica come il continuo investimento nella 

ricerca e nella sostenibilità siano la migliore strada per il successo, aziendale e non, e 

spiega come mai sempre più imprese si impegnano per applicarsi in questo campo.  

1.1.2 La struttura operativa della CSR 

Stabilire una struttura operativa significa definire in che modo devono essere ripartiti i 

compiti tra gli individui e quali saranno le aree interessate dagli interventi.  

L’area operativa della Responsabilità Sociale d’Impresa, secondo il Libro Verde, è 

formata da due dimensioni, una interna ed una esterna.  

 

Figura 3: Le dimensioni della CSR 

Dimensione Interna Dimensione esterna 

- gestione delle risorse umane 
- salute e sicurezza sul lavoro 
- adattamento alle trasformazioni 
- gestione dell’effetto sull’ambiente 

aziendale e delle risorse naturali 

- comunità locali 
- partnership commerciali, fornitori e 

consumatori 
- diritti dell’uomo 
- preoccupazioni ambientali a livelli 

planetario 

Fonte: Libro Verde, 2001 

 

La dimensione interna, come suggerisce il nome, si occupa della tutela dei diritti dei 

lavoratori che operano all’interno dell’azienda, della salvaguardia della loro sicurezza e 

salute, nonché della difesa delle risorse naturali, avendo un estremo riguardo in merito 

agli effetti che l’attività aziendale può avere sull’ambiente.  

La dimensione esterna, invece, gestisce le relazioni tra l’azienda e i suoi collaboratori 

esterni, i così detti stakeholder. 

Gestione delle risorse umane 

Una delle risorse più importanti in azienda, se non la più importante, è costituita dal 

capitale umano. Una gestione che segue i principi di responsabilità sociale prevede corsi 
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di formazione dei propri dipendenti che attraverso appositi certificati aiuteranno a 

valorizzare le risorse umane di cui l’azienda dispone. 

Salute e sicurezza sul lavoro 

Il problema della sicurezza sul lavoro è estremamente rilevante, soprattutto nel nostro 

Paese in cui i dati non sono per niente positivi. Le iniziative promosse dalla CSR non 

devono andare a sostituire le norme vigenti, ma semmai ad integrarle, per migliorare il 

grado di sicurezza e di tutela dei lavoratori. Essenzialmente il nostro Paese non ha di 

base una buona cultura alla sicurezza, questo è sbagliato non solo per i diretti interessati, 

cioè i lavoratori, ma anche per le aziende, le quali risentono indirettamente degli effetti 

della mancanza di sicurezza. È stato riscontrato che un lavoratore in salute è 

maggiormente produttivo, genera meno assenze contribuendo ad una maggiore 

produttività e riduce il rischio d’impresa. 

Adattamento alle trasformazioni 

In un’epoca in cui i cambiamenti del mercato, generati dalle innovazioni tecnologiche 

sono molto frequenti, un’impresa deve essere in grado di mutare rapidamente e adottare 

sempre più comportamenti socialmente responsabili per ristabilire l’equilibrio tra le 

parti interessate. 

Gestione degli effetti sull’ambiente aziendale e sulle risorse naturali 

Un’impresa socialmente responsabile non può certo trascurare l’effetto che le sue 

attività provocano sull’ambiente. Una politica di CSR deve prevedere un utilizzo 

responsabile delle risorse, una riduzione delle emissioni inquinanti e un utilizzo sempre 

maggiore di materiali ed energie alternative. 

Comunità locali 

La relazione esistente tra le imprese e le comunità locali apporta benefici in entrambe le 

direzioni, infatti, le imprese devono il loro successo e sviluppo alla comunità nella quale 

l’impresa si è insediata, mentre le comunità sono ripagate attraverso nuovi posti di 

lavoro in grado di generare stipendi. 

Partnership commerciali, fornitori e consumatori 

Instaurare delle relazioni responsabili con i propri collaboratori fa parte delle politiche 

di CSR. Per quanto un’impresa si avvalga di una gestione etica e solidale, la sua 
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reputazione sarà sempre offuscata dai comportamenti degli stakeholder di cui si avvale. 

Per questo motivo un’impresa socialmente responsabile deve promuovere ed ispirare 

principi di CSR anche tra i propri fornitori e partner commerciali. 

Diritti dell’uomo 

La tutela dei diritti umani non riguarda solo la società in cui l’azienda si è inserita, 

soprattutto in un’era in cui le imprese esternalizzano sempre più la loro produzione in 

Paesi del Terzo Mondo in cui la manodopera costa molto meno. Questo richiede un 

maggiore impegno per le aziende, le quali devono assicurarsi il rispetto dei diritti umani 

anche all’interno delle comunità con cui interagiscono, per evitare ripercussioni 

negative sulla propria immagine e di conseguenza sui profitti. 

Preoccupazioni ambientali a livello planetario 

Questa risulta essere una conseguenza del fatto che le risorse utilizzate dalle imprese 

non sono più originarie di un’unica area ma, internazionali. Questo trasforma le imprese 

in attori planetari, le cui azioni hanno ripercussioni in tutto il Mondo; è per questo che le 

imprese impegnate in campagne di CSR danno priorità a problemi che hanno un raggio 

di azione maggiore e che interessano un gran numero di persone, come ad esempio la 

povertà e la fame nel Mondo. 

 

1.2  Nascita ed evoluzione del termine CSR 

 

Un’impresa socialmente responsabile non si limita ad adempiere pienamente gli 

obblighi giuridici ma, va oltre, investendo nel capitale umano, nelle relazioni con le 

parti interessate e nell’ambiente. All’interno del Libro Verde sulla responsabilità 

troviamo la prima definizione ufficiale di Responsabilità Sociale d’Impresa, sulla quale 

si baseranno tutte le argomentazioni future. Come avevamo già accennato, la 

Commissione definisce la CSR come: “La decisione volontaria di contribuire al 

progresso della società e alla tutela dell’ambiente, integrando preoccupazioni sociali ed 

ecologiche nelle operazioni aziendali e nelle interazioni con gli stakeholder”7.  

 

                                                             
7 Libro Verde sulla responsabilità sociale d’impresa, Commissione Europea, Bruxelles, 18.07.2001; 
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Gli elementi caratterizzanti la RSI sono dunque tre: 

• la volontarietà, i comportamenti aziendali non devono essere imposti dalla 

legge ma essere una scelta consapevole dell’impresa; 

• l’approccio triple bottom line, che valuta le performance aziendali in termini 

economici, ambientali e sociali, deve essere alla base del concetto di 

sostenibilità; 

• il ruolo fondamentale degli stakeholder e l’impegno delle imprese ad adottare 

atteggiamenti di apertura al dialogo e di cooperazione; 

La CSR ha avuto una diffusione ed un successo molto rapido, infatti, nel giro di pochi 

anni si sono susseguite una serie di iniziative, volte a promuovere sia a livello nazionale 

che internazionale, il tema della Responsabilità Sociale d’Impresa. In questo paragrafo 

cercheremo di fare un po’ di chiarezza sugli eventi che hanno dato origine alla CSR così 

come la intendiamo oggi.  

Prima di tutto è bene classificare le iniziative socialmente responsabili e nel fare ciò, ci 

lasceremo guidare dalla selezione proposta da Capecchi8 (2005), secondo il quale i 

criteri identificatori di tali iniziative sono tre: 

1. le forme che le iniziative possono assumere; 

2. la natura delle istituzioni che le hanno promosse;  

3. il tipo di imprese considerate.    

Attraverso questi criteri è possibile determinare quali iniziative rientrano all’interno di 

una politica di Responsabilità Sociale d’Impresa. 

Sulla base della forma le iniziative possono essere di vario tipo; a) leggi internazionali, 

nazionali o regionali; b) linee guida e principi; c) iniziative giudiziarie attivate da 

sindaci o organismi internazionali; d) criteri di valutazione per attribuire un certificato 

di RSI; e) progetti di sensibilizzazione per promuovere la RSI. 

Il secondo criterio classifica le iniziative sulla base della natura delle istituzioni 

proponenti, che possono essere internazionali, europee, nazionali, regionali o locali. 

                                                             
8 Capecchi Marco, Evoluzione del terzo settore e disciplina civilistica: dagli enti non lucrativi alla resa 
sociale, CEDAM, 2005; 
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Infine, le iniziative possono essere classificate in base al tipo di impresa a cui sono 

rivolte, in particolar modo parliamo di grandi corporation o multinazionali, ma alle 

volte anche di imprese di piccole e medie dimensioni, ben inserite in un determinato 

territorio. 

1.2.1 Il contributo dell’UE 

A livello internazionale l’importanza strategica della Responsabilità Sociale d’Impresa è 

nota fin dagli anni ’90 testimoniata dall’elevato numero di iniziative che sono state 

promosse. In tempi più vicini, anche la Commissione Europea si è interessata ed è 

sempre più attiva in materia di CSR. 

Il concetto di Responsabilità Sociale d’Impresa, com’è stato precedentemente descritto, 

si delinea a partire dal 1993 quando Jacques Delors, allora Presidente della CE, lancia 

un appello alle imprese europee contro l’esclusione sociale. In risposta a tale appello 

due anni dopo viene fondata l’associazione “CSR Europe”, che è passata nell’ultimo 

decennio da venti a quaranta aderenti, i quali si dichiarano socialmente responsabili e si 

impegnano a diffondere i principi della CSR.  

Durante il vertice di Lisbona, del 2000, il Consiglio Europeo definisce il proprio 

obiettivo strategico, da raggiungersi entro il 2010: "Diventare l'economia della 

conoscenza più competitiva e più dinamica del Mondo, capace di crescita economica 

sostenibile, accompagnata da un miglioramento quantitativo e qualitativo 

dell'occupazione e da una maggiore coesione sociale". Nel luglio del 2001 è pubblicato 

dalla Commissione Europea, il Libro Verde sulla Responsabilità Sociale delle Imprese, 

all’interno del quale viene descritto il concetto e le relative applicazioni della RSI. 

Attraverso questa prima comunicazione la Commissione si era posta l’obiettivo di 

sollevare l’attenzione sul tema e diffonderne la conoscenza, promuovere lo sviluppo di 

iniziative tra imprese e illustrare il punto di vista europeo in materia di CSR. Nel Libro 

Verde è inoltre precisato cosa si intende per Responsabilità Sociale d’Impresa, 

sottolineando come le imprese, pur avendo come obiettivo principale la generazione di 

profitto, possono al tempo stesso contribuire al perseguimento di obiettivi sociali e 

ambientali. 

Nel maggio del 2002 è votata una risoluzione da parte del Parlamento Europeo, per 

delineare le azioni delle società multinazionali, l’adesione volontaria delle imprese non 

viene messa in discussione ma viene in questo modo integrata con un approccio 
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normativo. In particolare è chiesto alle multinazionali di fornire un rapporto sociale e 

ambientale i cui dati saranno analizzati da enti indipendenti.  

Nello stesso anno è pubblicato il Libro Bianco, all’interno del quale la Commissione 

Europea mette in contrapposizione il punto di vista delle imprese con quello dei 

sindacati. Le prime sostengono il carattere volontario del loro impegno, poiché ogni 

iniziativa deve adattarsi all’impresa che la intraprende e di conseguenza non possono 

essere standardizzate. Per i sindacati, invece, le iniziative volontarie non possono da 

sole tutelare i diritti dei lavoratori e dei cittadini. Il Libro Bianco, alla luce di questa 

contrapposizione, si schiera dalla parte delle imprese, ribadendo come una politica 

responsabile possa apportare benefici nel medio-lungo periodo. 

Tra il 2002 e il 2003 vengono pubblicate varie indagini sulle PMI volte a valutare gli 

effetti e i contributi che la RSI può apportare, per contribuire ad uno sviluppo 

sostenibile. Questa spinta alla sostenibilità raggiunge l’Italia solo nel 2003, quando 

anche il nostro Paese si impegna a diffondere politiche inerenti la responsabilità sociale 

e vi si impegna concretamente. 

1.2.2 La RSI in Italia 

Come abbiamo già ribadito, il tema della Responsabilità Sociale d’Impresa è stato 

oggetto di numerosi dibattiti nel corso degli anni e in tempi più recenti è diventato un 

tema importante anche in Italia; infatti, un numero sempre maggiore di imprese adotta 

politiche di Responsabilità Sociale, influenzate positivamente dall’opinione pubblica 

sempre più attenta e interessata a queste tematiche. 

Quando si affronta il tema della Responsabilità sociale d’Impresa in Italia, spesso si 

tende ad associarlo alle piccole-medie imprese, la ragione è assai evidente visto che 

strutturalmente le imprese del nostro Paese sono di piccole o piccolissime dimensioni. 

Una governance che si basa su politiche socialmente responsabili non potrà essere 

radicata in Italia fino a che non interesserà un numero rilevante di tali imprese. Siamo 

però sicuri che la Responsabilità Sociale d’Impresa riguardi anche le PMI? Gli obiettivi 

fino a qui decritti, non sono propri delle imprese di grandi dimensioni? È noto come 

siano i comportamenti delle grandi imprese a influenzare il contesto economico e 

sociale dei mercati e a stabilire il grado di attenzione da rivolgere alle condizioni 

lavorative e ambientali. Le grandi imprese proprio per il loro ruolo di leader, sono in 
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grado di raggiungere il grande pubblico, investendo enormi somme di denaro nelle 

campagne di comunicazione, cercando prima di ogni altra cosa di salvaguardare e 

tutelare la loro reputazione. Qual è, invece, il ruolo delle PMI? 

Recenti indagini9 hanno evidenziato come anche nelle piccole imprese si riscontrano 

problemi legati alla RSI che, seppure di minore rilevanza, non possono essere ignorati. 

Le relazioni tra queste imprese e i loro stakeholder sono generalmente informali e 

questo li rende l’elemento più problematico da gestire, mentre, le tematiche ambientali e 

sociali non si differenziano da quelle che devono affrontare le grandi imprese. Se 

vogliamo analizzare la questione dal punto di vista empirico, possiamo basarci sui dati 

raccolti attraverso un’indagine svolta dall’Unione Italiana delle Camere di Commercio10 

su tutte le regioni italiane. Tale analisi è stata realizzata nel 2003 attraverso interviste 

telefoniche (metodo CATI, Computer Aided Telophone Interviews) su un campione di 

3.663 aziende, tenendo conto della dimensione, dell’area geografica e del macro-settore. 

I risultati della ricerca hanno evidenziato come le dimensioni aziendali influiscano, 

seppure lievemente, l’orientamento aziendale verso una politica di CSR. Le aziende di 

gradi dimensioni sono, infatti, maggiormente attive in materia di responsabilità sociale, 

rispetto alle piccole aziende, che sono più restie ad investire in questo campo.  

Un modo intuitivo per riassumere le nozioni finora presentate consiste nel rappresentare 

all’interno di una mappa le varie posizioni che possono essere assunte le aziende 

italiane, nei confronti della Corporate Social Responsibility (Molteni, Lucchini, 2004)11.   

Figura 4: La mappa dei comportamenti in tema di CSR nelle imprese italiane 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Molteni, Lucchini, 2004 

                                                             
9 http://www.isvi.org 
10 http://www.camcom.gov.it/ 
11 Molteni, Lucchini, I modelli di responsabilità sociale nelle aziende Italiane, Franco Angeli, 2004; 
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Il grafico sopra riportato evidenzia cinque diverse situazioni in cui possono trovarsi le 

imprese italiane, in relazione all’intensità del fenomeno (asse orizzontale) e ad elementi 

qualitativi insiti nei loro comportamenti ( asse verticale). 

Le imprese coesive 

Nell’area in alto a destra si collocano le imprese coesive. Queste si caratterizzano per 

l’assoluto rispetto dei principi della CSR, e per l’attenzione che esse rivolgono nei 

confronti dei propri collaboratori, sia interni che esterni.  

Tale impegno si concretizza in una serie di iniziative: 

• misure volte al coinvolgimento e alla valorizzazione del personale; 

• realizzazione di prodotti dotati di una particolare valenza sociale; 

• interventi nei confronti della comunità; 

• iniziative a favore del commercio equo e solidale; 

• coinvolgimento del personale in forme di volontariato negli orari di lavoro; 

• elaborazione di documenti, quali il bilancio sociale e il codice etico. 

Le imprese multi-certificate 

Continuando la nostra analisi in senso orario, ci troviamo ad esaminare le imprese 

multi-certificate. Si tratta di un’area piuttosto estesa che racchiude le imprese che 

richiedono delle certificazioni di qualità sui prodotti o di codice etico ai loro fornitori e 

che a loro volta devono presentare dei certificati ai loro clienti. Generalmente le imprese 

di questo tipo sono di medie-grandi dimensioni e si concentrano nei settori 

dell’agroalimentare e del manifatturiero. 

Le imprese mobilitabili 

L’area più grande del grafico va ad accogliere le imprese mobilitabili, caratterizzate per 

un approccio passivo nei confronti dei temi di CSR. Si tratta di imprese di piccole 

dimensioni, che non possiedono gli strumenti o le nozioni indispensabili per addentrarsi 

in queste iniziative. Questo non significa che tali imprese scartano l’ipotesi della 

responsabilità sociale, in quanto, ne riconoscono i benefici e si manifestano aperte 

all’attivazione di tali programmi. 

Le imprese scettiche 

A differenza delle imprese appena descritte, le imprese scettiche si dimostrano diffidenti 

nei confronti di qualsiasi azione che possa incentivare la responsabilità sociale. 
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Possiedono poche se non nulle informazioni in materia, sono imprese di piccolissime 

dimensioni, e realizzano il minimo sforzo possibile per soddisfare i loro stakeholder. 

Possiamo ritrovare aziende di questo tipo all’interno di tutti i macro-settori. 

Le imprese consapevoli 

Per ultimo, ma non per importanza, ci dedichiamo alle aziende consapevoli, 

caratterizzate da una relazione non direttamente proporzionale tra conoscenza e 

interventi. Può trattarsi di imprese che sono meno sensibili ai temi della responsabilità 

sociale perché ad esempio il settore di appartenenza non è caratterizzato da gravi 

problemi ecologici o ambientali. Rientrano in questo gruppo prevalentemente le aziende 

di medie dimensioni e operanti nel settore dell’ICT. 

Dopo aver illustrato le varie posizioni che le imprese possono assumere nei confronti 

della responsabilità sociale, passiamo ad esaminare quali sono i principali interventi che 

le vedono protagoniste e dove preferiscono investire. Nel grafico che proponiamo di 

seguito è possibile visionare quali sono i campi nei quali le imprese italiane socialmente 

responsabili sono maggiormente attive. 

 

Figura 5: Ambiti di investimento in RSI in Italia 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: rielaborazione su dati Pittèri, Picucci, Villani, 2002; 

 

Dall’analisi del grafico possiamo vedere come la maggior parte delle iniziative sociali 

compiute delle aziende non è specificata poiché non è stato possibile comprenderle in 
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un’unica categoria. Al secondo posto, come frequenza di azione, troviamo le attività di 

solidarietà, scelte dalla gran parte delle aziende, come simbolo di responsabilità sociale.  

 

1.3  Gli strumenti della CSR  

 

Un’impresa che voglia addentrarsi nel cammino che porta alla Responsabilità Sociale, 

non deve reinventare completamente il proprio modo di essere. Esistono degli strumenti 

che possono essere usati e che vanno a sostegno delle iniziative sociali che l’impresa 

può aver deciso di intraprendere. È bene sottolineare come gli obiettivi di una politica di 

CSR non vengano raggiunti solo adottando tali strumenti, questi infatti, non sono altro 

che una guida per le imprese. Le strade che portano alla responsabilità d’impresa sono 

molteplici e caratterizzate da una combinazione di mezzi diversi, i quali non devono 

essere utilizzati tutti insieme. La gradualità, infatti, è un’ottima alleata della RSI, poiché 

permette alle imprese di introdurre prima uno strumento e poi un altro, secondo l’ordine 

più confacente al loro business. Molti di questi strumenti esistono già all’interno 

dell’azienda, devono solo essere revisionati e spolverati altri, invece, devono essere 

creati ex novo attraverso l’impegno di risorse intellettuali. L’investimento che l’impresa 

ha impiegato nella creazione e generazione di tali strumenti non si esaurirà nella sola 

gestione della RSI ma genererà dei ritorni economici anche in altre importanti funzioni 

aziendali. 

Quando si parla di strumenti di responsabilità sociale, spesso si utilizza il termine 

accountability. Il concetto espresso con questo termine non è ancora stato ben delineato, 

però può essere inteso come, il dovere di dar conto del nostro operato a coloro che 

forniscono le risorse necessarie. Le componenti fondamentali del termine sono due12; da 

un lato troviamo la necessità di informare gli stakeholder, in merito allo svolgimento 

della gestione aziendale e all’utilizzo delle risorse, dall’altro vi è un aspetto molto più 

interno che riguarda una maggiore responsabilizzazione aziendale in materia di utilizzo 

delle risorse e perseguimento dei risultati. La rendicontazione sociale, strumento di 

responsabilità sociale per eccellenza, è un elemento fondamentale dell’accountability, 

ma non l’unico. 

                                                             
12 L. Hinna, F. Monteduro, Responsabilità sociale, Accountability e Strumenti di Rendicontazione 
Sociale, 2005; 
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Procediamo ora elencando una possibile classificazione di tali strumenti, che ricordiamo 

fare parte di un unico grande puzzle: 

1. strumenti strategici (carta dei valori, codice etico, esplicitazione della missione); 

2. strumenti operativi di relazione (social auditing e social rating, documenti di 

rendicontazione, iniziative di responsabilità); 

3. strumenti operativi di supporto (sistemi di rilevazione delle performance 

aziendali, formazione del personale, gestione del patrimonio intellettuale, 

standard utilizzabili); 

Gli strumenti strategici servono per rappresentare quello che un’impresa decide di 

attuare all’interno del suo piano di responsabilità sociale, fungono come mappa 

riassuntiva. Gli strumenti operativi, invece, si dividono in quelli di relazione che 

rappresentano il punto di contatto con il mondo esterno, cioè con gli stakeholder 

aziendali e quelli di supporto che non sono visibili esternamente ma altrettanto 

fondamentali per la buona realizzazione di tutto il processo. Dopo aver fatto una breve 

introduzione e chiarito che cosa si intende per strumenti di Responsabilità Sociale 

d’Impresa andiamo a descrivere quelli maggiormente utilizzati dalle imprese. 

1.3.1 Il Codice Etico 

“Il codice etico è un documento che dichiara i diritti, i doveri e le responsabilità 

dell’impresa nei confronti di tutti i suoi stakeholder”13. La sua pubblicazione è 

complementare a quella del Bilancio Sociale ed è stato utilizzato in primis dalle imprese 

profit, per evitare e tutelarsi allo stesso tempo da comportamenti scorretti da parte dei 

loro dipendenti. Il codice etico è uno strumento che ha avuto un’elevata diffusione nel 

settore privato e nelle cooperative, dove il suo utilizzo può aiutare le imprese a 

testimoniare la loro buona fede e a ottenere abbuoni sulle sanzioni, mentre non è stato 

altrettanto ben accolto nel Terzo Settore. Dopo aver parlato di diritti e di doveri, sorge 

spontaneo chiedersi come mai serva un codice etico, quando esiste già un ordinamento 

giuridico. La risposta si trova elencando quelle che sono le motivazioni alla base del 

codice etico e nelle quali risiede la differenza tra tale strumento e l’ordinamento 

giuridico vigente. Il codice etico risponde, infatti, a questi problemi: 

                                                             
13 Responsabilità Sociale d’Impresa. Concetti e strumenti per le banche, rapporti ABI 6, Bancaria 
Editrice, 2002; 
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- situazione di corruzione diffusa o crisi generale di immagine; 

- discrezionalità, abuso di autorità e/o slealtà nelle relazioni di delega (il codice 

etico stabilendo i limiti di delega può impedirne violazioni future); 

- corporate governance; 

- reputazione. 

Risulta relativamente più difficile analizzare quelli che sono i contenuti di un codice 

etico, finendo il più delle volte per elencare le sole linee guida per settore o genere di 

organizzazione. Sono materia di oggetto, le condizioni di lavoro, i rapporti con gli 

stakeholder interni ed esterni, la protezione ambientale, la corruzione, la trasparenza 

delle informazioni e la tassazione.  

Il codice etico non ha quindi valenza giuridica, è una parte integrante del contratto 

sociale con gli stakeholder e per questo la sua struttura è diversa da impresa a impresa 

sulla base degli accordi e impegni presi nei confronti dei propri collaboratori.  

Questo strumento inizierà ad assolvere alle sue funzioni e ad avere valenza strategica 

solo quando il vertice aziendale, l’unico con questa autorità, lo approverà, manifestando 

in questo modo volontà di utilizzarlo. Dopo che è stato approvato dovrà essere 

adeguatamente comunicato attraverso un’apposita rete comunicativa aziendale, in modo 

che tutti i collaboratori interni ed esterni siano obbligati a rispettarlo, trasformando in 

questo modo il codice da un atto volontario ad una clausola restrittiva.  

Adottare un codice etico risulta, quindi, relativamente facile, il difficile è farlo rispettare 

e verificare che sia rispettato. In Italia a differenza degli altri stati come ad esempio gli 

Stati Uniti, manca la cultura del “controllo sociale”, così che una volta adottato il 

codice, si trascura la fase di monitoraggio. I cittadini non hanno ancora interiorizzato il 

senso civico di denunciare chi viola le leggi dello Stato, per paura di essere additati 

come “spioni” dal resto della comunità o nei casi più gravi di subire delle ripercussioni, 

per questo, molto spesso giudichiamo da soli il reato, stabilendo se merita una denuncia 

o meno. All’estero l’atteggiamento sociale è molto diverso e il controllo del codice etico 

è molto forte, sostenuto da cittadini con una grande responsabilità sociale e senso del 

dovere. 
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1.3.2 Il Bilancio Sociale 

Il più importante tra gli strumenti che abbiamo definito di relazione è il Bilancio 

Sociale, che a seconda della rendicontazione, può assumere diversi attributi (sociale, 

ambientale, di sostenibilità).  

“Il bilancio sociale è un documento con il quale un’impresa presenta se stessa e rende 

manifesti i suoi comportamenti, socialmente responsabili e apprezzabili, portando a 

conferma la testimonianza delle persone coinvolte e interessate”14.   

Come il codice etico anche il bilancio sociale è uno strumento volontario, la 

rendicontazione è però periodica e svolge una duplice funzione. Può essere, infatti, uno 

strumento di gestione attraverso il quale si misurano le performance dell’organizzazione 

e il raggiungimento di obiettivi prefissati, oppure, uno strumento di comunicazione in 

grado di rilevare il grado di appagamento degli stakeholder. 

Per quanto riguarda il contenuto che questo strumento deve avere, esistono due scuole 

di pensiero. Alcuni ritengono che debba esserci uno schema fisso, per favorirne la 

comparabilità nel tempo e nello spazio, altri invece danno più peso all’azione 

comunicativa che il bilancio deve svolgere, ritenendo quindi che la mancanza di uno 

standard permetta a questo strumento di soddisfare meglio le esigenze degli stakeholder.  

Figura 6: Vantaggi e svantaggi di ricorrere agli standard 

VANTAGGI DELLO STANDARD SVANTAGGI DELLO STANDARD 

Consente confronti nel tempo e nello spazio Rigidità a catturare le innovazioni 

Attenua il rischio dell’autoreferenzialità 
Non tiene conto delle aspettative degli 
stakeholder, ma solo di una categoria 

Facilita la divulgazione delle prime fasi Omologa e non differenzia 

Consente l’auditing esterno 
Non educa lo stakeholder, ma rischi adi 
allontanarlo 

Consente le ibridizzazioni tra modelli Mortifica slanci di innovazione 

Fonte: Luciano Hinna, Come gestire la responsabilità sociale d’impresa, il Sole-24 Ore; 

La soluzione migliore sarebbe un modello fissato dallo stesso stakeholder, ma 

generalmente le imprese si interfacciano con più di un collaboratore e non hanno tutti le 

                                                             
14

 Alfio Corrocher, Il Bilancio Sociale. Come realizzarlo nelle aziende profit, nelle organizzazioni non 
profit, negli enti pubblici, Franco Angeli, 2005. 
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stesse caratteristiche. In risposta a queste difficoltà, si è studiato un modello, 

caratterizzato da un assetto variabile, in grado in questo modo di poter essere adattato 

alle caratteristiche di tutti gli stakeholder.  

Tornando alla struttura del Bilancio Sociale, non esiste uno standard che può essere 

utilizzato sia nel settore profit che non profit o nelle pubbliche amministrazioni, tuttavia 

si possono individuare delle linee guida che accumunano tutti questi settori. L’indice del 

bilancio sociale è costituito da una serie di etichette che saranno più o meno presenti a 

seconda degli stakeholder con i quali ci si relaziona.  

Un Bilancio Sociale è quindi composto da: 

· Denominazione: può essere considerata come il titolo del documento e fornisce 

la chiave di lettura e le finalità che si propone di raggiungere. 

· Parte introduttiva: comprende la lettera di presentazione del vertice aziendale, 

nella quale vengono presentate le motivazioni che stanno alla base del 

documento. Questa parte funge da indice del documento, poiché orienta la 

lettura e facilità il lettore a soffermarsi nelle parti di suo gradimento. 

· Identità aziendale: viene fornita una sorta di storia aziendale, che permetta a 

tutti, anche a chi non conosce l’azienda, di poterla collocare, conoscendone i 

servizi, i valori e gli obiettivi. 

· Gli strumenti di responsabilità sociale e la loro integrazione: gli elementi 

contenuti in questa sessione saranno ripresi in varie parti del documento, proprio 

per la loro complementarietà. In questo spazio si cerca di fare un po’ di 

chiarezza al lettore, raggruppandoli tutti e spiegando i collegamenti che esistono 

tra loro. 

· Relazione di scambi: questa sessione è caratterizzata da variabilità a seconda 

della struttura aziendale. Quando si tratta di aziende profit con indicatori di 

performance, il risultato in questa sessione sarà espresso sotto forma di valore 

economico. Nel caso invece di aziende non profit, verranno utilizzati indicatori 

di performance senza cifre, ma ugualmente in grado di riassumere la situazione. 

· Il collegamento con le cifre di bilancio tradizionale: questa sessione è una 

costante in tutte le forme di rendicontazione, sia essa sociale, ambientale o 

economica. Spesso comprende gli indicatori di sostenibilità che non trovano 

collocazione in altre sezioni del documento. 
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· Le aree di miglioramento: all’interno di quest’area vengono inserite le linee 

guida per la stesura della rendicontazione successiva, proponendo alcuni 

accorgimenti da seguire per poterla migliorare. Si possono includere i risultati 

dei Focus Group o questionari cartacei con la raccolta di suggerimenti e critiche. 

· Le verifiche esterne: in quest’ultima area troviamo le verifiche al bilancio 

sociale. Esso, infatti, è sottoposto a verifica in merito alla sua conformità a 

standard e modelli, sia ad altre forme di audit.  

 

Dopo aver compilato il bilancio sociale ed essersi assicurati che rispetti i parametri e 

contenga tutte le informazioni richieste è il momento della pubblicazione. Il bilancio 

sociale per essere trasparente deve, infatti, essere comunicato ai propri stakeholder 

attraverso il canale di comunicazione che si ritiene più adatto. Questo aspetto è forse il 

più importante in un’ottica di responsabilità sociale, perché manifesta il reale impegno 

dell’azienda di coinvolgere e soddisfare i propri collaboratori, rendendoli partecipi 

dell’operato dell’impresa.  

1.3.3 Lo standard SA8000 

Gli strumenti che abbiamo analizzato fin qui fanno parte delle procedure interne 

all’impresa, azionabili dalla stessa per la gestione della responsabilità sociale. Esistono 

però anche degli strumenti esterni che non sono più di patrocinio dell’azienda, ma sono 

messi a disposizione dal mercato come riconoscimento per le imprese che hanno tenuto 

dei comportamenti socialmente responsabili. Fanno parte degli strumenti esterni i 

premi, i riconoscimenti, gli standard, le iniziative ed hanno come scopo quello di 

mettere in rilievo l’azienda, per la qualità dei suoi comportamenti e per i risultati 

raggiunti. In questo paragrafo ci soffermeremo sull’analisi delle etichette sociali che 

notoriamente vengono indicate come “standard” proprio perché consistono in una serie 

di principi da rispettare, procedure da implementare e certificazioni. 

Negli ultimi dieci anni si è assistito ad un incremento notevole di standard sia in ambito 

sociale che ambientale, in merito agli strumenti di gestione e valutazione delle 

performance aziendali. Agli standard proposti dal mercato, a volte si aggiungono 

soluzioni create autonomamente dalle imprese, che se da un lato risolvono problemi di 

gestione, dall’altro contribuiscono a creare confusione ed effetti indesiderati.  
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La confusione spesso è una conseguenza dell’asimmetria informativa e della mancanza 

di una cultura in materia di responsabilità sociale, questo ci fa cogliere come un modello 

ed un set di regole cui fare riferimento siano indispensabili, anche se non devono essere 

vincolanti, perché come abbiamo già ribadito, la CSR si basa su un approccio 

volontario. 

Uno standard si può interessare di temi diversi, come di diritti umani, sicurezza sul 

lavoro, pari opportunità, gestione ambientale e gestione della qualità.  

Tra le varie etichette sociali particolare rilievo assume lo standard Social Accountability 

8000 (SA 8000), che viene identificato come il primo standard a livelli internazionale. 

La sua prima pubblicazione risale al 15 ottobre del 1997 da parte della CEPAA 

(Council on Economic Priorities Accreditation Agency – Ente di Accreditamento del 

Consiglio per le Priorità Economiche), successivamente aggiornato nel 2001 da SAI 

(Social Accountability International) organizzazione che nasce nello stesso anno per la 

gestione e diffusione di questo standard a livello internazionale. 

La norma SA 8000, come suggerisce il nome, si compone di otto requisiti in materia di: 

1. Lavoro infantile e minorile: vieta l’impiego di persone di età comprese tra i 15 e 

i 18 anni; 

2. Lavoro forzato: vieta l’impiego di personale non volontario o che subisca delle 

limitazioni di libertà in ambito lavorativo; 

3. Salute e sicurezza sul lavoro: garantisce ai dipendenti un ambiente lavorativo 

sicuro, attraverso verifiche periodiche dell’attrezzatura, dei materiali e attraverso 

corsi di formazione del personale; 

4. Libertà di associazione: garantisce ai lavoratori quanto previsto dalla legge in 

materia di associazionismo e contrattazione collettiva; 

5. Discriminazione: vieta ogni genere di discriminazione, garantendo pari 

opportunità e impiegando lavoratori scelti sulla base dei loro meriti 

professionali. Sono vietate discriminazioni di sesso, età, razza, religione, ceto 

sociale ecc.; 

6. Pratiche disciplinari: vieta l’utilizzo di pratiche disciplinari che prevedano 

trattamenti fisici o abusi verbali e di qualsiasi altra pratica non prevista dalla 

normativa vigente, garantendo il rispetto della persona; 
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7. Orario di lavoro: garantisce l’applicazione dell’orario lavorativo vigente, 

garantendo almeno un giorno di riposo ogni sette giorni e retribuendo a tariffa 

speciale gli straordinari, che non possono superare le dodici ore a settimana; 

8. Remunerazione: è vietata la fornitura di lavoro in nero, garantendo ai lavoratori 

di essere retribuiti secondo le modalità previste dalla legge. 

 Ci teniamo a ribadire come l’applicazione della norma SA 8000 non sia un obbligo ma 

una scelta responsabile da parte del vertice aziendale. Il rispetto di questi principi denota 

una gestione corretta e responsabile che influenza positivamente la reputazione 

aziendale e riduce i rischi finanziari legati all’investimento. Oggi le imprese di successo 

sono sempre più accomunate da una gestione che non tiene più conto solo degli 

azionisti, ma che tenta di soddisfare anche i propri collaboratori, quali clienti e fornitori 

e questo è possibile attraverso una gestione socialmente responsabile.  

Concludendo, possiamo testimoniare come le imprese certificate attraverso la SA 8000 

siano presenti in tutto il mondo e il loro numero sia in crescita. 

Figura 7: Imprese certificate SA 8000 nel Mondo 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: http://www.saasaccreditation.org 

 



28 

 

II CAPITOLO 

IL BILANCIO SOCIALE 

 

La diffusione e la condivisione dei risultati aziendali è diventato oggigiorno uno dei 

requisiti fondamentali dell’impresa, sia in relazione alla sua sfera economica, che 

sociale e ambientale. Il concetto di responsabilità sociale d’impresa non è altro che il 

risultato dell’unione di obiettivi economici e sociali. Sempre più imprenditori e manager 

pretendono di poter controllare la gestione e programmarne gli esiti attraverso forme di 

rendicontazione ambientale e sociale maggiormente attendibili. Per rispondere a queste 

esigenze di maggior controllo, negli ultimi decenni, sempre più imprese realizzano 

bilanci sociali e ambientali, aiutando così la diffusione e il perfezionamento delle 

tecniche esistenti.  

I concetti di bilancio sociale e di rendicontazione non sono nuovi e per questo nel corso 

degli anni sono stati oggetto di varie interpretazioni e significati. Le prime 

testimonianze in materia di bilancio sociale risalgono a dei dibattiti svolti negli anni 

Settanta negli Stati Uniti d’America, solo successivamente, l’argomento giungerà in 

Europa. Studi americani compiuti nel 1976 hanno individuato quattro diversi significati 

di social accounting e cioè:  

- contabilità e valutazione degli effetti di attività di responsabilità sociale; 

- contabilità delle risorse umane; 

-  misurazione di costi sociali significativi per l’impresa e la società; 

- misurazione dell’impatto complessivo dell’impresa sulla società civile.  

Nello stesso periodo il bilancio sociale assume un significato più ristretto in Europa, 

dove viene considerato come una valutazione sociale degli effetti dell’attività 

dell’impresa sui dipendenti e come calcolo del valore aggiunto prodotto dall’impresa in 

un certo periodo di tempo15.  

Uno dei fattori che ha maggiormente contribuito alla diffusione dei processi di social 

accountability è stata la globalizzazione, questo perché da un lato ha favorito il 

                                                             
15 Marco Eugenio Di Giandomenico, Il bilancio sociale e il modulo aziendale etico, Giuffrè Editore, 
2008; 
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moltiplicarsi degli stakeholder aziendali e dall’altro perché ha ridotto l’autonomia dello 

Stato Nazionale e delle sue politiche di welfare.  

I disastri ecologici che si sono abbattuti nel nostro Paese nel corso degli anni, lo 

sfruttamento minorile e la noncuranza delle norme di sicurezza hanno contribuito a 

creare costi sociali e diseconomie. Tutto questo ha allontanato le imprese dal pensare 

che la responsabilità sociale si traduca esclusivamente nella realizzazione di profitto per 

gli azionisti, avvicinando sempre di più l’impresa alla comunità.  

 

2.1 Definizione e cenni storici 

 

Come abbiamo già affermato, le definizioni di Bilancio Sociale sono tante e negli anni 

si sono andate via via modificando. Seguiteremo presentando una di queste definizioni 

che può andare a sintetizzare e comprendere tutte le altre: “Il Bilancio Sociale è il 

processo con cui si valutano e il documento con cui si comunicano agli interlocutori gli 

aspetti sociali e ambientali dell’agire di un’organizzazione”.16 Con le parole “bilancio “ 

e “sociale” si indicano, quindi, sia le attività di raccolta dei dati finalizzati alla 

rendicontazione, sia l’apertura dell’impresa verso i propri stakeholder.  

Attraverso il bilancio sociale, l’impresa può rendere note le attività socialmente 

responsabili che rientrano nella sua gestione, testimoniate dalle persone che vi hanno 

preso parte. Quando un’azienda decide di realizzare il bilancio sociale non deve 

dimenticare dei passaggi fondamentali, in primis, deve parlare di sé, comunicare 

qualsiasi elemento che possa meglio spiegare al pubblico di che azienda si tratta. Per 

favorire questo passaggio di informazioni, è bene utilizzare un linguaggio chiaro e 

intuitivo che possa essere compreso da tutti, esperti e non. In secondo luogo l’impresa 

non deve dimenticare di comunicare al pubblico il suo impegno socialmente 

responsabile, attraverso una presentazione delle attività e dei progetti ai quali ha 

partecipato. Un ultimo aspetto riguarda le certificazioni di quanto inserito all’interno del 

bilancio sociale; senza una testimonianza che vada ad autenticare le informazioni 

presenti nel documento, questo perderebbe la sua efficacia diventando un semplice 

strumento di marketing.  

                                                             
16 Laura Pucci ed Emilio Verganti, Il bilancio sociale nel terzo settore, Milano, Egea, 2002. 
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Se facciamo un’analisi retroattiva, per valutare l’evoluzione del bilancio sociale dalle 

sue origini fino ad oggi, vedremmo come il suo sviluppo è stato discontinuo. Il 

percorso, infatti, è stato caratterizzato da fasi di crescita e diffusione alternate a fasi di 

stallo o, come si può riscontrare, in alcuni stati è stato apprezzato solo a livello teorico, 

mentre in altri è approdato anche a livello imprenditoriale. Questa diffusione non 

uniforme è causata da una serie di elementi interni ed esterni all’azienda e che possono 

essere diversi da organizzazione a organizzazione.  

Come fattori interni troviamo: 

- il sistema di corporate governance; 

- la trasparenza; 

- l’acquisizione di accountability. 

Questi elementi si combinano con altrettanti fattori esterni che influenzano la 

rendicontazione sociale e sono: 

- le condizione economiche, sociali e culturali del Paese in cui l’impresa opera; 

- la presenza di categorie particolari di aziende; 

- il ruolo delle istituzioni pubbliche. 

Tutti questi elementi sono la causa delle varie concezioni di bilancio sociale nel tempo e 

nello spazio.  

La fase che possiamo definire pioneristica17 del bilancio sociale risale al 1938 in 

Germania, quando i dirigenti della società tedesca AEG si trovarono a redigere, quasi 

involontariamente, il primo bilancio sociale, anticipando così quella che sarebbe stata 

considerata un’innovazione negli Stati Uniti, negli anni 70; esso si presentava come un 

allegato al bilancio di esercizio e riportava le spese sostenute a favore dei dipendenti e 

della collettività. Bisogna attribuire proprio agli Stati Uniti il primato in materia di 

bilancio sociale, infatti, dagli anni Settanta, le imprese iniziarono a realizzare questi 

documenti di rendicontazione, rivolti ad un pubblico sempre più interessato alla materia. 

Gli anni Settanta sono testimoni di un altro importante passo, avvenuto questa volta in 

Francia, relativo alla normazione della procedura di stesura del bilancio sociale. La 

Legge 77-769 del 12 luglio 1977 rende obbligatorio tale documento per le imprese con 

più di 750 dipendenti (successivamente saranno 300), menzionando precise linee guida 

                                                             
17

 Tabarro Carmine, Dalla società del rischio all’economia civile, Gregorian Biblical BookShop, 2010; 
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in materia di occupazione, salute e sicurezza.  In questi anni si susseguono tentativi di 

regolamentazione in materia di bilancio sociale anche negli Stati Uniti, con l’American 

Accounting Association, e in Germania dove nel 1978 vennero delineate alcune regole 

generali per la stesura del bilancio sociale, cosa che invece non avvenne in Gran 

Bretagna, la quale non si manifestò particolarmente attenta a questi temi. 

Dopo un inizio promettente, gli anni Ottanta sono stati caratterizzati da un periodo di 

arresto, dovuto principalmente alle varie crisi petrolifere, all’insicurezza dei dirigenti e 

alla paura di dover comunicare dati negativi. È solo a partire dagli anni Novanta che 

assistiamo all’apprezzamento e diffusione di concetti come, responsabilità sociale e 

bilancio sociale, in quasi tutti i Paesi industrializzati, spianando il terreno alle recenti 

regolamentazioni. Per quanto riguarda l’Italia, il primo bilancio sociale risale al 1978, 

pubblicato da Merloni S.p.A. Questo primo tentativo di rendicontazione è stato 

susseguito negli anni da diversi modelli che rappresentano un po’ quella che è 

l’evoluzione di tale strumento. Nel 1988 assistiamo al primo Bilancio di Responsabilità 

Sociale, redatto secondo principi strategici-gestionali, nel 1993 troviamo il primo 

Bilancio Sociale Cooperativo, che persegue fini di rendicontazione e infine nel 1998 

assistiamo all’intervento più rilevante, in relazione all’istituzione del GBS (Gruppo di 

Studio per la saturazione dei principi di redazione del Bilancio Sociale) nato per 

regolamentare la stesura del bilancio sociale, dettandone i passaggi fondamentali. 

Le attese per il futuro consistono in un utilizzo sempre maggiore del Bilancio Sociale, 

che non deve più essere considerato come qualcosa di facoltativo o mero allegato del 

Bilancio Civilistico, ma parte integrante di quest’ultimo. Meno di dieci anni fa erano 

solamente mille le imprese italiane che pubblicavano il bilancio sociale, oggi possiamo 

dire che questa tendenza è sicuramente migliorata, anche se c’è ancora molta strada da 

fare, confermato dal fatto che negli altri Paesi dell’UE, la stesura di questo documento è 

quasi un imperativo.  

2.1.1 Le fasi del processo di rendicontazione 

Come abbiamo avuto modo di chiarire nel corso del trattato, il Bilancio Sociale è un 

documento di recente introduzione, per il quale non è prevista una normativa, di 

conseguenza non vi è un’unica definizione o metodologia di realizzo. Il successo e 

l’evoluzione del bilancio sociale sono da attribuire alle imprese che hanno scelto di 
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imboccare la strada della responsabilità, riponendo fiducia in questo documento e 

utilizzandolo per dichiarare il loro impegno in varie attività sociali. Il processo di 

realizzazione del bilancio sociale è un elemento fondamentale per il suo successo. Le 

fasi che andremo di seguito ad esaminare non sono indispensabili, anzi, rappresentano 

solo una guida per garantire la qualità al processo di rendicontazione. Le quattro fasi 

che portano alla stesura del bilancio sociale possono essere così identificate18: 

I° Fase: impostazione e avvio del processo di rendicontazione; 

II° Fase: stesura e validazione interna del bilancio sociale; 

III° Fase: comunicazione del bilancio sociale e coinvolgimento degli stakeholder 

esterni; 

IV° Fase: valutazione e follow-up. 

Il processo di rendicontazione prende avvio attraverso delle scelte preliminari, relative 

alla definizione degli obiettivi, l’ambito di rendicontazione, i collaboratori con i quali 

relazionarsi e coinvolgere nel processo, il modello da seguire come guida e i risultati 

attesi. Tutte queste decisioni andranno a condizionare lo svolgimento di tutto il processo 

rendicontativo. L’ordine con il quale un’impresa svolge queste attività, spesso è 

influenzato dai tempi e dalle risorse a disposizione, che tuttavia non incideranno sulla 

qualità del bilancio che è determinata principalmente dalla correttezza e completezza 

delle informazioni in esso inserite. La definizione degli obiettivi, risulta essere il punto 

di partenza scelto dalla maggior parte delle imprese che desiderano realizzare il bilancio 

sociale, vista la sua indiscussa efficacia in termini di comunicazione istituzionale con gli 

stakeholder. Le esigenze comunicative possono variare di anno in anno, all’aumentare 

della confidenza tra impresa e strumento. Se, infatti, all’inizio si pone maggiore enfasi 

nel comunicare i risultati gestionali raggiunti, successivamente si andranno a 

considerare un numero maggiore di attori, allargando la zona di analisi e di azione. La 

definizione degli obiettivi, generalmente, è seguita o ruota dalla determinazione 

dell’ambito di analisi, soprattutto se è il primo rendiconto che si va a realizzare. 

La seconda fase consiste nella stesura e validazione interna del documento; questo può 

essere considerato come il momento più importante di tutto il processo, poiché le 

informazioni e gli studi effettuati si concretizzano, diventando in questo modo più reali 

e veritieri. Attraverso l’esplicitazione della missione, l’azienda comunica al contesto di 
                                                             
18 Badalotti Claudio, Il Bilancio Sociale, Giuffrè Editore, 2009 
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riferimento quelli che sono i suoi valori e i principi guida. Dopo la stesura, le decisioni e 

i provvedimenti amministrativi devono essere convalidati internamente da tutti coloro 

che hanno contribuito alla realizzazione del bilancio, compresi gli stakeholder, i quali 

possono intervenire  e proporre modifiche di qualunque genere prima della convalida 

definitiva.  

La comunicazione, sia interna che esterna, caratterizza la terza fase della 

rendicontazione, attraverso il coinvolgimento di tutti i collaboratori. Un indicatore 

dell’efficacia del bilancio sociale è proprio il numero di individui coinvolti nel processo, 

non solo di stesura, ma anche comunicativo. Gli strumenti di comunicazione utilizzabili 

sono molti e vari tra loro, a seconda che si tratti di comunicazione interna o esterna. Per 

diffondere le informazioni a raggio ristretto si possono indire delle riunioni o sfruttare il 

direct mail, altrimenti per coprire l’intero territorio di riferimento si può ricorrere al 

mezzo stampa, inviando degli opuscoli informativi alle famiglie, o al sito web 

aziendale. Non bisogna, infine, dimenticare la comunicazione istituzionale, con lo scopo 

di informare le istituzioni pubbliche e l’intera comunità.  

A differenza del bilancio di esercizio, per il bilancio sociale non vi sono delle regole in 

materia di comunicazione, un’impresa può scegliere volontariamente le azioni da 

intraprendere. Spesso ci si ispira a tecniche di successo già utilizzate da altre imprese in 

ambito di rendicontazione, prima tra tutte la diversificazione. Una strategia vincente è, 

infatti, quella di affidarsi contemporaneamente a più mezzi di comunicazione, per 

sfruttare una maggiore copertura e garantire maggiore notorietà ai documenti.  

L’ultima fase di realizzazione del bilancio sociale è quella finalizzata alla valutazione 

del documento, individuando i margini di miglioramento.  

Gli ambiti di crescita possono riguardare: 

- il grado di penetrazione sociale, valutando gli strumenti utilizzati e le nuove 

strategie praticabili;  

- l’efficienza dell’amministrazione, misurando l’utilità dei servizi offerti e i 

margini di miglioramento;  

- le capacità comunicative con gli stakeholder;  

- le capacità organizzative e gestionali;  

- la chiarezza e l’approfondimento dei contenuti del bilancio sociale; 
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- le modalità di redazione del documento, che devono mirare ad una chiarezza e 

trasparenza sempre maggiore.  

Per effettuare una valutazione corretta e che possa essere verificata, l’azienda si servirà 

di alcuni indicatori, che potranno essere da lei personalizzati, affinché possano aderire il 

più possibile al contesto considerato. Vi sono però dei principi di base che devono 

essere sempre rispettati durante la formulazione degli indicatori, che consistono nella 

misurabilità, disponibilità e comparabilità; se queste caratteristiche sono rispettate sarà 

garantita la correttezza della rilevazione. Gli indicatori possono essere di vario tipo e di 

conseguenza rilevano elementi diversi della gestione. Ci sono indicatori economico-

finanziari che misurano i risultati ottenuti solo in termini di spese sostenute e non di 

risorse impiegate; il loro utilizzo è molto limitato poiché i risultati devono essere 

presentati in forma semplificata rispetto al bilancio d’esercizio. Possono essere utilizzati 

anche altri indicatori quantitativi non contabili, che devono però essere adeguatamente 

giustificati. Rientrano in questa categoria i confronti temporali e il benchmarking; i 

primi vogliono esaminare i trend di spesa in un periodo di due o più anni, mentre 

attraverso il benchmarking si confrontano i risultati aziendali con quelli di alcuni 

concorrenti. Infine, gli indicatori quantitativi saranno fiancheggiati anche da 

misurazioni qualitative, per valutare la modalità di gestione e di svolgimento delle 

attività. La qualità è misurata in relazione al rispetto dei principi di legalità, al rapporto 

con l’utenza e al grado di coinvolgimento dei propri portatori di interesse.  

Concludendo, possiamo affermare come in ogni fase del processo, l’impresa deve 

garantire la massima chiarezza e trasparenza, attraverso il coinvolgimento sia dei 

collaboratori interni che esterni, integrando le fasi di programmazione, gestione e 

comunicazione.  

2.1.2 I principi di rendicontazione 

Il Bilancio Sociale è un documento che come abbiamo ribadito più volte fino ad ora, ha 

come obiettivo principale quello di comunicare come sono state impiegate le risorse per 

l’impegno socialmente responsabile dell’impresa. Queste sono attività che non rientrano 

nell’ordinaria gestione aziendale, ma non per questo sono fonte di minori vantaggi e 

benefici. Tali ripercussioni positive non sono percepite solo dall’azienda, ma si 

ripercuotono anche sulle varie categorie di stakeholder e destinatari del bilancio sociale. 
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Ecco quindi che il bilancio sociale diventa una rappresentazione della situazione interna 

ed esterna dell’azienda riportando in modo oggettivo e verificabile i fatti. Attraverso 

questo documento l’impresa cerca di migliorare il consenso e il giudizio della comunità 

locale ed è proprio per tutti questi motivi che quando si redige un bilancio sociale è bene 

seguire e rispettare quelli che vengono chiamati i principi della rendicontazione sociale, 

di seguito esposti19: 

- Responsabilità: è necessario identificare tutte le categorie di stakeholder ai quali 

l’impresa si rivolge e rende conto delle sue attività;  

- Identificazione: l’impresa deve definire in modo chiaro i propri confini e 

delineare la propria missione affinché i terzi ne colgano le responsabilità; 

- Trasparenza: il bilancio sociale deve essere realizzato attraverso un processo 

aperto che permetta a tutti i portatori di interesse di comprenderne le logiche e le 

componenti; 

- Inclusione: tutti gli stakeholder coinvolti sia direttamente che indirettamente 

nell’attività aziendale, devono essere contenuti all’interno del documento, 

specificandone il legame; 

- Coerenza: i valori e le scelte adottate dovranno essere verificate al fine di 

accertarne la conformità; 

- Neutralità: il bilancio sociale deve riportare in modo oggettivo i fatti, senza 

tener conto degli interessi di nessuno;  

- Competenza di periodo: per motivi di raccolta e di analisi dei dati, questi devono 

essere rilevati nel momento in cui si manifestano e non al maturare degli effetti 

finanziari; 

- Prudenza: è necessario inserire all’interno del bilancio sia i dati negativi che 

quelli positivi, per non distorcere la realtà aziendale; 

- Comparabilità nello spazio e nel tempo: come abbiamo visto il bilancio sociale 

è stato materia di repentini cambiamenti ed evoluzione, al fine di garantire la sua 

comparazione con bilanci diversi, è necessario che mantenga una certa coerenza 

di forma e contenuto; 

                                                             
19 Tabarro Carmine, Dalla società del rischio all’economia civile, Gregorian Biblical BookShop, 2010; 
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- Comprensibilità: il bilancio deve essere compreso anche da persone non esperte 

in materia o direttamente coinvolte nel processo, ecco perché è necessario 

utilizzare parole semplici e spiegare adeguatamente i termini tecnici 

indispensabili; 

- Periodicità: essendo il bilancio sociale complementare al bilancio di esercizio, i 

periodi presi in analisi per la rendicontazione devono coincidere; 

- Utilità: devono essere inserite nel bilancio sociale solamente le informazioni 

utili, e queste vengono definite tali se sono rilevanti per gli stakeholder, cioè se 

soddisfano i loro bisogni e aspettative; 

- Rilevanza: i dati quantitativi e le percentuali vengono spesso sostituiti da 

valutazioni e stime soggettive che devono però essere verificate; 

- Verificabilità dell’informazione: tutti i dati in esso contenuti devono essere 

verificati da un terzo soggetto non coinvolto nei fatti. 

Tra tutti questi principi che non devono essere sottovalutati, quelli che meritano di un 

approfondimento sono sicuramente il principio della neutralità, della coerenza e 

dell’inclusione. La neutralità, infatti, è una caratteristica fondamentale affinché il 

bilancio sociale risulti credibile e possa assolvere alle proprie funzioni. Quando si 

redige un bilancio è necessario adottare un punto di vista oggettivo, senza pendere 

positivamente a favore di uno stakeholder piuttosto che di un altro. Un’operazione di 

questo genere, una volta scoperta e portata alla luce, potrebbe indurre cattiva luce 

sull’impresa, generando un passaparola negativo che farebbe perdere all’azienda la 

fiducia del suo pubblico. La caratteristica della neutralità non deve essere applicata solo 

sulle informazioni che sono inserite all’interno del bilancio sociale, ma anche alle 

modalità scelte per presentare i fatti. Tabelle, grafici e dati opportunamente giustificati 

sono considerati maggiormente attendibili e fortificano l’idea di oggettività e neutralità 

che deve avere il bilancio sociale. Inserendo sia i dati negativi che quelli positivi si da la 

possibilità al lettore di formulare un proprio giudizio, senza correre il rischio di 

influenzarlo, omettendo degli elementi che potrebbero essere decisivi per effettuare una 

valutazione.  

Il secondo principio che ci apprestiamo ad approfondire è quello della coerenza, intesa 

come correlazione e simmetria delle informazioni inserite all’interno del bilancio 

sociale. Questo principio è facilmente verificabile attraverso una semplice lettura del 
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documento, durante la quale sarebbero subito evidenti azioni illogiche e insensate. Il 

principio della coerenza e quello della neutralità sono strettamente legati poiché il non 

rispetto di uno dei due, si traduce quasi sempre nella violazione anche dell’altro. Questo 

accade quando si vuole promuovere una certa attività sociale, omettendo di comunicare 

i fattori più importanti che certificano l’impegno aziendale e i benefici ottenibili, in 

questo caso il bilancio sociale sarebbe usato solamente a scopi pubblicitari sfruttando 

una comunicazione incompleta. Un approfondimento sui principi sopra descritti può 

essere rappresentato dal principio dell’inclusione. Questo non è rispettato quando non si 

tiene volutamente conto degli interessi di tutti gli stakeholder, i quali hanno il diritto di 

conoscere in che modo l’impresa si è operata per soddisfare le loro necessità. Se si 

omette di inserire uno stakeholder o se ci si concentra solo su un collaboratore, è bene 

motivare e giustificare la scelta, specificando che il documento non consiste nel bilancio 

sociale completo e definitivo. Una conseguenza importante del principio di inclusione è 

il coinvolgimento degli stakeholder nel processo di creazione del bilancio. Nel caso del 

bilancio sociale l’inclusione riguarda tutti i collaboratori, diretti e non, dell’impresa, 

rispettandone i diritti, le attese e gli interessi. 

2.1.3 I modelli di rendicontazione 

Quando parliamo di modelli di rendicontazione ci riferiamo alla metodologia utilizzata 

dalle organizzazioni per redigere il bilancio sociale. Non esiste, infatti, un metodo unico 

per realizzare il bilancio sociale, proprio perché le organizzazioni e le imprese che lo 

adottano non sono tutte uguali, si differenziano per il settore in cui operano, per la 

dimensione e per tanti altri elementi. Non è quindi pensabile di poter realizzare un 

modello che possa soddisfare le esigenze di tutte queste realtà, anche se la tendenza è 

quella di una sempre maggiore standardizzazione in ambito di rendicontazione. Questi 

modelli vengono utilizzati sia a livello nazionale che internazionale e si differenziano 

principalmente per le linee guida e l’approccio utilizzato. Vi sono, infatti, modelli che si 

concentrano maggiormente sull’operazione di coinvolgimento degli stakeholder e 

modelli che, invece, dedicano più attenzione agli aspetti tecnici e contabili del 

documento20. I primi sono definiti “stakeholders-based” proprio per la loro natura multi-

                                                             
20 Propersi Adriano, Contabilità e bilanci negli enti locali. Contabilità finanziaria, bilanci, 
programmazione e controllo di gestione, revisione, bilancio sociale, Franco Angeli, 2006; 
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disciplinare generata dalla volontà di rappresentare e coinvolgere tutti i portatori di 

interesse dell’organizzazione. Gli altri, definiti “compliance-based”, forniscono 

solamente una linea guida per la realizzazione del documento, indicando quali parti e 

informazioni bisogna inserire, al fine di descrivere e comunicare i risultati ottenuti 

dall’impresa. I bilanci redatti in quest’ottica godranno del requisito della comparabilità, 

potranno cioè essere confrontati e paragonati tra loro poiché le parti e le metodologie di 

inserimento dei dati saranno simili. La mancanza più rilevante di questo approccio 

consiste, invece, nell’ignorare le necessità e i bisogni degli stakeholder, i quali non 

vengono coinvolti nel processo. Le conseguenze negative di una standardizzazione sono 

maggiori dei benefici ottenibili, perché portano alla diffusione di bilanci inelastici e 

poco efficaci. È discrezione dell’organizzazione la scelta del modello che meglio 

persegue gli obiettivi, che l’impresa si è prefissata di raggiungere attraverso la 

realizzazione del bilancio sociale. 

I modelli che seguiteremo a descrivere sono utilizzati sia a livello nazionale che 

internazionale, l’unica differenza è che nel nostro Paese si è maggiormente diffuso un 

approccio incentrato sul contenuto del documento, mentre negli altri Paesi i modelli più 

utilizzati sono quelli stakeholders-based, che cercano di consolidare i rapporti con i 

propri collaboratori.21 

I principali modelli di rendicontazione, oggi utilizzati sono: GRI (Global Reporting 

Initiative), IBS (Istituto Europeo Bilancio Sociale), GBS (Gruppo di studio Bilancio 

Sociale) e AA1000. 

2.1.3.1 Global reporting initiative (GRI) 

Questo modello è stato realizzato per la prima volta nel 1997 a Boston, dalla 

collaborazione di due organizzazioni no-profit, la CERES (agglomerato statunitense 

impegnato in ambito sociale e ambientale) e l’UNEP (United Nations Environment 

Programme). In questo modello, il bilancio sociale è visto come uno strumento per 

comunicare con i propri stakeholder, in modo volontario, i risultati ottenuti in ambito 

economico, sociale e ambientale. Si tratta, quindi, di un modello che utilizza il triple 

bottom line, perché consiglia una rendicontazione su tre fronti diversi; questa peculiarità 

                                                             
21

 Lucchini, Molteni, I modelli di responsabilità sociale nelle aziende Italiane, Franco Angeli, 2004; 
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lo rende il modello maggiormente utilizzato dalle organizzazioni no-profit. Il modello 

GRI fornisce delle linee guida, frutto di un’attenta sperimentazione e valutazione 

effettuata su vere aziende, che dopo varie evoluzioni e cambiamenti sono generate in 

quelle che chiamano oggi G3. L’obiettivo delle linee guida è quello di aiutare le imprese 

a redigere un documento di rendicontazione che sia il più affidabile, comparabile e 

veritiero possibile. Non sono suggerite solo le informazioni da inserire in bilancio, ma 

anche come devono essere organizzate e quali indicatori utilizzare. Un limite di questo 

modello consiste nell’essere poco intuitivo e comprensibile, poiché si concentra nello 

spiegare le scelte e i risultati, ma non il processo di realizzazione.  

Un bilancio redatto secondo il modello GRI sarà composto dalle seguenti sessioni22:  

- Identità e governance: all’interno di questa parte è ribadito come l’impresa si 

basi su di un’ottica di Triple Bottom Line, evidenziando risultati ambientali, 

sociali ed economici. Si tratta quindi di una visione integrata, che non si limita a 

presentare gli obiettivi, fornisce anche una strategia per poterli raggiungere. 

Sempre in questa sessione sarà presentata l’azienda, in materia di struttura, 

attività e stakeholder con cui collabora; 

- Profilo aziendale: comprende tutte le informazioni relative all’impresa, quindi, 

l’area in cui opera, ragione sociale, dimensione, territorio, attività svolte e tutti i 

collaboratori coinvolti. Questa parte dovrà essere sempre aggiornata e riportare 

ogni cambiamento apportato all’azienda; 

- Responsabilità sociale: in questa sessione è approfondito il funzionamento e la 

composizione di tutti gli organi interni all’azienda. Saranno inseriti in questa 

parte  documenti come, carte dei valori o codici etici di comportamento, nonché 

modalità e frequenza di valutazione delle performance. Dovranno essere 

specificate tutte le attività sociali a cui prende parte l’azienda volontariamente, 

specificandone le linee guida, per tutelare i portatori di interesse; 

- Gestione del capitale e indicatori di performance: in questo modello non è solo 

la visione ad essere integrata, ma anche gli indicatori utilizzati per misurare le 

performance (ambientali, sociali, economici). Ci sono, infatti, indicatori 
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 Tabarro Carmine, Dalla società del rischio all’economia civile, Gregorian Biblical BookShop, 

2010; 
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sistemici che valutano il rapporto tra impresa e ambiente, indicatori trasversali 

che forniscono una misura di varie performance aziendali, calcolate in svariate 

combinazioni e infine troviamo indicatori economici, che misurano la portata 

degli scambi monetari tra impresa e stakeholder.  

2.1.3.2 Istituto Europeo per il Bilancio Sociale (IBS) 

Il modello IBS risulta essere quello più utilizzato a livello europeo, da imprese di varie 

dimensioni, sia profit che non profit. In Italia dobbiamo attribuire a questo modello il 

merito di avere diffuso il bilancio sociale, poiché i primi documenti di rendicontazione 

sono stati realizzati seguendo le sue linee guida. Il modello IBS ha standardizzato la 

rendicontazione del settore creditizio, creando un processo unificato ABI/IBS. Le linee 

guida di tale modello sono rappresentate dalla “Carta dei Valori di Impresa” all’interno 

della quale sono esplicitati i valori e i principi che guidano l’impresa nello svolgimento 

delle sue attività e nel perseguimento dei suoi obiettivi. I principi più rilevanti 

consistono, nella valorizzazione delle risorse umane, tutela sociale e ambientale, ascolto 

e soddisfacimento degli stakeholder, sicurezza sul lavoro, trasparenza e verificabilità dei 

processi, nonché innovazione continua. È bene tenere presente come non sia sufficiente 

presentare una carta dei valori per poter essere considerati un’impresa attiva in materia 

di responsabilità sociale, è necessario, infatti, trasformare i principi in essa impressi in 

realtà, impegnandosi attivamente.  

2.1.3.3 Gruppo di Studio sul Bilancio Sociale (GBS)
23

 

L’Italia può vantare il merito di avere creato questo modello, il quale è nato nel 1997 a 

Taormina in occasione di un seminario sul Bilancio Sociale, al quale hanno partecipato 

economisti e professionisti in materia. Per tre anni il Gruppo si è occupato di ricerche e 

studi sul bilancio sociale, delineando quelli che sono i “Principi di redazione del 

Bilancio Sociale” presentati a Roma nel 2001 e ancora oggi utilizzati.  

                                                             
23 Pesci Caterina, articolo: GBS, un modello di bilancio sociale, Università degli studi di Parma, 

Contabilità&Bilancio, 2009; 
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Lo standard proposto dal modello GBS si propone di soddisfare le esigenze informative 

della società e di tutti gli stakeholder coinvolti ed è diventato un punto di riferimento 

per le aziende italiane che redigono il bilancio sociale. 

Per quanto riguarda la struttura, questo modello è suddiviso in tre sezioni, precedute da 

una presentazione finalizzata a diffondere informazioni sul bilancio sociale e a 

descriverne i caratteri fondamentali. Gli elementi che distinguono il bilancio sociale 

redatto secondo il modello GBS sono: 

· autonomia, riferita solo al documento, non alle informazioni in esso inserite; 

· periodicità di stesura, generalmente alla fine di ogni esercizio; 

· consuntivo, perché descrive fatti già accaduti, ma propone anche le linee guida 

per il futuro; 

· pubblico, liberamente consultabile da tutti i collaboratori aziendali, coinvolti 

nell’attività d’impresa direttamente o indirettamente. 

Dopo la Presentazione troviamo la Prima Parte del documento, nella quale sono 

presentati gli Obiettivi e i Principi di redazione del Bilancio Sociale, già ampiamente 

ribaditi nel corso del seguente trattato. Nella Seconda Parte, chiamata “struttura e 

contenuti del bilancio sociale”, sono racchiuse le informazioni più importanti di tutto il 

documento che sono, l’identità aziendale, la produzione e distribuzione del valore 

aggiunto e la relazione sociale. Attraverso l’Identità Aziendale, che svolge il ruolo di 

premessa, l’impresa si presenta, parla di sé e permette agli stakeholder di formulare un 

giudizio, confrontando gli obiettivi espressi e i risultati ottenuti. Dopo questa 

presentazione, si giunge al cuore di tutto il documento, dove troviamo una 

riclassificazione del conto economico secondo la logica del valore aggiunto, 

permettendoci in questo modo di avere una chiara visione delle performance aziendali 

sia a livello economico, che sociale e ambientale. L’ultimo elemento di questa sezione è 

la Relazione Sociale, attraverso la quale si vuole comunicare direttamente con gli 

stakeholder, sancendo i benefici e gli effetti che questi hanno riportato. Il tutto deve 

essere redatto in modo chiaro e corretto, affinché vi possa essere la garanzia che quanto 

è stato inserito sia veritiero.  

La Terza e ultima Parte del modello prende il nome di Appendice, si tratta di una 

sezione integrativa, volta a migliorare la chiarezza espositiva. Può essere identificata 

come una parte indipendente oppure figurare come un approfondimento della relazione 
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sociale. Nell’appendice vengono inserite informazioni aggiuntive per la determinazione 

del valore aggiunto e schemi che possono facilitare il confronto con questa 

rendicontazione e il conto economico, inoltre, figureranno in questa sezione le 

dichiarazioni rilasciate dall’azienda e le valutazioni degli stakeholder. La natura stessa 

del bilancio sociale, giustifica lo spazio dedicato ai collaboratori, alle loro idee e giudizi 

e ogni portatore di interesse a partire dai più autorevoli sarà coinvolto dall’azienda nei 

processi di gestione. L’azienda è libera di scegliere la modalità a lei più congeniale per 

sfruttare la collaborazione dei suoi stakeholder.  

Di seguito riportiamo un esempio di riclassificazione a Valore Aggiunto Globale, che è 

la metodologia utilizzata dal modello GBS. 

Figura 8: Riclassificazione a valore aggiunto globale 

VALORE AGGIUNTO 
Esercizio 

n 

Esercizio 

n-1 

Esercizio 

n-2 

A) Valore della produzione 

      1. Ricavi delle vendite e delle prestazioni 

                  -rettifiche di ricavo 

      2. Variazioni delle rimanenze di prodotti in 

corso    di lavorazione, semilavorati, finiti e 

merci 

      3. Variazioni dei lavori in corso su ordinazione 

      4. Altri ricavi e proventi 

      Ricavi della produzione tipica 

      5. Ricavi per produzioni atipiche (in economia) 

B) Costi intermedi della produzione 

      6. Consumi di materie prime 

      7. Costi per servizi 

      8. Costi per godimento beni di terzi 

      9. Accantonamenti per rischi 

     10. Altri accantonamenti 

     11. Oneri diversi di gestione 

VALORE AGGIUNTO CARATTERISTICO LORDO 

     12.  +/- Saldo gestione accessoria 

            Ricavi accessori 

            -Costi accessori 

VALORE AGGIUNTO GLOBALE LORDO 

        -Ammortamenti della gestione per gruppi 

omogenei di beni 

VALORE AGGIUNTO GLOBALE NETTO 

   

Fonte: Fortuna F., Ramponi F., Scucchia A., Corso di economia aziendale compatto, Le Monnier, 

Firenze, 2004. 
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In conclusione, è bene ribadire come questo sia un modello compliance-based, i cui 

limiti sono rappresentati dal poco dialogo esistente tra impresa e stakeholder. Tutti gli 

elementi di contatto con le realtà esterne sono inseriti in una parte integrativa, non 

sempre presente, a conferma di come questo modello sottovaluta il beneficio 

realizzabile attraverso la collaborazione con gli interlocutori strategici. 

2.1.3.4 Modello AA1000 

A differenza dei modelli precedentemente descritti, il modello AccountAbility 1000 si 

basa su di un’ottica stakeholder-based, ed è stato sviluppato dall’ISEA (Institute of 

Social and Ethical Accountability) nel 1998.24  

Lo scopo di questo standard è di aumentare l’importanza ed il prestigio del bilancio 

sociale a livello internazionale, poiché attraverso l’allineamento delle procedure è 

possibile paragonare dati provenienti da realtà diverse. Lo standard AA1000 può essere 

utilizzato da solo oppure può rappresentare un’integrazione all’accountability, se è 

impiegato congiuntamente ad altri standard come, SA 8000, GRI o ISO 14001. 

Questo modello di “processo” cerca di migliorare qualitativamente la gestione aziendale 

coinvolgendo gli stakeholder nel processo e instaurando con loro un rapporto alla pari 

che possa far crescere la loro fiducia nell’azienda. 

Anche questo modello si basa su una serie di principi, indispensabili per trasmettere 

autorevolezza e attendibilità nei confronti della società che lo realizza. Il principio 

cardine è quello dell’accountability, secondo il quale, non si tratta solo di una 

rendicontazione economica ma sociale, che tiene conto di tutti gli aspetti della gestione 

e di tutti i portatori di interesse. Al secondo posto troviamo il principio dell’inclusività, 

secondo il quale non esistono stakeholder maggioritari, ogni gruppo deve godere della 

stessa influenza e devono essere perseguiti gli interessi di tutti in egual misura. Questi 

due principi aprono la strada a degli altri, che possono essere raggruppati in tre 

categorie sulla base di elementi comuni. Nel primo gruppo troviamo la completezza, 

regolarità e materialità delle informazioni inserite nel documento, parliamo quindi della 

natura del processo. Nel secondo gruppo troviamo l’accessibilità e la qualità 

dell’informazione, per garantire la verificabilità agli stakeholder. Infine, l’ultimo gruppo 

                                                             
24

 Hinna Luciano, Come gestire la responsabilità sociale dell’impresa, Milano, Il sole-24 ore, 2005; 
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comprende l’integrazione del processo gestionale e il miglioramento continuo dei 

risultati, attraverso il dialogo costante con i portatori di interesse. 

Dopo aver visto quelli che sono i principi su cui si basa il modello AA1000, passiamo 

ad esaminare quelle che sono le parti che lo compongono: 

- Planning (pianificazione): la prima fase consiste nell’identificazione degli 

obiettivi sociali e gli stakeholder con cui l’impresa intende collaborare, 

coerentemente con gli obiettivi prefissati. 

- Accounting (contabilità): in questa fase si raccolgono e studiano i dati sulle 

necessità degli stakeholder, si individuano degli indicatori con i quali misurare 

le proprie performance quantitative e qualitative, infine si realizza un piano di 

sviluppo futuro. 

- Reporting (comunicazione): attraverso un report si aggiornano gli stakeholder 

sui risultati ottenuti e si incoraggiano eventuali proposte e suggerimenti. 

- Auditing (verifica): le informazioni raccolte e inserite nel documento sono 

certificate da un organismo indipendente, per migliorarne il livello qualitativo. 

- Embedding (integrazione): a sostegno di un miglioramento continuo il processo 

viene integrato, implementandone i valori. 

- Stakeholder engagement (coinvolgimento): l’ultima fase è forse la più 

importante perché consiste nel coinvolgimento degli stakeholder, favorendo il 

dialogo e il consolidamento delle relazioni, per migliorare le performance 

aziendali.  

In conclusione, possiamo descrivere alcuni dei vantaggi e dei limiti, che caratterizzano 

lo standard. Il beneficio maggiore consiste nel favorire un clima sereno all’interno 

dell’azienda, evitando contrasti di interesse e di potere, attraverso un dialogo continuo 

con i dipendenti e con i collaboratori esterni. Lo standard inoltre è un ottimo indicatore 

di performance, che permette all’azienda di quantificare i propri risultati e di 

confrontarli. Per contro, il modello non è esente da limiti, infatti, non vengono 

specificati i livelli di performance e i contenuti minimi richiesti, ma solamente delle 

linee guida da seguire. 
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2.2 Il Bilancio Sociale come strumento di management 

 

Non tutte le aziende adottano lo stesso atteggiamento nei confronti della società. 

Sebbene l’argomento di responsabilità sociale sia sempre più diffuso, le imprese 

reagiscono in modo diverso a seconda della loro natura o della situazione economica in 

cui si sono sviluppate. I comportamenti maggiormente diffusi si riassumono in tre 

categorie che consistono in strategie di autodifesa, competizione o cooperazione. Agli 

arbori la responsabilità sociale era intesa come un semplice astenersi dal compiere 

comportamenti antisociali, rispettare le norme di comportamento ed applicare etica agli 

affari. Il passaggio da un comportamento remissivo ad uno particolarmente attivo nei 

confronti degli stakeholder, rappresenta un’evoluzione molto importante. Il Bilancio 

Sociale è diventato quasi un’integrazione obbligatoria di quello civilistico, 

principalmente per un motivo etico e morale nei confronti della società e uno 

reputazionale, finalizzato alla ricerca di consensi e apprezzamenti del business 

aziendale. Qualunque sia il fine ultimo che porta l’impresa a redigere il bilancio sociale, 

i benefici riscontrati sono notevoli, come la diminuzione del rischio d’impresa e una 

maggiore coerenza tra la missione e i valori aziendali. La fiducia che le imprese 

ripongono nel bilancio sociale non è ancora totale, infatti, permane il dubbio e 

l’incertezza che gli investimenti spesi in una rendicontazione trasparente si trasformino 

effettivamente in un vantaggio competitivo. Molte realtà imprenditoriali pensano che gli 

stessi benefici, se non maggiori, si possono ottenere attraverso una comunicazione 

mirata e di impatto sulla comunità, senza rischiare in questo modo di esporsi al pari di 

un bilancio sociale. In questo paragrafo vogliamo affermare il contrario, spiegare cioè, 

come il bilancio sociale sia uno strumento in grado di generare valore e la scelta 

comunicativa migliore per ottimizzare le relazioni tra impresa e stakeholder.  

Oltre allo scopo esplicito, il bilancio sociale è accompagnato da una serie di altre 

finalità, meno evidenti, ma altrettanto importanti nella realizzazione di benefici. 

Migliorare la reputazione aziendale e accrescere la fiducia degli stakeholder, non sono, 

infatti, le uniche conseguenze positive che spingono le imprese a redigere il bilancio 

sociale.  

La realizzazione del bilancio sociale può aiutare il management anche a difendersi da 

accuse mosse da organizzazioni che si occupano della tutela dei diritti. Realizzare un 
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bilancio sociale che evidenzia sia gli aspetti positivi della gestione che quelli negativi è 

un ottimo modo per tutelarsi dalle accuse e denunce di vari interlocutori. Le perdite e gli 

insuccessi non sono una comunicazione solo negativa, se sono accompagnati da una 

strategia di miglioramento, per evitare che questi episodi si ripetano, contribuiscono a 

rendere più concreta e umana l’organizzazione. 

La valutazione di quelli che sono gli scopi e i vantaggi che il bilancio sociale apporta al 

management aziendale, ha sottolineato come l’esigenza principale sia di diffondere 

informazioni, le più corrette e neutrali possibili, agli stakeholder. Questo documento è 

uno strumento indispensabile per le aziende che desiderano comunicare alla comunità 

sociale, non solo i risultati economici raggiunti, ma il loro impegno in attività 

socialmente utili. 

 2.2.1 L’importanza degli stakeholder 

Quando parliamo di stakeholder, spesso pensiamo ai collaboratori aziendali o alle 

persone che con il proprio agire influiscono sulla creazione di valore per l’azienda. Tutti 

gli stakeholder ricoprono un ruolo fondamentale per il raggiungimento del successo 

aziendale, ma non sempre l’impresa è in grado di individuarli con facilità. Alcune 

categorie sono di facile identificazione, perché sono impiegate in prima linea all’interno 

dell’organizzazione, come i dipendenti, gli azionisti o i soci, ma questi non sono gli 

unici, vi sono molti altri portatori di interessi che per essere identificati richiedono un 

effettivo impegno di ricerca da parte dell’azienda. Rientrano in questa categoria i clienti, 

i fornitori, le comunità locali, i concorrenti e le autorità, gruppi di individui assai 

importanti per l’impresa, ma non di primaria collocazione.  

Un’altra definizione molto utilizzata quando si parla di responsabilità e di bilancio 

sociale è quella di “comunità”, accostata spesso al concetto di opinione pubblica, ma 

che in realtà ha una portata maggiore, perché delimita i confini materiali e immateriali 

di azione dell’organizzazione. Dopo questa premessa risulta chiaro come il primo passo 

per un’impresa che desidera addentrarsi nel cammino della responsabilità sociale, sia 

identificare e definire in modo chiaro i suoi stakeholder, dato che questa capacità è di 

per sé in grado di generare valore.  

Vi sono almeno tre modi in cui l’impresa può identificare i suoi stakeholder, per poterli 

successivamente coinvolgere nella realizzazione del bilancio sociale: 
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1) la mappa degli stakeholder; 

2) gli stakeholder destinatari della comunicazione sociale; 

3) gli stakeholder coinvolti nel processo. 

La mappa degli stakeholder rappresenta un po’ la base su cui costruire il rendiconto. Gli 

stakeholder verranno classificati in gruppi/categorie per area di indagine, in modo da 

poter effettuare un’analisi approfondita sugli obiettivi, attività e risultati di ogni gruppo. 

Un’altra possibilità è quella di determinare i gruppi dei portatori di interesse attraverso 

un’analisi comparata della missione aziendale e della carta etica. Attraverso questo 

confronto bidimensionale è possibile analizzare allo stesso tempo sia le performance 

dell’impresa che lo sviluppo delle relazioni con i propri collaboratori.  

La seconda metodologia consiste nell’individuare gli stakeholder, quali soggetti 

destinatari della comunicazione sociale. L’impresa potrà creare varie occasioni di 

incontro, sulla base delle sue necessità e a seconda dell’interlocutore potrà variare la 

modalità nonché il contenuto della comunicazione.  

Infine, gli stakeholder possono essere i soggetti coinvolti nella stesura del rapporto 

sociale. All’interno di ogni categoria di stakeholder si può individuare un rappresentante 

che sarà chiamato a partecipare alle varie fasi di realizzo del documento rendicontativo.  

Abbiamo quindi descritto come la realizzazione del bilancio sociale e le conseguenti 

relazioni che si instaurano tra impresa e stakeholder diventano una vera e propria 

strategia per la creazione del valore, senza doversi più limitare all’utilizzo dei soli 

indicatori. Le performance delle imprese, tradizionalmente calcolate attraverso indici 

come il Roi, il Roe e l’Eps, sono oggi sottoposte ad un’ulteriore analisi, questa volta di 

natura qualitativa. La spinta innovativa e il miglioramento continuo, hanno portato le 

imprese a realizzare prodotti ad un livello qualitativo sempre maggiore, generando 

benefici per il cliente e per l’impresa stessa, migliorandone l’efficienza. Il valore che si 

viene a creare da tutto ciò, non è espresso solo in termini monetari, ma in tante altre 

forme quali il miglioramento delle competenze, del capitale intellettuale, dell’immagine 

e della reputazione aziendale. Solo la somma di tutti questi livelli ci permetterà di 

stimare il valore complessivo aziendale, nonché il grado di performance raggiunto.  
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2.2.2 La funzione comunicativa del Bilancio Sociale 

Quando un documento è rivolto ad un pubblico esterno, alla comunità, svolge un ruolo 

comunicativo; l’autore rende note delle informazioni di sé che devono essere 

adeguatamente valutate e pesate. Attraverso documenti come, il bilancio sociale, 

l’impresa trasmette una propria immagine che sarà recepita dal pubblico in modi diversi 

a seconda delle tante variabili in gioco, ecco perché è necessario essere il più chiari e 

corretti possibili. Questa immagine si andrà ad imprimere nella memoria del 

collaboratore/consumatore influenzando successivi giudizi e valutazioni. Per ovviare 

questo problema, la comunicazione spesso si incentra solo sugli aspetti positivi, per 

influenzare e migliorare la costruzione dell’immagine aziendale. Quando si parla di 

informazioni sociali, cioè quelle contenute all’interno del bilancio sociale, non bisogna 

assolutamente omettere dati o orientare l’opinione degli stakeholder, perché questo 

risulterebbe essere controproducente. Il bilancio sociale, seppure caratterizzato da 

finalità di pubbliche relazioni, non deve dimenticare i principi di accountability, in 

quanto solo il loro rispetto e la loro applicazione permetterà a questo documento di 

svolgere a pieno tutte le sue potenzialità.  

Realizzare un corretto flusso informativo tra il vertice aziendale e i propri dipendenti, 

può essere considerato uno degli obiettivi più importanti per un’azienda, sia che si tratti 

di un’organizzazione profit o non profit. Le imprese, infatti, possono essere definite 

come dei sistemi aperti, poiché si relazionano continuamente con l’ambiente esterno, 

creando reti di relazioni e scambi. È quindi di fondamentale importanza garantire la 

massima informazione ai propri collaboratori, affinché comprendano appieno le finalità 

delle attività in cui sono impiegati ed evitare così incomprensioni. In quest’ottica, 

comunicare con le risorse umane è un elemento fondante dell’organizzazione e 

rispecchia il suo agire sociale. La comunicazione non è solo rivolta internamente 

all’azienda, cioè verso i suoi dipendenti, ma anche verso l’esterno interessando 

chiunque circonda l’azienda, attraverso la diffusione di finalità, programmi e obiettivi. 

Il flusso comunicativo viene definito come un processo bi-direzionale, proprio perché 

consiste nel trasferimento di conoscenze da un emittente ad un ricevente. Gli elementi 

che compongono l’atto comunicativo sono cinque: 

- emittente: soggetto dal quale partone le informazioni; 

- messaggio: il contenuto; 
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- canale di comunicazione: il mezzo di trasmissione del messaggio; 

- destinatario: il soggetto che dimostra disponibilità di ascolto; 

- contesto: le caratteristiche sociali, ambientali e fisiche del luogo in cui avviene 

la comunicazione. 

Tutti questi elementi partecipano attivamente alla comunicazione, in particolar modo il 

destinatario che con il suo feed-back influenza il risultato finale. Un’impresa che decide 

di comunicare tramite il bilancio e/o il rapporto sociale i propri risultati, deve trovare il 

modo per raccogliere il numero maggiore di informazioni dalle persone che hanno 

recepito il messaggio comunicativo, siano queste critiche, suggerimenti o reclami. Per 

raccogliere le opinioni l’azienda può mettere in atto diversi metodi come ad esempio 

allegare al rapporto sociale dei coupon che possono essere compilati anonimamente e 

fatti pervenire all’organizzazioni, oppure attraverso questionari telematici. 

L’impresa riuscirà a svolgere al meglio la sua funzione comunicativa solamente tenendo 

conto delle opinioni di tutti i soggetti che percepiscono il messaggio e prendendo 

provvedimenti adeguati a questi ritorni di informazione.  

Il Bilancio Sociale è tra i documenti aziendali quello che meglio assolve la funzione 

comunicativa, dichiarando ai pubblici gli effetti che la gestione aziendale ha prodotto.  

Grazie alla sua struttura oggettiva, il bilancio si colloca in una posizione intermedia tra i 

documenti ufficiali e quelli strettamente pubblicitari. Attraverso tale documento 

l’impresa assolve, quindi, una funzione informativa, promuovendo un dialogo con gli 

stakeholder e permettendo all’impresa di concretizzare il suo impegno responsabile, di 

trasparenza e sostenibilità. 

La struttura del bilancio sociale, tuttavia, non è di semplice lettura, infatti, si presenta 

come un documento complesso e molto articolato. Questo rende necessario 

l’affiancamento al bilancio sociale, di un altro strumento con finalità prettamente 

comunicative, il rapporto sociale. Il rapporto sociale è un documento più intuitivo che 

va a sintetizzare i dati inseriti nel bilancio, presentandoli attraverso grafici e 

interpretazioni di più facile lettura. Il rapporto sociale è comunque un documento 

istituzionale che si basa su dati veritieri e già contenuti nel bilancio sociale, non deve, 

quindi, essere banalizzato o associato a una rivista pubblicitaria. 

Il bilancio sociale e il rapporto sociale sono documenti che possono essere utilizzati 

congiuntamente oppure separatamente a seconda delle strategie comunicative che 



50 

 

l’azienda decide di realizzare. Essa, infatti, può decidere di usare solo il bilancio sociale, 

oppure di realizzare il bilancio sociale come documento interno e il rapporto sociale da 

rivolgere all’esterno.  

Qualunque sia la strategia adottata dall’azienda si realizzerà comunque l’effetto 

comunicativo, creando maggiore consapevolezza internamente e aumentando la 

partecipazione esternamente. Le informazioni trasmesse non sono solo relative alle 

attività sociali di un’impresa, ma anche alle sue caratteristiche, alla sua missione e ai 

suoi valori, per questo è necessario tenere sempre presente un principio fondamentale 

che è quello della coerenza. I dati e le informazioni fornite devono essere veritiere e 

complete, solo in questo modo l’impresa riuscirà ad evitare contestazioni e a preservare 

la sua immagine.  

L’azione comunicativa risulta essere, quindi, la funzione più immediata e tra le più 

importanti del bilancio sociale. Sempre più imprese si convertono all’utilizzo di questo 

strumento, scoprendone i benefici e migliorando la creazione di valore grazie alle 

relazioni sociali che ne derivano. 

 2.2.3 Conseguenze negative della rendicontazione sociale 

Ogni azione e scelta per quanto positiva e meditata, ha un risvolto della medaglia e 

sebbene gli aspetti positivi siano più rilevanti è necessario fare i conti anche con delle 

conseguenze negative o controproducenti. 

Accade spesso che l’euforia della situazione, la convenienza ad adottare certi 

comportamenti o il semplice fatto che l’utilizzo di alcuni documenti sia di tendenza, ne 

oscurino gli effetti e le reali conseguenze. Parlare dei limiti del bilancio sociale ed 

evidenziarli, non è controcorrente, vuole solo essere da sprono a migliorarsi e rendere 

più efficaci delle procedure che hanno già confermato di essere una strada vincente.  

Le principali conseguenze negative riscontrate sono classificate in due categorie, quelle 

derivanti dal processo di costruzione del bilancio sociale e quelle che si ripercuotono 

sull’organizzazione.  

Nella prima categoria rientrano prime tra tutte le incoerenze, riscontrate tra quello che 

propone il bilancio sociale e quello che realmente accade al momento della costituzione. 

Il bilancio sociale, infatti, sostiene la collaborazione e il coinvolgimento dei propri 

stakeholder, mentre poi le decisioni sono prese da un numero ridotto di persone, 
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generalmente quelle più influenti. Il documento è così redatto dalle persone che hanno 

maggiori conoscenze e informazioni, mentre sulla carta si professa la diminuzione delle 

asimmetrie informative. Sempre in ambito costitutivo troviamo la definizione di 

standard, che invece di facilitare e indirizzare nelle fasi si realizzazione, imprigiona 

l’azione dell’organizzazione, la quale si trova costretta a seguire una mission senza 

possibilità di evoluzione o miglioramento. Allo stesso tempo gli standard troppo rigidi 

possono impedire ad alcuni contesti di affacciarsi al mondo della rendicontazione 

sociale, perché caratterizzati da un business che non presenta i requisiti richiesti dallo 

standard. Infine, è bene ricordare come sia estremamente importante scegliere 

accuratamente i termini e le modalità di espressione del bilancio, esso deve infatti essere 

il più facile e comprensibile possibile, per permettere a tutti di coglierne il significato e 

sentirsi parte integrante del processo. 

Vi sono poi gli effetti negativi che si ripercuotono sull’organizzazione in generale, 

parliamo ad esempio delle piccole e medie imprese che sono costrette a rinunciare a 

questo strumento a causa dei costi di realizzazione troppo elevati, da loro non 

supportati. Questo potrebbe tradursi in un business del bilancio sociale governato solo 

da grandi multinazionali e sfruttato esclusivamente per scopi pubblicitari e di immagine. 

Il verificarsi di queste situazioni non è un imperativo, ma sono state comunque 

realizzate delle misure preventive per andare incontro sia all’impresa che alla società. 

Gli standard creati non sono troppo rigidi e cercano di dare all’azienda libertà di 

movimento, inoltre i principi e le linee guida sono realizzati da gruppi  il più possibile 

eterogenei. La soluzione più importante resta sempre e comunque il coinvolgimento 

degli stakeholder, almeno di una parte rilevante di loro, nel processo decisionale e 

realizzativo del bilancio sociale, per avere la possibilità di creare un documento che non 

stia solo dalla parte dei grandi del business.  

 

2.3 Bilancio Sociale e Bilancio d’Esercizio a confronto 

 

A fronte di una sempre maggiore diffusione del Bilancio Sociale, per soddisfare 

l’esigenza di trasparenza e certificazione è bene valutare quali sono i punti di contatto e 

le informazioni condivise tra questo documento e la contabilità civilistica. Il Bilancio 

d’Esercizio è disciplinato dal Codice Civile, quindi è obbligatorio e vincolato da 
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principi di omogeneità e comparabilità. Per il Bilancio Sociale, invece, non è prevista 

una regolamentazione, ma solo dei modelli liberamente interpretabili dalle aziende. Tali 

modelli sono nati e si sono diffusi nei Paesi in cui il Bilancio Sociale si è affermato 

maggiormente e fungono da guida per le imprese impegnate in questa forma di 

rendicontazione. Nonostante le diverse finalità e approcci è evidente come alcuni 

elementi del conto economico vengono ripresi anche dal bilancio sociale, soprattutto per 

quanto riguarda le informazioni sull’efficienza dell’impresa. Risulta quindi interessante, 

analizzare quali sono le grandezze condivise dalle le varie forme di bilanci e 

indispensabili per la loro realizzazione.  

La fonte principale di informazioni e di dati utili, per la realizzazione di indicatori è 

senz’altro l’impresa stessa. Oltre ai dati contabili, l’impresa possiede informazioni su 

tutte le aree di gestione, come quella del personale, della distribuzione, delle vendite, 

nonché dei rapporti con gli stakeholder. Molti ritengono che le dimensioni aziendali 

siano strettamente correlate con la quantità di dati a disposizione, tuttavia questo non è 

sempre vero perché i dati utili devono essere raccolti secondo una logica sistemica, che 

consiste nell’integrare tra loro i dati prodotti dalle stesse procedure amministrative.  

Vi è poi il problema dei dati sensibili, cioè di quelle informazioni assai confidenziali, 

che se rilevate potrebbero azzerare il vantaggio competitivo tra l’impresa e i suoi 

concorrenti. Una soluzione al problema è fornita dall’approccio retrospettivo utilizzato 

nel bilancio sociale, che in ogni caso deve tutelare la privacy di tutti i collaboratori. 

Sulla base delle informazioni fino a qui raccolte si può giungere alla conclusione che i 

due documenti rendicontativi siano incompatibili, in realtà essi sono fortemente 

integrati e se usati in modo complementare riescono a fornire una visione completa 

dell’operato dell’impresa. Questa fotografia aziendale andrà a soddisfare le esigenze di 

tutti gli stakeholder e potrà essere compresa dal largo pubblico. Le parole che meglio 

descrivono il rapporto tra Bilancio Sociale e Bilancio d’Esercizio sono, quindi,  

indipendenza e integrazione. L’indipendenza è spiegata dalle diverse finalità e 

destinatari dei due documenti, infatti, il bilancio civilistico compie un’analisi 

prettamente economico-finanziaria, sui risultati dell’impesa. I destinatari di questo 

documento sono il management e i collaboratori più stretti dell’azienda come 

dipendenti, azionisti e creditori; il pubblico di riferimento, quindi, è molto ridotto 

rispetto a quello del bilancio sociale perché servono delle conoscenze specifiche per 



53 

 

poterlo comprendere e per ricavarne informazioni. All’opposto il bilancio sociale 

desidera comunicare informazioni economiche, sociali e ambientali, in modo chiaro e il 

più semplice possibile, allargando di molto il suo pubblico di riferimento. Per quanto 

riguarda il carattere di integrazione tra i due documenti, ci riferiamo a come alcune delle 

informazioni in essi contenuti siano le stesse, sono solamente analizzate  e sviluppate 

con ottiche diverse.  

In ultima analisi possiamo dedicarci ad una differenza fondamentale tra i due documenti 

che riguarda la loro disciplina; il bilancio d’esercizio è disciplinato dal codice civile e 

questo lo rende obbligatorio, mentre il bilancio sociale gode di piena autonomia in 

quanto consiste in una iniziativa volontaria, incentivato solo da una morale etica.  

 2.3.1 Introduzione al Bilancio d’Esercizio 

Dopo averlo più volte nominato e utilizzato come termine di confronto è bene fare un 

po’ di chiarezza e descrivere sinteticamente il Bilancio di Esercizio.  

I dati che scaturiscono dalla contabilità gestionale e che descrivono l’andamento 

finanziario, patrimoniale ed economico dell’impresa danno origine al Bilancio 

d’Esercizio. Questo documento ha subito varie evoluzioni nel corso del tempo, 

soprattutto a seguito del riconoscimento del ruolo sociale dell’impresa. La vita 

dell’azienda non riguarda più solo i proprietari, ma coinvolge un gran numero di 

persone che possono essere coinvolte con esse sia direttamente che indirettamente, 

come i dipendenti, i creditori, le banche ecc. Ecco, quindi, che il bilancio diventa uno 

strumento informativo rivolto a tutte le persone che hanno dei rapporti con l’impresa e 

non più solo un strumento interno per determinare il risultato d’esercizio. Il Bilancio 

assume rilevanza pubblica e per questo deve contenere tutti gli elementi rilevanti e 

idonei a soddisfare le esigenze di ogni portatore di interessi. La redazione del bilancio di 

esercizio è obbligatoria in tutte le società di capitali secondo quanto sancito dall’art. 

2423 del c.c., il quale evidenzia anche quelle che sono le parti che lo compongono, cioè 

Stato Patrimoniale, Conto Economico e Nota Integrativa. Il medesimo articolo oltre a 

sancire le regole di forma e contenuto del documento, individua anche una serie di 

regole e principi che l’azienda dovrà osservare al momento della stesura del rendiconto, 

in particolare parliamo di clausole generali e di principi di redazione.  
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Le clausole generali sono: la chiarezza, la verità e la correttezza; il documento dovrà 

quindi rappresentare con chiarezza e in modo veritiero e corretto la situazione 

patrimoniale-finanziaria dell’impresa e il risultato d’esercizio.  

I principi di redazione, stabiliti dall’art. 2423 sono:  

· il principio della prudenza, in base al quale vanno imputate al periodo e quindi 

inserite in bilancio le perdite presunte non ancora verificate, mentre non vanno 

presi in considerazione eventuali utili non ancora realizzati; 

· il principio della continuazione dell’attività aziendale e quello della prevalenza 

della sostanza sulla forma. Gli elementi patrimoniali devono essere valutati in 

ipotesi di normale funzionamento dell’attività aziendale, inoltre le voci riportate 

in bilancio, quindi il valore delle operazioni, devono essere calcolate sulla base 

della sostanza economica e non del valore giuridico; 

· il principio della competenza economica: devono essere attribuiti al periodo 

soltanto i costi e i ricavi che si riferiscono a operazioni concluse nel periodo 

stesso, senza considerare la data di pagamento o di riscossione; 

· il principio della separatezza, secondo il quale gli elementi che corrispondono 

alla stessa voce del bilancio devono comunque essere valutati separatamente, 

· il principio della costanza nei criteri di valutazione, impone che i criteri 

utilizzati per valutare gli elementi patrimoniali non devono essere modificati da 

un esercizio all’altro, in modo da poter rendere possibile il confronto tra bilanci 

di diversi esercizi. 

Ogni bilancio deve rispettare i seguenti principi e sarà l’organo di governo ad 

assumersi la responsabilità delle informazioni inserite. La realizzazione del bilancio 

è periodica, generalmente è realizzato alla fine di ogni esercizio e per questo si parla 

di documento consuntivo nel quale sono presentate le attività concluse e gli obiettivi 

futuri, in modo da poterli confrontare.  

Il bilancio inoltre deve essere redatto a stati comparati, indicando per ogni voce 

dello stato patrimoniale e del conto economico, l’importo dell’esercizio precedente 

accanto a quello dell’esercizio in corso.  

Nella forma più semplice il Bilancio di Esercizio è composto dallo Stato 

Patrimoniale e dal Conto Economico, di seguito illustrati. 
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   2.3.1.1 Stato Patrimoniale 

Lo Stato Patrimoniale permette un’analisi qualitativa e quantitativa del patrimonio 

della società in un dato momento, che coincide con la data di chiusura del bilancio 

(31 dicembre). Lo stato patrimoniale è disciplinato dall’art. 2424 c.c., che ne 

disciplina struttura e forma. La struttura del documento prevede due sezioni divise e 

contrastanti, la prima corrisponde all’attivo, nel quale sono inserite le 

immobilizzazioni e l’attivo circolante, che rappresentano le disponibilità finanziarie 

dell’azienda alla chiusura dell’esercizio. L’altra sezione corrisponde al passivo, nel 

quale sono inseriti i debiti e le passività che l’azienda ha nei confronti dei terzi, 

nonché il patrimonio apportato dai soci stessi, il così detto patrimonio netto.  

Figura 9: Stato Patrimoniale 

STATO PATRIMONIALE (art. 2424 c.c.) 
ATTIVO PASSIVO 

 
A) CREDITI VERSO SOCI PER VERSAMENTI 

ANCORA DOVUTI, CON SEPARATA 
INDICAZIONE DELLA PARTE GIÀ 
RICHIAMATA. 

 
B) IMMOBILIZZAZIONI CON SEPARATA 

INDICAZIONE DI QUELLE CONCESSE IN 
LOCAZIONE FINANZIARIA 

 
I – Immobilizzazioni immateriali 
1) costi di impianto e di ampliamento 
2) costi di ricerca, di sviluppo e di pubblicità 
3) diritti di brevetto industriale e diritti di utilizzazione 
delle opere 
dell’ingegno 
4) concessioni, licenze, marchi e diritti simili 
5) avviamento 
6) immobilizzazioni in corso e acconti 
7) altre 
II – Immobilizzazioni materiali 
1) terreni e fabbricati 
2) impianti e macchinario 
3) attrezzature industriali e commerciali 
4) altri beni 
5) immobilizzazioni in corso e acconti 

    III – Immobilizzazioni finanziarie, con separata 
indicazione, per ciascuna voce dei crediti, degli importi 
esigibili entro 
l’esercizio successivo 
1) partecipazioni in 
a) imprese controllate 
b) imprese collegate 
c) imprese controllanti 
d) altre imprese 
2) crediti 
a) verso imprese controllate 

     b) verso imprese collegate 
c) verso controllanti 
d) verso altri 
3) altri titoli 

 
A) PATRIMONIO NETTO 

I – Capitale 
II – Riserva da sopraprezzo delle azioni 
III – Riserve di rivalutazione 
IV – Riserva legale 
V – Riserve statutarie 
VI – Riserva per azioni proprie in portafoglio 
VII – Altre riserve, distintamente indicate 
VIII – Utili (perdite) portati a nuovo 
IX – Utile (perdita) dell’esercizio 

 
B) FONDI PER RISCHI E ONERI 

1) per trattamento di quiescenza e obblighi simili 
2) per imposte, anche differite 
3) altri 

 
C) TRATTAMENTO DI FINE RAPPORTO DI 
LAVORO SUBORDINATO 
 
D) DEBITI, CON SEPARATA INDICAZIONE, PER 

CIASCUNA VOCE, DEGLI IMPORTI ESIGIBILI 
OLTRE L’ESERCIZIO SUCCESSIVO 
1) obbligazioni 
2) obbligazioni convertibili 
3) debiti verso soci per finanziamenti 
4) debiti verso banche 
5) debiti verso altri finanziatori 
6) acconti 
7) debiti verso fornitori 
8 ) debiti rappresentati da titoli di credito 
9) debiti verso imprese controllate 
10) debiti verso imprese collegate 
11) debiti verso controllanti 
12) debiti tributari 
13) debiti verso istituti di previdenza e di sicurezza 
sociale 
 

14) altri debiti 
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Fonte: Fortuna F., Ramponi F., Scucchia A., Corso di economia aziendale compatto, Le Monnier, 

Firenze, 2004. 

 

Dalla rappresentazione possiamo vedere come l’attivo è formato dalle 

immobilizzazioni, cioè elementi patrimoniali destinati a essere utilizzati 

durevolmente e dall’attivo circolante che comprende tutte le risorse economiche 

facilmente convertibili in denaro liquido.  L’elemento che permette di distinguere tra 

immobilizzazioni e attivo circolante è la destinazione economica delle risorse 

patrimoniali. Nella sezione delle passività, troviamo tutti i debiti che l’azienda ha 

nei confronti dei fornitori e dei terzi, nonché i versamenti in denaro da parte dei 

soci. Il criterio distintivo di classificazione del passivo è costituito dall’origine dei 

finanziamenti a disposizione dell’impresa: mezzi propri e mezzi di terzi.  

 In estrema sintesi, lo stato patrimoniale fornisce una spiegazione sulla provenienza 

del denaro a disposizione della società e su come questo venga investito 

dall’imprenditore.  

 
4) azioni proprie, con indicazione anche del valore nominale 

complessivo 
 
C) ATTIVO CIRCOLANTE 

I – Rimanenze 
1) materie prime, sussidiarie e di consumo 
2) prodotti in corso di lavorazione e semilavorati 
3) lavori in corso su ordinazione 
4) prodotti finiti e merci 
5) acconti 
II – Crediti, con separata indicazione, per ciascuna voce, 
degli importi 
esigibili oltre l’esercizio successivo 
1) verso clienti 
2) verso imprese controllate 
3) verso imprese collegate 
4) verso controllanti 
4-bis) crediti tributari 
4-ter) imposte anticipate 
5) verso altri 
III – Attività finanziarie che non costituiscono 
immobilizzazioni 
1) partecipazioni in imprese controllate 
2) partecipazioni in imprese collegate 
3) partecipazioni in imprese controllanti 
4) altre partecipazioni; 
5) azioni proprie, con indicazione anche del valore 
nominale complessivo 
6) altri titoli 
IV – Disponibilità liquide 
1) depositi bancari e postali 
2) assegni 
3) danaro e valori in cassa 

 
D) RATEI E RISCONTI, CON SEPARATA 

INDICAZIONE DEL DISAGGIO SU PRESTITI 

E) RATEI E RISCONTI, CON SEPARATA 
INDICAZIONE DELL’AGGIO SU PRESTITI  
 



57 

 

2.3.1.2 Conto Economico 

Il secondo elemento che costituisce il Bilancio di Esercizio è il Conto Economico, 

disciplinato dall’art. 2425 c.c. e come lo Stato Patrimoniale è obbligatorio per tutte 

le società di capitali. Come avevamo già detto per lo stato patrimoniale, anche il 

conto economico ci fornisce un’analisi qualitativa e quantitativa, questa volta però 

del risultato economico realizzato dall’impresa alla fine dell’esercizio. Il conto 

economico si fonda sul principio dell’economicità, che consiste nell’equilibrio tra 

costi e ricavi. I costi non sono altro che le spese sostenute dall’impresa per 

l’acquisto dei beni e servizi e dei fattori produttivi indispensabili per lo svolgimento 

delle sue attività. I ricavi consistono, invece, nelle entrate monetarie derivanti dalla 

vendita dei beni e servizi prodotti dall’impresa. Il risultato economico indicato nel 

conto economico non è altro che la differenza tra tutti i ricavi e i costi conseguiti 

dall’azienda nel corso dell’esercizio. Quando questa differenza è positiva, cioè i 

ricavi superano i costi, l’azienda genera un’utile, nel caso contrario, cioè di costi 

superiori ai ricavi, l’azienda sarà in perdita. 

Figura 10: Conto Economico 

CONTO ECONOMICO (art. 2425 c.c.) 

A. VALORE DELLA PRODUZIONE 

1. Ricavi delle vendite e delle prestazioni; 

2. Variazione delle rimanenze di prodotti in corso di lavorazione, semilavorati e finiti; 

3. Variazione dei lavori in corso su ordinazione; 

4. Incrementi di immobilizzazioni per lavori interni; 

5. Altri ricavi e proventi, con separata indicazione dei contributi in conto esercizio; 

TOTALE (A) valore della produzione 

B. COSTI DELLA PRODUZIONE 
6. Per materie prime, sussidiarie, di consumo e merci 

7. Per servizi 

8. Per godimento di beni di terzi 

9. Per il personale: 
a) salari e stipendi; 
b) oneri sociali; 
c) trattamento di fine rapporto; 
d) trattamento di quiescenza e simili; 
e) altri costi; 

10. Ammortamenti e svalutazioni: 
a) ammortamento delle immobilizzazioni immateriali; 
b) ammortamento delle immobilizzazioni materiali; 
c) altre svalutazioni delle immobilizzazioni; 
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d) svalutazioni dei crediti compresi nell'attivo circolante e delle disponibilità liquide; 

11. Variazione delle rimanenze di materie prime, sussidiarie, di consumo e merci; 

12. Accantonamenti per rischi; 
13. Altri accantonamenti; 

14. Oneri diversi di gestione; 

TOTALE (B) Costi della produzione 

DIFFERENZA TRA VALORI E COSTI DELLA PRODUZIONE (A-B) 

C. PROVENTI E ONERI FINANZIARI 
15. proventi da partecipazioni, con separata indicazione di quelli relativi ad imprese controllate e 

collegate; 

16. altri proventi finanziari: 

a) da crediti iscritti nelle immobilizzazioni, con separata indicazione di quelli da imprese 
controllate e collegate e di quelli da controllanti; 

b) da titoli iscritti nelle immobilizzazioni che non costituiscono partecipazioni; 

c) da titoli iscritti nell'attivo circolante che non costituiscono partecipazioni; 

d) proventi diversi dai precedenti, con separata indicazione di quelli da imprese controllate 
e collegate e di quelli da controllanti; 

17. interessi e altri oneri finanziari, con separata indicazione di quelli verso imprese controllate e 
collegate e verso controllanti; 

18. utili e perdite su cambi; 

TOTALE (C) Proventi e oneri finanziari 

D. RETTIFICHE DI VALORE DI ATTIVITA' FINANZIARIE 
19. Rivalutazioni: 

1.    di partecipazioni 

2. di immobilizzazioni finanziarie che non costituiscono partecipazioni 

3. di titoli iscritti all'attivo circolante che non costituiscono partecipazioni 

20. Svalutazioni 

1. di partecipazioni 

2. di immobilizzazioni finanziarie che non costituiscono partecipazioni 

3. di titoli iscritti nell'attivo circolante che non costituiscono partecipazioni 

TOTALE (D) Rettifiche di valore di attività finanziarie 

E. PROVENTI E ONERI STRAORDINARI 

21.   Proventi, con separata indicazione delle plusvalenze da alienazioni; 

22.    Oneri, con separata indicazione delle minusvalenze da alienazioni e delle imposte relative a esercizi 
precedenti 

TOTALE (E) Partite Straordinarie 

RISULTATO PRIMA DELLE IMPOSTE (A-B+/-C+D+E) 
23.    Imposte sul reddito di esercizio 

24.    UTILE (PERDITA) DELL'ESERCIZIO  

 

Fonte: Fortuna F., Ramponi F., Scucchia A., Corso di economia aziendale compatto, Le Monnier, 

Firenze, 2004. 
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 La struttura del conto economico per quanto riguarda il contenuto, prevede la 

classificazione dei componenti negativi e positivi in relazione alla natura dei fattori 

produttivi acquisiti e alle caratteristiche dei ricavi conseguiti, con l’identificazione 

dei costi e dei ricavi al netto delle poste rettificative (resi, ribassi, abbuoni e premi). 

Per quanto concerne la forma, il prospetto sarà realizzato con forma scalare, in 

modo da facilitare la lettura e consentire una rapida individuazione dei risultati 

parziali prodotti nelle varie aree gestionali che sono: 

- prodizione operativa; 

- gestione finanziaria; 

- rettifiche di valore delle attività finanziarie; 

- gestione straordinaria; 

- area fiscale. 

Tali raggruppamenti e l’evidenziazione di risultati parziali consentono di disporre di 

dati utili ai fini di una prima valutazione del grado di efficienza raggiunto nelle 

diverse aree della gestione aziendale.  
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III CAPITOLO 

CSR NEL SETTORE SPORTIVO: Il caso Calcio Padova 

 

3.1 Introduzione sul rapporto Società & Sport 

 

Lo sport è un elemento fondamentale della vita di ogni essere umano, ma siamo 

veramente certi di sapere cosa significa fare sport? La pratica sportiva contribuisce in 

modo significativo a formare il carattere di una persona, nonché il suo sviluppo 

psicofisico, trasmettendo al bambino come all’adulto importanti valori, come la lealtà, 

l’amicizia, la fiducia, il lavoro di squadra, il sapersi confrontare con gli altri, l’accettare 

le sconfitte e il miglioramento continuo. 

Nonostante i numerosi benefici dell’attività fisica, molto spesso questa è sottovalutata, 

soprattutto in tenera età quando il bambino è ancora in fase di sviluppo e il movimento 

contribuirebbe positivamente alla sua corretta formazione.  

Il nostro sistema di istruzione spesso non predispone un numero sufficiente di ore di 

educazione fisica, che sono felicemente saltate dagli studenti e viste come un sacrificio, 

invece di un divertimento. Nonostante un rinnego iniziale, sempre più giovani e 

giovanissimi si approcciano allo sport, poiché lo considerano come un’opportunità per 

tenere allenato il proprio corpo, con lo scopo quindi di giovare alla salute, oppure come 

un strumento per affermare se stessi, una possibilità di carriera. La pratica di attività 

sportiva può ricadere su uno sport individuale oppure di squadra, in entrambi i casi 

questo ci porterà a confrontarci con numero elevato di persone, con le quali sentiamo di 

condividere qualcosa, che può andare dalla passione per lo sport all’ambiente sportivo. 

Lo sport è quindi un importante strumento di appartenenza che crea dei forti legami tra 

gli individui, infatti, l’evento sportivo non è altro che un piccolo cosmo all’interno del 

quale si condividono passioni ed emozioni comuni. Uno dei primari bisogni dell’essere 

umano è, infatti, il confronto con altri individui, non per altro l’uomo è definito come un 

animale sociale. La capacità dello sport di creare questo legame è ormai confermata e 

priva di ogni dubbio, infine, non dobbiamo sottovalutare i benefici legati al saper 

lavorare in un ambiente di squadra e la disciplina al rispetto delle regole, che se 
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inizialmente sono legate al solo ambito sportivo, si trasformeranno in seguito in un forte 

senso civico. Quando si parla di sport, l’insieme di attività da considerare è molto vasto, 

così come le modalità di partecipazione. Non è 

necessario praticare uno sport a livello agonistico per 

compiere dell’attività fisica, infatti, anche le azioni più 

semplici ed elementari, come una passeggiata o una 

corsa, sono un ottimo alleato contro la sedentarietà. Le 

proposte di attività fisica sono quindi molteplici, alcune 

prevedono la presenza di strutture e personale 

specializzato, altre invece sono più “fai da te” con 

obiettivi elementari come il benessere psico-fisico. Per 

analizzare la diffusione dell’attività fisica in Italia ci 

affidiamo a un’analisi Istat25 del 2011, la quale ha 

riscontrato che le persone con più di tre anni che 

praticano sport sono 18 milioni e 800 mila, circa il 

32,2% della popolazione in questa fascia di età. Occorre 

fare una distinzione tra chi pratica sport in modo 

continuativo, il 21,9% e quelli che lo praticano in modo saltuario, circa il 12,2%.  

Dedicarsi ad uno sport non è prerequisito di attività fisica, infatti, circa 16 milioni e 200 

mila persone si tengono in forma con altre attività motorie, mentre, il dato allarmante 

corrisponde alla percentuale di sedentari nel nostro Paese, cioè il 39,8%, che 

corrisponde a 23 milioni e 300 mila persone. Questa percentuale è preoccupante e 

denota una popolazione vecchia e inattiva, tuttavia se confrontiamo i dati degli ultimi 

quattordici anni, riscontriamo un aumento della propensione alla pratica sportiva, di ben 

cinque punti percentuali. Di seguito riportiamo i dati dell’analisi effettuata dall’Istat 

sulla pratica di attività fisica in Italia, con riferimento all’età, al sesso e alla 

distribuzione territoriale tra le varie regioni.  

 

 

                                                             
25 www.istat.it 

Figura 11: Persone di 3 anni e più 
che praticano sport per regione. 
Anno 2011 (per 100 persone con le 
stesse caratteristiche) 

Fonte: Istat, Indagine multiscopo sulle 
 famiglie “Aspetti della vita quotidiana”, 
2011. 
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Fonte: Istat, Indagine multiscopo sulle famiglie “Aspetti della vita quotidiana”, 2011. 

 

 Da questa analisi è possibile vedere come l’area del Nord-Est registra la quota più 

elevata, con il 40,4% di persone che praticano attività sportiva. In ordine troviamo poi il 

Nord-Ovest con una percentuale del 38%, il Centro in cui si è registrato solo il 32,4% di 

persone praticanti sport ed infine il Sud con meno del 24,4% di individui attivi in  un 

qualche sport. Se, invece di considerare lo sport, esaminiamo l’attività fisica generica, i 

dati non cambiano, lasciando sempre al Nord il primato. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Istat, Indagine multiscopo sulle famiglie “Aspetti della vita quotidiana”, 2011. 

Figura 12: Persone di 3 anni e più che praticano sport in Italia per classe di età e sesso. 
Anno 2011 (per 100 persone con le stesse caratteristiche)  

Figura 13: Persone di 3 anni e più che praticano sport o qualche attività fisica e persone sedentarie 
per regione. Anno 2011 (valori percentuali) 
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Concludendo, possiamo affermare come la pratica sportiva sia diffusa soprattutto tra i 

giovani e in misura maggiore nei maschi rispetto alle femmine, infatti, dopo i 5 anni le 

femmine che praticano sport sono sempre in numero inferiore rispetto agli individui di 

sesso maschile. Inoltre, all’aumentare dell’età avviene un cambiamento delle abitudini, 

generando così un incremento della dedizione all’attività fisica a discapito dello sport. 

  

3.2 Responsabilità e Bilancio Sociale delle società sportive 

 

La Responsabilità Sociale delle Imprese (RSI) è una stella nascente che occupa un posto 

di prim’ordine nei business a carattere politico, accademico e dei media. I motivi sono 

da ricercare, probabilmente, nella grande varietà di vantaggi offerti dall’integrazione 

della RSI nel business dell’impresa, come ad esempio, il miglioramento della 

reputazione, l’incremento della fiducia, la gestione del rischio e la creazione di relazioni 

con la comunità. Mentre gli approcci alla RSI e alla sua gestione stanno raggiungendo 

livelli di maturità in molti settori, è solo recentemente che lo sport professionistico, in 

particolare il calcio, ha iniziato ad abbracciare il concetto e a farlo proprio.  

L’interesse è stato innescato dall’immensa commercializzazione che ha avuto luogo nel 

corso degli ultimi due decenni e che ha portato la RSI ad essere oggetto dell’attento 

esame dei regolatori (ad esempio, Commissione Europea), delle organizzazioni non 

governative (ONG, ad esempio, Organizzazione Internazionale del Lavoro), e dei 

gruppi della comunità (ad esempio, gruppi sostenitori dei club indipendenti).  

Di conseguenza, i tradizionali legami di base tra la società in generale e i club del calcio 

europeo sono diventati vulnerabili, oggi solo poche squadre sono rimaste quello che si 

potrebbe chiamare un "club tradizionale." Allo stesso tempo, lo sport in generale e il 

calcio in particolare, sono una piattaforma per chi aspira ad un cambiamento sociale 

positivo (ad esempio, iniziative di salute pubblica) e per le imprese che vogliono 

includere lo sport alla base dei loro progetti in ambito di RSI.  

Di fronte alla maggiore domanda di comportamenti socialmente ed eticamente 

responsabili da un lato e all’offerta di opportunità significative per definire se stessi 

come istituzioni sociali di grande rilevanza dall'altro, le organizzazioni calcistiche 

devono considerare seriamente la discussione in materia di CSR. 
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Oggi, il calcio europeo può essere considerato come una semplice forma di 

intrattenimento o come un settore a sé stante. Di conseguenza, è fondamentale per la 

gestione, accettare le sfide e allineare strategicamente le proprie attività di business. La 

creazione di partnership tra aziende offre rilevanti opportunità finanziarie, e collaborare 

con le istituzioni pubbliche permette l'integrazione sociale, la legittimazione e il 

reciproco sostegno.  

Tuttavia, al fine di sfruttare tali risorse, i dirigenti dei club, le leghe e le associazioni 

devono definire i propri obiettivi di CSR come parte integrante della strategia aziendale 

e come strumento per misurare le loro prestazioni. 

Recentemente, Jean-Michel Aulas, ultimo presidente del G-14, nonché influente 

presidente di club, ha sottolineato le carenze nella valutazione delle attività sociali: "In 

particolare, abbiamo bisogno di migliorare la misurazione e valutazione dei nostri 

investimenti sociali e comunitari"26. Mentre i club sembrano essere ben attrezzati per 

svolgere progetti sistematici di controllo, la misurazione della CSR su livelli più alti 

rimane una sfida. 

Recenti ricerche mostrano come le imprese aumentino significativamente le loro 

prestazioni se eseguono una giusta misurazione dei loro strumenti. 

La valutazione dei processi consente alle organizzazioni di superare anche problemi di 

organizzazione interna, incrementando la trasparenza delle operazioni e fornendo un 

supporto credibile alla comunicazione con gli stakeholder. 

Nel corso del paragrafo proponiamo un modello di misurazione delle performance della 

CSR, specifico per i club di calcio professionistici in Europa, basato sulla prima fase di 

uno studio. Innanzitutto, è descritto il volto mutevole dello sport ed è analizzata la 

situazione attuale attraverso una visione gestionale. Sono forniti degli indicatori, 

suggeriti dei metodi di valutazione e discussi i problemi di attuazione. Basate su uno 

studio empirico, le scoperte possono essere adeguate al contesto specifico del settore 

calcio. 

 3.2.1 L’analisi del settore calcio 

La CSR basa la gestione sulla prospettiva degli stakeholder di una società e ruota 

attorno ad un’etica di auto-riflessione da parte dell’organizzazione su temi e 

                                                             
26 G-14, 2008, p. 5 
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preoccupazioni socio-ambientali. Oggi, le industrie globali sono impegnate nella 

discussione, sviluppo e implementazione della RSI. Prendere sul serio la RSI offre 

vantaggi importanti per aumentare la competitività, come: 

· migliorare l'immagine, la reputazione, il valore del marchio; 

·  gestione del rischio; 

·  efficienza delle risorse; 

·  accesso al capitale finanziario; 

· migliorare la motivazione dei dipendenti, l'attrattiva come datore di lavoro; 

· innovazione, "nuovi modi di pensare"; 

· accesso a nuovi mercati; 

· contropressione politica, legislativa e normativa; 

· sviluppare fiducia e legittimazione; 

· costruzione e consolidamento di una relazione con le parti interessate e i partner; 

·  trasmettere valori e la cultura organizzativa. 

Mentre alcuni ricercatori si lamentano di come la mancanza di una chiara definizione e 

di una comprensione comune ostacolano la ricerca sul tema, altri semplicemente sono 

consapevoli che tutte le definizioni hanno dei limiti. Questi ultimi si riferiscono ad un 

concetto giovane e in stato di continua evoluzione, intangibile, dipendente dal contesto 

e dalla dimensione normativa. Nonostante la diversificazione concettuale, Garriga e 

Mele (2004)27 forniscono un’utile mappa sulla CSR individuando quattro linee di 

pensiero dominanti: 

- l’approccio strumentale, si concentra sulla realizzazione di una coesione 

economica degli obiettivi attraverso attività sociali (es. CRM, investimenti in 

contesti concorrenziali); 

- l’approccio politico, si concentra su un uso responsabile del potere d’affari in 

ambito politico; 

- l’approccio integrato, si concentra sull’integrazione di richieste sociali (es. 

gestione degli stakeholder); 

- l’approccio etico, si concentra sulla cosa giusta da fare, il “bene comune”. 
                                                             
27

 Corporate Social Responsibility and its role in community development: an international perspective, 

Garriga e Mele, 2004. 
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Chiaramente, le squadre di calcio e le organizzazioni hanno aderito al moderno 

movimento di CSR. Nel 2008, i migliori team di calcio (associati sotto il G-14) hanno 

pubblicato un documento, che fornisce approfondimenti sul contributo di ogni club di 

calcio europeo, allo sviluppo della comunità. Sempre nel 2008, gli organizzatori dei 

Campionati Europei hanno pubblicato un bilancio di sostenibilità basato sul concetto di 

triple-bottom-line. Nel 2003, le Nazioni Unite hanno approvato una risoluzione 

intitolata: “Lo sport come strumento per promuovere l’istruzione, la sanità, lo sviluppo 

e la pace”, che ha avviato “L’anno dello sport e dell’educazione fisica” nel 2005. 

Numerosi progetti hanno avuto inizio dopo queste iniziative, ponendo particolare 

attenzione alle tre dimensioni in base alle quali si considera lo sport come un attivatore 

di effetti positivi a lungo termine: 

- dimensione personale (competenze, salute, auto-realizzazione); 

- dimensione nazionale (il progresso economico e sociale, la salute pubblica, 

l’integrazione); 

- dimensione internazionale (sviluppo economico e politico, la pace, i beni 

comuni, protezione ambientale). 

In particolare la ricerca si è concentrata sul calcio come sport più seguito e agente di 

cambiamento, il calcio, infatti, ha un grande potere di catalizzatore e assiste le Nazioni 

Unite in attività come la lotta contro la povertà, la lotta all’HIV/AIDS e la promozione 

della pace. Senza dubbio, l’economia politica del calcio professionistico è cambiata 

molto negli ultimi decenni. Breitbarth e Harris (2008)28 confrontano le fonti di reddito 

delle squadre professionistiche, nell’arco di tempo che va da prima a dopo il 1990, e 

denotano dei cambiamenti sui finanziamenti nel mondo del calcio, che sono 

rappresentati come il passaggio da SSSL a MMMMG (speculatori, sussidi, sponsor, 

locali – media, magnati, merchandising, mercato, globale). Questo spostamento pone 

l’accento sulla crescente necessità di gestione e di dialogo delle parti interessate al fine 

di dimostrare la buona governance e l’allineamento strategico delle attività. Tutto questo 

ha un risvolto importante anche in chiave etica, soprattutto per quanto riguarda il calcio 

commerciale, i media partner, gli attori politici e i tifosi, poiché lo sport deve preservare 

il valore commerciale e la qualità simbolica dei suoi prodotti.  
                                                             
28

 The role of corporate social responsibility in the football business: Towards the development of a 
conceptual model. European Sports Management Quarterly, Breitbarth, T., & Harris, P. (2008). 
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Finora, possiamo concludere, che la RSI offre potenzialmente, importanti risorse al 

mondo professionale sportivo.  

A causa della mancanza di un corrente modello di misurazione, le linee guida proposte 

dal GRI (2006)29, sono state da sempre utilizzate dalle aziende, per valutare i loro 

progressi in materia di sostenibilità. Lo scopo della ricerca analizzata in questo 

paragrafo è di sviluppare un modello di misurazione per uno specifico settore (calcio) e 

le proposte seguenti vogliono fornire qualche indicazione. Kaplan e Norton (1992, 

1996)30 basavano i loro ragionamenti sul Balanced Scorecard (BSC), un sistema 

strategico di gestione. Il BSC aiuta le imprese a sviluppare un approccio strategico che 

permette di rendere operativi gli obiettivi espliciti. Il focus del BSC è di fornire alla 

gestione un intervento “bilanciato” attraverso delle metriche che permettono di misurare 

le performance.  

Proprio come la CSR, il BSC è basato sulla prospettiva degli stakeholder, sostenendo 

come il management possa valutare la funzione caratteristica di una società solo 

indirettamente. 

Poiché manca una ricerca sul legame tra la CSR e lo sport/calcio è stata effettuata 

un’esplorazione empirica in tre leghe professionistiche di calcio europee (Svizzera, 

Inghilterra, Germania), tra maggio e giugno 2009, per colmare i gap delle conoscenze a 

riguardo. Lo studio è stato condotto attraverso la realizzazione di interviste semi-

strutturate con i club e i loro principali partner, in materia di RSI.  

Particolare attenzione è stata posta alle seguenti aree: 

• motivazione e driver di integrazione CSR; 

• valutazione delle attività di RSI; 

• aree di attività di RSI; 

• partnership CSR e finanziamenti; 

• organizzazione CSR; 

• comunicazione della CSR. 

In generale, i risultati e le conclusioni mostrano una complessiva variabilità, ma la RSI 

è vista più come un’opportunità che come un problema, però vi è la conferma che le 
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 Global Reporting Initiative. (2006) 
30 The balanced scorecard—Measures that drive performance, Harvard Business Review, Kaplan, R. S., 
& Norton, P. D. (1992). 
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iniziative in materia di RSI sono raramente misurabili e valutabili al di fuori di un 

progetto di analisi come questo.  

Lo studio è stato comunque in grado di tracciare una lista dei motivi e degli obiettivi 

fondamentali di un approccio alla CSR, riflettendo quelle che sono le aspettative dei 

club.  

Figura 14: Comparazione delle motivazioni e degli obiettivi dei club di calcio professionistici 
europei e dei loro CSR’s partner. 

 ECONOMICO POLITICO INTEGRATO ETICO EMOTIVO 

Motivazioni 
e obiettivi 
della CSR 

• Miglioramento 

dell’immagine, della 

reputazione e del 

valore del brand 

• Gestione del rischio 

• Efficienza delle 

risorse 

• Accesso al capitale 

finanziario 

• Motivazione del 

personale 

• Innovazione, 

sviluppo di nuovi 

modi di pensare 

• Ingresso in nuovi 

mercati 

• Regolamenta la 

pressione 

politica e 

legislativa 
 

•Alimenta la fiducia 

• Incrementa e 

consolida le relazioni 

con gli stakeholder e 

i partner 

 
 

•Organizzazi

one dei 

valori e della 

cultura 
 

 

Obiettivi di 
CSR dei 
club di 
calcio 
professionist
ici europei 

• Incrementa e 

diversifica la base 

dei fan, migliora la 

lealtà 

• Canale di marketing 

per raggiungere il 

target 

•Trova e promuove 

talenti 

• Incrementa 

l’influenza 

locale/regionale 

di assunzione di 

responsabilità 

• Influenza 

importanti 

decisioni di 

mercato 

• Integrazione 

regionale (supporto 

per il fuori bilancio) 

•Essere parte del 

cambiamento e dello 

sviluppo del 

successo 

•programma di lotta 

al crimine giovanile 

•Reagire alle 

richieste sociali 

•Disponibilità 

a “restituire” 

•Promuovere 

i valori della 

vita sociale, 

pensiero 

positivo e 

opportunità 

•Promuovere 

l’organizzazi

one 

responsabile 

•Dimostrare 

che l’attività 

Calcio non è 

stata 

rimossa dalla 

società 

•Migliorare la 

salute pubblica, 

attivare 

l’immaginazione 

della gente 
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Obiettivi di 
CSR dei 
principali 
partner dei 
club 

•Canale per 

raggiugere il 

pubblico, in 

particolare i giovani 

•Migliorare 

l’immagine, 

trasmettere 

un’immagine positiva 

dai club alle imprese 

•Migliorare la base di 

clienti 

•Migliorare la 

reputazione 

•Diventare più 

attrattivi per i nuovi 

partner 

•Effetti promozionali 

•Effetti positivi sulle 

vendite 

•Motivazione dei 

dipendenti e 

reclutamento 

•Legislazione e 

regolamentazion

e dell’impegno in 

CSR, eludere le 

restrizioni in 

campo di 

sponsorizzazioni 

•Migliorare la 

credibilità 

•Soddisfare gli 

stakeholder 

•Supportare le 

infrastrutture sportive 

regionali e i talenti 

 

•Buana 

volontà 

•Responsabil

ità nel 

promuovere i 

valori tra i 

giovani 

•Dimostrare 

responsabilit

à sociale 

individuale, 

un ruolo 

individuale 

nella società 

•Modificare 

gli 

atteggiament

i degli alunni 

verso 

l’attività 

fisica, la 

nutrizione e 

la violenza 

•Sport e club 

come portatori di 

emozioni positive 

•Lo sport some 

simbolo di 

successo, 

ambasciatore di 

un 

atteggiamento di 

successo 

•Sport come 

costante per uno 

stile di vita sano 

•Lavorare in 

partnership 

•Misurare e 

analizzare il 

successo delle 

iniziative e dei 

progetti sociali 

coinvolti 

Fonte: (Herrmann, 2004; Weber, 2008)31 

I risultati confermano ampiamente lo schema concettuale generico della sostenibilità, 

infatti, si denota un ordinamento simile tra i risultati del settore dei club e quelli della 

letteratura accademica, sui driver di business in materia di RSI. Probabilmente, il 

confronto dei risultati ottenuti con quelli provenienti da altri settori, caratterizzati da un 

sistema di RSI più affermato, può servire a consolidare le conoscenze e fungere da 

“punto di riferimento” per lo sport.  

Concludendo, la cornice della RSI nei club di calcio, ruota attorno all’etica e 

all’integrazione sociale. L’obiettivo dominante in questo settore è vincere e mantenere i 

tifosi/sostenitori. Al contrario, le necessità dei partner dei club trovano una quasi 

completa sovrapposizione con i risultati empirici documentati in letteratura.  

 

 

                                                             
31 Herrmann, K. K. , Corporate social responsibility and sustainable development: The European union 
initiative as a case study. Indiana Journal of Global Legal Studies, 2004. 
Weber, M.,  The business case for corporate social responsibility: A company-level measurement 
approach for CSR. European Management Journal, 2008. 
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3.3 Il caso Calcio Padova 

3.3.1 La storia della società 

La società calcistica italiana Calcio Padova è costituita il 29 gennaio 1910 

dall’Assemblea dei soci, riunitesi nella sede al Bar Borsa, in Piazzetta delle Garzerie. Il 

primo articolo dell’atto costitutivo del Calcio Padova recita quanto segue: “È costituita 

col nome di Associazione del Calcio Padova una società avente lo scopo di 

incrementare la pratica e la diffusione del Gioco del Calcio in particolare e degli altri 

sport atletici in generale col fine della educazione fisica della gioventù”32. I colori 

societari sono il rosso e il bianco e le partite giocate “in casa” sono disputate nello 

Stadio Euganeo, stadio con una capienza di più di 30.000 persone.  

Il primo presidente della società di calcio padovana è il barone Giorgio Treves 

de'Bonfili, mentre il vice presidente è il marchese Giuseppe Corradi, direttivo scelto da 

parte dei cinquanta soci. Negli anni che vanno dalla fondazione della società fino agli 

anni ’50 per il Calcio Padova vi sono un susseguirsi di successi, accompagnati da 

altrettanti fallimenti. L’arrivo di Mario Perazzolo regala alla società due stagioni in serie 

A prima di retrocedere da prima in B e poi in serie C. Il biennio ’40-‘41 è caratterizzato 

dall’acquisizione di Nereo Rocco, mezz’ala che si era fatto notare in altre società di 

rilievo e che successivamente diventerà allenatore del Padova. Gli anni ’50 prendono il 

nome di “Era Rocco”, in onore del fortunato allenatore meritevole di avere segnato i 

successi più importanti e di avere contribuito a portare la società in serie A per il 

periodo più longevo. Nereo Rocco segna la storia più prolifera del Calcio Padova fino al 

1961 quando lascia la società per dedicarsi a impegni di maggior rilievo come nazionali 

e internazionali. Il presidente non sarà, però, mai dimenticato, a lui, infatti, è intitolata la 

via della sede societaria, come riconoscimento per i successi conseguiti.  

La partenza di Rocco è sicuramente causa della retrocessione della squadra in B dopo 

sei anni di successi e soddisfazioni. Gli anni ’60 e ’70 sono privi di risultati di rilievo, 

infatti, bisogna attendere gli anni ’90 per veder di nuovo il Padova in serie A, dopo ben 

32 anni, sotto la guida del presidente Sergio Giordani e del tecnico Mauro Sandreani. 

L’idillio dura ben poco, dopo solo due stagioni inizia la discesa per il Padova Calcio che 

la farà approdare addirittura in C2. Nel 2000 la società biancoscudata è promossa in 

                                                             
32 Art. 1 dell’atto costitutivo del Calcio Padova 
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serie C1 ma vi resterà per quasi tutto il decennio, bisogna infatti attendere il 2009 per 

assistere al passaggio del Padova Calcio in serie B, dove sussiste ancora oggi.  

Il 29 gennaio 2010 l’Associazione Calcio Padova ha compiuto 100 anni, traguardo 

molto importante che è stato motivo di grandi festeggiamenti da parte della società e dei 

tifosi. Le celebrazioni non hanno solamente uno scopo ludico, servono in gran parte per 

ricordare, concedersi un momento per pensare alle scelte intraprese e ai risultati 

raggiunti, nonché agli sbagli effettuati. Attraverso queste ricorrenze si ha la possibilità 

di approcciarsi con il proprio pubblico e con i propri tifosi, facendo trasparire una 

società più umana e accessibile e rinforzando in questo modo il legame con la comunità 

con la quale si condividono valori e passioni. A celebrare il tutto è stata allestita una 

mostra temporanea finalizzata a ripercorrere i passi più importanti di questo club, 

nonché i trofei più meritevoli da esso conquistati. La mostra in onore della società 

biancoscudata non è stata altro che il primo passo per la realizzazione, oggi, di un vero e 

proprio museo, all’interno dello stadio euganeo, in onore del Calcio Padova. Il museo è 

stato strutturato come una sorta di percorso temporale, dagli arbori della società fino ai 

tempi nostri, per permettere al tifoso di ripercorrere attraverso fotografie, trofei e video 

interattivi gli eventi che più hanno animato i 100 anni del Calcio Padova. Il museo può 

essere visitato gratuitamente tutti i giorni feriali, con orario d’ufficio. 

3.3.2 L’organizzazione societaria 

“La società ha per oggetto esclusivo l’esercizio di attività sportive e in particolare la 

formazione, la preparazione e la gestione di squadre di calcio, nonché la promozione e 

l’organizzazione di gare, tornei e ogni altra attività calcistica in genere, con le finalità e 

con l’osservanza delle norme e delle direttive della Federazione Italiana Giuoco Calcio 

e dei suoi Organi.”33 

Attraverso un organigramma si possono facilmente individuare le figure maggiormente 

di spicco all’interno di una società. Questo strumento, infatti, non è altro che uno 

schema riassuntivo delle varie cariche sociali, suddivise per area operativa.  

 

 

 

                                                             
33 Statuto della Società Calcio Padova, art. 2 
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Figura 15: Consiglio di amministrazione di Padova Calcio 

CONSIGLIO DI AMMINISTRAZIONE 

Presidente e Amministratore Delegato 
Vice presidente 
Vice presidente 

Consigliere 
Consigliere 

Marcello Cestaro 
Lorenzo Cestaro 
Barbara Carron 
Luca Baraldi 

Gianluca Sottovia 
AREA ORGANIZZATIVA 

Direttore Generale 
Segretario Sportivo 
Amministrazione 

Segreteria 

Gianluca Sottovia 
Simone Marconato 

Benedetto Facchinato 
Antonella Segala 

AREA COMUNICAZIONE 
Direttore Comunicazione e Relazioni esterne 

Ufficio Stampa e Web 
Ufficio Marketing 
Ufficio Marketing 

Web e Social Network 

Gianni Potti 
Massimo Candotti 
Matteo Salvadego 
Nicolas Mantero 

Dante Piotto 
AREA TECNICA 

Direttore Sportivo 
Collaboratore Direttore Sportivo  
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Team Manager 
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Preparatore Atletico 

Preparatore dei portieri 

Fabrizio Salvatori 
Ivone De Franceschi 

Federico Crovari 
Paolo Ronci 
Fulvio Pea 

Andrea Tarozzi 
Arturo Gerosa 

Paolo De Toffol 

AREA MEDICA 

Responsabile 
Medico 

Medico Fisiatra 
Fisioterapista 
Fisioterapista 
Fisioterapista 

Preparatore atletico recupero infortunati 

dott. Patrizio Sarto 
dott. Gino Nassuato 

dott. Renato Villaminar 
Ivone Michelini 

Daniele Bresciani 
Antonio Maggiolini 

Maurizio Ballò 

Fonte: www.padovacalcio.it 

Al vertice del Calcio Padova troviamo Marcello Cestaro, presidente e amministratore 

delegato della società calcistica dal 2004. Cestaro è titolare insieme al fratello del 

gruppo italiano di distribuzione organizzata Selex che fa parte del Gruppo Unicomm, 
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operante al nord e nelle principali città del centro Italia. Cestaro è da sempre interessato 

al mondo sportivo, con un occhio di riguardo per il settore giovanile, infatti, il Gruppo 

sponsorizza la Famila Schio Basket che ha ottenuto grandi successi nel settore 

femminile, vincendo la Coppa Italia. L’insegna Famila è diventata anche sponsor 

ufficiale del Calcio Padova da quando Massimo Cestaro è stato nominato presidente 

della società calcistica.  

 

3.4 Il Bilancio Sociale del Calcio Padova 

 

L’impegno sociale di una società è descritto dal suo Bilancio Sociale, che altro non è 

che un documento consuntivo, attraverso il quale si desidera comunicare con i propri 

stakeholder. Gli argomenti trattati si allontanano dal mero interesse economico e questo 

è sottolineato dall’utilizzo di un linguaggio semplice, chiaro e di facile comprensione 

anche da chi non fa parte dell’ambiente societario. Pur mantenendo le distanze dal 

tradizionale bilancio d’esercizio, il bilancio sociale può essere considerato come 

un’integrazione di quest’ultimo, al fine di migliorarne la comprensibilità, descrivendone 

in modo più approfondito i risultati.  

Ogni azienda entra in contatto e collabora con un numero elevato di persone come, 

fornitori, clienti, dipendenti e molti altri, i quali si impegnano a fornire beni e servizi, in 

cambio di un ritorno economico. Il bilancio sociale è rivolto principalmente a loro, a 

tutti gli stakeholder aziendali, per rendere noti i benefici diretti e indiretti che l’azienda 

è riuscita a produrre.  

In ambito sportivo e in particolar modo calcistico il Padova Calcio è stata la prima 

società a realizzare il Bilancio Sociale. L’idea è nata nel 2005 quando l’argomento 

responsabilità e bilancio sociale era in piena espansione, fino a diventare quasi “di 

moda” in molte realtà economiche al di là di quella sportiva. È nata così quella che per 

il Padova Calcio è stata una vera e propria sfida, poiché privi di un qualsiasi riferimento 

sia teorico-accademico che pratico, dato che nessun’altra società di calcio l’aveva mai 

realizzato. La società si è rivolta ad un professionista in ambito di sostenibilità, il 

Professore Munaretto, dell’Università di Padova, il quale ha fornito una consulenza per 

tutta la parte metodologica, in più la società si è avvalsa di una risorsa esterna, un 

giovane laureato, a conferma del grande impegno, sia in termini di tempo che di 
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energie, richieste dal progetto. Dopo un’analisi preventiva, la società è giunta alla 

conclusione, che i parametri metodologici di studio e di analisi del bilancio sociale 

potevano essere applicati anche in ambito sportivo, seppur con qualche aggiustamento 

sempre giustificato e deciso dai responsabili.  

Il documento è stato fin dall’inizio valutato in chiave pratica per la sua utilità, sul piano 

di marketing, per comunicare all’esterno l’impegno sociale della società e sul piano 

dell’organizzazione interna, per soffermarsi su elementi che spesso sono sottovalutati. 

In termini quantitativi, sono state realizzate delle statistiche e delle ricerche sui dati, per 

poterle poi analizzare in chiave prospettica e di miglioramento. Una società sportiva ha 

un core business economicamente molto problematico, perché tutte le società di serie B 

sono fallimentari dal punto di vista strettamente economico-finanziario; mentre, in 

ambito sociale sono impegnate in molte attività importanti, realizzate sia per motivi di 

immagine, sia per motivi di responsabilità nei confronti della comunità in cui sono 

inserite. Per rendere partecipe la comunità di queste iniziative è fondamentale poterle 

comunicare in un modo che sia più incisivo di un trafiletto sul giornale, garantendo così 

visibilità alla società e il coinvolgimento della comunità.  

Il Bilancio Sociale del Padova Calcio è stato strutturato nel modo seguente; dopo una 

parte descrittiva di presentazione dello strumento, si passa ad un’analisi per dimensioni. 

Prima tra tutte è trattata la dimensione societaria, la quale è introdotta dalla 

presentazione dell’organizzazione aziendale e del suo Consiglio di Amministrazione, si 

passa poi ad una breve rievocazione della storia del club calcistico e dei rapporti con i 

suoi stakeholder. La seconda dimensione presa in esame è quella economica nella quale 

è analizzato il valore aggiunto che la società è stata in grado di creare. La terza 

dimensione rappresenta il cuore del documento, si tratta, infatti, di quella sociale, in cui 

sono descritte e analizzate tutte le attività sociali in cui l’impresa si è impegnata, con 

particolare riferimento al settore giovanile. Da ultimo, ma non per importanza, troviamo 

la dimensione ambientale, dove è posto l’accento sull’impegno e sul contributo della 

società nella lotta all’inquinamento.  

Nel complesso sono state realizzate due edizioni del Bilancio Sociale, relative alle 

stagioni 2004/2005 e 2006/2007, nella seconda edizione è stato possibile realizzare 

un’analisi comparativa per evidenziare il trend e la direzione dei dati analizzati. 
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3.4.1 Metodologia e principi di realizzazione 

La seconda edizione del bilancio sociale è stata realizzata dallo stesso gruppo di lavoro, 

già ben testato e approvato, della prima edizione. Tale scelta ha reso possibile un 

miglioramento organizzativo in termini di tempi di lavoro e approfondimenti. Lo 

schema utilizzato si rifà al modello GRI (Global Reporting Iniziative), sotto consiglio 

accurato del responsabile esterno cui l’azienda faceva riferimento. Dato che non vi 

erano casi simili a cui ispirarsi, la società non aveva alcun interesse a seguire un 

modello piuttosto che un altro, la scelta è ricaduta quindi su quello che più si 

conformava alla realtà aziendale, con i giusti adattamenti richiesti dal settore.  

Questo modello è stato istituito nel 1997, per favorire la diffusione di linee guida 

applicabili a livello globale, nella realizzazione del bilancio sociale. Nel 2002 è stata 

pubblicata la seconda versione di queste linee guida, frutto di innumerevoli 

sperimentazioni e modifiche.  

Lo schema proposto da tale modello prevede un’analisi delle tre diverse dimensioni 

della sostenibilità, economica, ambientale e sociale. Le linee guida forniscono uno 

standard a cui fare riferimento per ognuna delle dimensioni considerate, in particolar 

modo, gli indicatori GRI utilizzati in questo bilancio, come i bisogni e le aspettative 

degli stakeholder, hanno fornito le basi per un miglioramento.  

L’elaborazione del documento è stata articolata in cinque fasi principali: 

- Planning, in questa fase vengono definiti gli obiettivi e i valori della società, 

inoltre vengono identificati gli stakeholder; 

- Accounting, in questa fase vengono raccolte e analizzate le informazioni, 

attraverso degli appositi indicatori che permettono alla società di definire i 

miglioramenti futuri; 

- Auditing e Reporting, questa è la fase in cui si condividono le informazioni con i 

propri stakeholder attraverso degli appositi report; 

- Embedding, fase di integrazione del processo, finalizzata al suo miglioramento;  

- Stakeholder engagement, il coinvolgimento e la collaborazione con tutti gli 

stakeholder della società è una costante di tutto il processo.  

Il consenso della comunità e degli stakeholder aziendali e l’interesse da essi dimostrato 

per il bilancio sociale rappresenta la massima ricompensa per una società, che si sente in 
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questo modo ripagata degli sforzi compiuti e spronata per gli anni avvenire. La 

conclusione di un processo di social accounting non è certo la sua pubblicazione, 

questa, infatti, non è altro che un passaggio molto importante, che permette alla società 

di raccogliere le opinioni e le necessità del suo pubblico e di avvicinarsi in questo modo 

ai propri stakeholder. Questa relazione che si instaura tra l’impresa e i suoi portatori di 

interesse fa del bilancio sociale, non solo uno strumento di comunicazione, ma un vero 

e proprio mezzo di dialogo.  

Per quanto riguarda i principi di redazione, la società Padova Calcio si è ispirata a due 

modelli autorevoli a livello internazionale, il GBS e il GRI, apprendendone e 

mettendone in pratica le linee guida. Quando si realizza un documento che deve essere 

pubblicato, finalizzato quindi a svolgere una funzione comunicativa, è fondamentale 

rispettare alcuni principi, come quello di trasparenza e correttezza, al fine di non perdere 

credibilità nel pubblico di riferimento. I principi che la società Calcio Padova ha 

rispettato e attuato sono i seguenti: 

- Principio di rispondenza, attraverso un’accurata analisi dei bisogni e delle 

necessità dei propri stakeholder, la società si è impegnata a porre in essere 

attività che li potessero soddisfare. 

- Principio di rilevanza, all’interno del documento sono state inserite tutte le 

informazioni rilevanti e indispensabili, per permettere agli stakeholder la 

massima chiarezza espositiva e essere in condizioni ottimali per esprimere un 

giudizio.  

- Principio di evidenza e di accessibilità, il bilancio è stato reso pubblico e 

facilmente consultabile da chiunque ne manifesti interesse, senza costi diretti per 

gli stakeholder. 

- Principio di trasparenza, il linguaggio utilizzato all’interno del documento è 

stato studiato appositamente, per permettere una facile comprensione a 

chiunque, sono stati, infatti, evitati termini tecnici e inglesismi. 

- Principio di inclusività, questo principio racchiude l’esigenza primaria di un 

bilancio sociale, cioè la raccolta di informazioni tra gli stakeholder. Attraverso 

dei questionari anonimi predisposti dalla società è stato possibile includere 

all’interno del documento anche le opinioni degli stakeholder.  
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- Principio di neutralità, questo principio assicura la massima oggettività della 

società nel descrivere il proprio operato, concedendo medesimo spazio sia agli 

elementi positivi che a quelli negativi, al fine di un miglioramento futuro.   

3.4.2 Il rapporto con gli stakeholder 

Per entrambe le edizioni del Bilancio Sociale, il Calcio Padova ha identificato gli 

stakeholder seguendo la metodologia proposta dal “Copenhagen Center”, il quale va a 

considerare due dimensioni rilevanti cioè, il grado di interesse degli stakeholder nei 

confronti della società e l’influenza esercitata da questi sul raggiungimento degli 

obiettivi aziendali. Le categorie che si sono andate così a delineare sono due, nella 

prima troviamo, mass media, genitori e ragazzi del settore giovanile, dipendenti, 

collaboratori e spettatori, nel secondo gruppo, invece, rientrano le istituzioni locali, gli 

sponsor, i fornitori, i giocatori professionisti e tutte le persone impiegate direttamente 

nel settore calcio. La prima categoria di stakeholder è stata raggiunta attraverso un 

questionario standard, poiché tale mezzo si confaceva alle necessità di tutti i soggetti; il 

secondo gruppo, invece, è stato contattato in un modo più diretto, cioè attraverso 

interviste personali.  

Il responsabile marketing del Calcio Padova ci riferisce come la lista definitiva di 

stakeholder fosse molto lunga e dopo l’utilizzo di un metodo super inclusivo siano 

passati ad un metodo esclusivo, eliminando gli stakeholder secondari. In realtà, però, le 

uniche voci escluse dalla lista si riferiscono all’ambito finanziario, poiché dato che il 

Calcio Padova è una S.p.A. non quotata in borsa, non vi è alcun interesse o legame tra la 

società e la comunità finanziaria.  

Risulta pertanto chiaro come il Padova Calcio abbia sposato in pieno la filosofia del 

bilancio sociale, che non consiste solo nella realizzazione del documento e nella sua 

pubblicazione, ma in un processo continuo di raccolta dei dati, di confronto con gli 

stakeholder e di raccolta di feedback per un miglioramento futuro.  

3.4.2.1 I canali di dialogo utilizzati 

Per poter ricevere dei feedback, siano essi positivi o negativi, la società Calcio Padova 

deve riuscire a comunicare con il proprio pubblico di riferimento, tifosi e/o dipendenti, 

per raccogliere consigli, problematiche o proposte di miglioramento. In questo modo la 
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società ha il privilegio di potersi osservare dall’esterno, conoscere l’immagine e il 

messaggio che si trasmette risulta essere un enorme vantaggio. Il primo servizio che la 

società ha fornito per ovviare a questa necessità consiste in un filo diretto tra società e 

comunità, attraverso un numero di telefono ed il servizio mail. Il servizio di posta 

elettronica permette di comunicare direttamente con la persona interessata, fino al 

presidente della società sportiva, poiché, tutti dispongono di un indirizzo personale, che 

viene controllato più volte al giorno assicurando così una tempestiva risposta.  

Dal 1998 è inoltre attivo il sito internet della società, che rappresenta il principale 

strumento di comunicazione. Il sito è costantemente aggiornato, con i risultati delle 

partite, la classifica e la possibilità di rivedere i momenti salienti attraverso foto e video. 

Il sito dispone di un’ampia sezione dedicata alle news e agli approfondimenti, per tenere 

sempre aggiornato il proprio pubblico e condividere con lui i comunicati stampa, le 

iniziative e gli scorci di vita quotidiana dei giocatori. Come in una sorta di reality si 

cerca di coinvolgere al massimo i tifosi nella vita della società, affinché si venga a 

creare un legame sempre più forte.  

La parte più interattiva del sito resta comunque la sezione del sondaggio e quella del 

così detto “Muro”. Una volta alla settimana viene proposto un sondaggio su temi 

diversi, al quale il visitatore può rispondere e verificare quali sono le opinioni degli altri 

tifosi. Il “Muro” invece è un forum aperto 24 ore su 24, un canale di dialogo per gli 

appassionati, dove chiunque può inviare messaggi e interagire con gli altri operatori; 

questo mezzo facilita il confronto e stimola il dibattito. Come per qualsiasi altro forum è 

fondamentale un’attenta analisi da parte del moderatore, per limitare i toni delle 

discussioni ed eliminare messaggi contenenti volgarità. Attraverso un’analisi 

comparativa dei due bilanci sociali si può vedere come le visite al sito siano 

notevolmente aumentate generando così un trend positivo per questo strumento di 

comunicazione.  

Un altro strumento di comunicazione molto più tradizionale è il giornale del Padova 

Calcio, regolarmente registrato presso il  Tribunale di Padova il 10/09/2004, coinvolge 

più aree della vita del club calcistico, dove tutti i membri contribuiscono, generando 

articoli di vario interesse. Il giornale, è stampato in occasione di ogni partita in casa 

della prima squadra, circa 17 numeri annui, e distribuito gratuitamente ai tifosi presenti 

allo stadio. Nel giornale sono inserite informazioni sulle partite giocate arricchite dal 
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commento tecnico del direttore sportivo, inoltre, è utilizzato per dare visibilità agli 

sponsor della società.  

Un altro strumento che spesso è sottovalutato, ma in realtà è forse il più importante 

all’interno dello stadio, è l’impianto fonico della filodiffusione interna. Si tratta di un 

mezzo di comunicazione diretta, poiché lo speaker comunica direttamente con i tifosi, 

trasmettendo messaggi pubblicitari degli sponsor, informando sulle sostituzioni o su 

altre decisioni degli allenatori. Si tratta di un mezzo attraverso il quale il pubblico è reso 

partecipe e coinvolto nella disputa della partita, nonché, guidato attraverso le normative 

di sicurezza dello stadio, indispensabili quando si devono gestire ingenti quantità di 

persone.  

Un ultimo strumento di contatto diretto tra società e pubblico, consiste negli allenamenti 

a porte aperte. In queste occasioni i tifosi possono assistere agli allenamenti della 

squadra e avere modo di interagire con loro a fine seduta, quando i giocatori e gli 

allenatori stessi si concedono ai loro sostenitori, per parlare, fare foto o firmare 

autografi.  

L’analisi comparativa dei due bilanci ha evidenziato un incremento di interesse da parte 

dei tifosi all’utilizzo di tutti gli strumenti ora descritti, a partire dalle visite al sito, fino 

alla zona interattiva del “Muro”. A confermare questo trend positivo vi è la notizia 

dell’apertura di uno Store interamente dedicato al Calcio Padova, situato nel centro 

della città. L’apertura è avvenuta il 9 marzo 2012 e dall’inaugurazione ad oggi si sono 

verificate un numero consistente di visite, sia fisiche che virtuali, poiché è possibile 

visitare il negozio direttamente dal sito e acquistare on-line attraverso una procedura di 

e-commerce.  

Per concludere, abbiamo chiesto ai responsabili, se la società è ricorsa a indicatori di 

out-come per valutare l’impatto sociale della loro attività. In realtà il club ha cercato si 

trasformare in dati le sue impressioni, poiché alcuni problemi e mancanze della società 

erano già note ed evidenti, come ad esempio problemi all’impianto audio, giudicato 

insoddisfacente dal pubblico. Sono stati inoltre distribuiti e raccolti 100 questionari, per 

valutare la soddisfazione e le necessità dei tifosi, questo è stato utile e interessante, in 

alcuni casi gli elementi raccolti erano contro intuitivi, mentre in altri casi i risultati 

erano superflui, poiché il malessere era percepito da tutti.  
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3.4.2.2 Le iniziative sociali del Calcio Padova 

Il Calcio Padova ha un format abbastanza preciso per quanto riguarda le iniziative 

sociali da sostenere, comune con molti altri club di serie B. Ad inizio stagione il 

Consiglio di Amministrazione decide quali enti benefici 

seguire e le scelte generalmente ricadono su enti 

territoriali-locali di Padova, legati all’ambito sportivo o 

con caratteristiche consone alle tipicità della società.  

Il grande pubblico è sempre più sensibile nei confronti di queste iniziative, aspettandosi 

e pretendendo sempre di più dalle aziende, le quali non sono più viste solo come organi 

economici ma anche sociali. Se queste associazioni si rivolgono ai privati, per un 

sostegno e un aiuto finanziario, perché non dovrebbero rivolgersi anche alle aziende che 

con la loro maggiore influenza, dovrebbero sentirsi in obbligo di contribuire. Questo 

fenomeno può essere descritto con il termine “cause related marketing”, con il quale si 

indicano le iniziative pubblicitarie con uno specifico fine sociale. A differenza di una 

semplice campagna di raccolta fondi, si cerca di coinvolgere il pubblico e creare così un 

legame tra l’associazione benefica e l’ente promotore.  

Un ente con cui la società Padova Calcio collabora da diversi anni è la Fondazione Città 

della Speranza che sostiene il reparto di oncologia pediatrica dell’ospedale di Padova e 

non solo. Per la società sportiva, portare giovani atleti a contatto con bambini malati, 

che vogliono diventare giovani sani è un incontro che crea un contrasto positivo e un 

grande sostegno motivazionale per entrambe le parti. 

Un’altra organizzazione benefica sostenuta dal club 

sportivo è il Villaggio Sant’Antonio, centro di 

accoglienza per minori, disabili e le loro famiglie. Il 

centro è composto da due grandi aree, quella adibita alla 

disabilità, che comprende un centro occupazionale diurno e di accoglienza serale, e 

l’area minori, che prevede un centro di educazione e di accoglienza. L’associazione 

svolge inoltre una funzione di dialogo tra le famiglie disponibili all’accoglienza di 

questi bambini e i ragazzi con problematiche.  

Fino all’anno scorso la società ha collaborato con l’ASLA, associazione che si occupa 

della S.L.A, malattia muscolare degenerativa, con dei legami seppure non confermati, 

con l’ambito sportivo professionistico e il mondo del doping. Anche in questo caso, 
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l’incontro tra un atleta e un ex atleta malato e la sua famiglia, o con le famiglie di altri 

soggetti affetti da questa patologia, crea qualcosa di positivo.  

Il Padova Calcio si trova ogni anno a dover decidere chi sostenere, tra le decine di 

richieste di sostegno e di aiuto, tutte meritevoli. Le risorse a disposizione della società 

sono però limitate, sia in termini economici che di tempo, le scelte quindi ricadono su 

un numero limitato di associazioni. La società, infatti, preferisce seguire bene e in modo 

approfondito, attraverso l’organizzazione di incontri e la trasferta della squadra, due o 

tre enti all’anno, piuttosto che dieci ma in modo superficiale.  

La società Padova Calcio così come tutte le altre società di serie B sono inoltre inserite 

da due anni in un programma che si chiama “B solidale”, tale progetto è portato avanti 

dalla lega di serie B e prevede il sostegno di un ente benefico nazionale, diverso ad ogni 

partita giocata e sostenuto da tutte le squadre. È stato predisposto un calendario nel 

quale è possibile individuare in quale giornata saranno sostenuti i vari enti, per 

incrementerne il sostegno e la visibilità a livello nazionale. Questo progetto va ad 

affiancare le altre iniziative appoggiate direttamente dal Padova, delineando un quadro 

di una decina di associazioni sociali all’anno. È bene sottolineare che, mentre per le 

attività scelte dal Padova vi è un contatto diretto e una raccolta fondi, per gli altri 

progetti nazionali vi è più che altro una cessione di visibilità, per rendere noto al grande 

pubblico il problema e l’ente benefico che cerca di risolverlo, quindi, con un minore se 

non nullo coinvolgimento personale dei giocatori.  

Non passa, infine, inosservato l’impegno della società di calcio al rispetto dell’ambiente 

e del green, iniziativa che coinvolge tutta la comunità, non solo gli stakeholder. 

L’impegno a sostegno dell’ambiente come la riduzione del fabbisogno energetico del 

lavoro, la valorizzazione delle aree verdi e la riduzione dei consumi e degli sprechi, 

sono attività che accomunano ogni essere umano, inteso sia come membro di una 

società che come singolo individuo. Vi è un forte legame tra salute, sport e ambiente, 

che è sottolineato dagli atleti impegnati in qualsiasi attività sportiva e reso possibile da 

politiche gestionali che prevedono un giusto equilibrio di questi elementi.  

Il Padova Calcio ha a disposizione e gestisce campi da gioco e spazi verdi per un totale 

di circa 47.800 metri quadrati. La cura e la manutenzione giornaliera richiesta da questi 

enormi spazi verdi non è effettuata dalla società per un interesse solo personale, poiché 

alla fine della concessione questi spazi torneranno patrimonio del comune, ecco quindi, 
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che l’enorme investimento è stato effettuato dalla società nell’interesse di tutta la 

comunità, per garantire la continuità di un bene così prezioso come lo sono gli spazi 

verdi. Un accorgimento consiste nel prelevare gran parte dell’acqua da destinare 

all’irrigazione dei campi da gioco da un pozzo e nell’utilizzo di impianti automatici in 

grado di distribuire uniformemente l’acqua sulla base delle giuste necessità del manto 

erboso. Il mantenimento in buona qualità di questi spazi provoca degli effetti indiretti 

sulla lotta all’inquinamento, è stato, infatti, studiato come la superficie di spazi verdi 

gestita dal Padova assorba un quantitativo di anidride carbonica pari a quella prodotta 

da un’auto che percorre 30.000 km. Oltre ad assorbire inquinamento l’area verde 

produce ossigeno grazie al noto meccanismo della fotosintesi clorofilliana, per un 

quantitativo pari al mantenimento in vita di 200 persone. 

 

3.5 Benefici, problematiche e sviluppi futuri del Bilancio Sociale 

del Padova Calcio 

 

La società sportiva Calcio Padova ha realizzato il Bilancio Sociale per due stagioni 

consecutive, rispettivamente per gli anni 2004/2005 e 2006/2007 e i benefici riscontrati 

nel corso di queste due pubblicazioni sono stati sia pubblicitari che organizzativi. Una 

delle conseguenze più immediate è stata la maggiore consapevolezza e chiarezza 

organizzativa, sui vari collaboratori e dipendenti aziendali e sul ruolo da essi svolto 

all’interno della società. Una società di calcio è, infatti, una realtà complessa, composta 

da diverse parti; nella sede presso lo stadio Euganeo, troviamo, infatti, sia la scuola di 

calcio giovanile che quella professionistica, due realtà strettamente interconnesse ma 

che dialogano poco tra loro. Il bilancio sociale ha sicuramente aiutato a rendere questi 

due ambiti più funzionali, attraverso una maggiore conoscenza delle reciproche 

esigenze e necessità. Un altro elemento positivo è senz’altro l’analisi a livello green, 

resa possibile dalla stesura del bilancio sociale. Il Padova Calcio è una società che ha in 

gestione del verde e provare a quantificare e a valutare il grado di assorbimento di CO2 

e incrociare i risultati con i dati relativi alla quantità di CO2 prodotta dalla società stessa 

è stato sicuramente interessante e positivo al fine di verificare l’entità dello 

sbilanciamento.  
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Il Padova Calcio si occupa principalmente di due attività, presentare un calcio di alto 

livello e fare pubblicità, tutte le altre attività sono registrate come spese. Per soddisfare 

l’esigenza di una società calcistica di farsi conoscere all’esterno, è necessaria un’attenta 

valutazione degli strumenti di comunicazione di cui si dispone o che si vogliono 

adottare in futuro. Alla conclusione di questa analisi, il bilancio sociale è risultato essere 

uno strumento raffinato, elegante, preciso e molto costoso, in grado di generare risultati 

non all’altezza delle aspettative della società.  

La consapevolezza sulle potenzialità dello strumento è senz’altro presente, però è un 

beneficio che si va ad assottigliare nel tempo, il primo anno, infatti, la stesura del 

bilancio sociale era assolutamente necessaria, il secondo anno è stato possibile valutare 

l’evoluzione, mentre il terzo anno ci si trova in una situazione di grande difficoltà, in cui 

si cerca di seguire e portare  a termine un progetto che ha perso di interesse. Con queste 

due e forse tre edizioni, la società sarà in grado di definire il trend del fenomeno e sarà 

facile immaginare che il futuro mantenga caratteristiche in linea con quanto scoperto 

negli anni precedenti, senza il bisogno di ricorrere ad un documento costoso, come il 

Bilancio Sociale. Le indagini di stakeholder satisfaction probabilmente saranno 

realizzate ugualmente, poiché è interessante raccogliere le opinioni dei tifosi, ma non 

sarà più necessario rendere pubblici i risultati, i quali avranno esclusivamente finalità 

interne, di stimolo e miglioramento continuo.  

Le aspettative che il Padova Calcio aveva riposto nel Bilancio Sociale sono state, 

quindi, deluse, a causa principalmente dei pochi se non nulli feedback. La pima edizione 

del bilancio è stata realizzata in formato cartaceo, con la presenza di un questionario 

staccabile in ultima pagina, per raccogliere suggerimenti da parte dei lettori, ma la 

società non ne ha ricevuta nemmeno una copia delle 1000 stampate. La seconda 

edizione è stata resa digitale, con un formato pdf scaricabile, allegato ad un invito 

esplicito ad inviare e-mail con suggerimenti o reclami, ma anche in questo caso c’è stato 

un bassissimo riscontro. Vi è un evidente interesse dal punto di vista accademico, ma 

non vi è stato un riscontro pratico, poiché ancora oggi nessun altro club ha seguito le 

orme del Calcio Padova.  

Anche l’interesse pubblicitario, seppure secondario, è andato via via perdendosi; dopo il 

boom del primo anno, enfatizzato dalla novità dello strumento, vi è stato un vero e 
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proprio crollo verticale, molto più negativo della flessione di interesse che era stata 

preventivata, il fenomeno è passato del tutto inosservato.  

Restano comunque valide le finalità interne, dalle quali la società ha tratto un grande 

insegnamento, queste, però possono essere più facilmente ottenute attraverso delle auto-

indagini, senza il bisogno di ricorrere ad un lavoro approfondito e costoso in termini di 

tempo, grafica e impaginazione, quali il bilancio sociale richiede.  

La società non gode più, quindi, della certificazione accademica di detentore di bilancio 

sociale, ma il risultato in termini di benefici è il medesimo. Dopo un’accurata analisi 

dello strumento e del pubblico al quale ci si rivolge, si è visto come le due cose non 

combacino. Il bilancio sociale, infatti, è uno strumento raffinato, mentre il pubblico del 

Calcio Padova, così come la maggior parte del pubblico calcistico, non è sofisticato e 

non è tantomeno interessato a ragionamenti statistici-sociologici.  Si tratta di un 

pubblico di età medio-alta, sesso maschile e livello di istruzione medio-bassa, 

caratteristiche che non concordano con lo strumento del bilancio sociale, che 

risulterebbe utile per l’azienda, per sapere in che direzione muoversi, ma non può essere 

utilizzato senza adeguati feedback.  

Per riassumere, le principali motivazioni che hanno portato il Padova Calcio ad 

effettuare un cambiamento di direzione, per quanto riguarda la realizzazione del 

bilancio sociale, consistono in un grande dispendio di energie, un costo considerevole, 

un grande sforzo di supervisione da parte della dirigenza, che giustamente prima di 

pubblicare un documento così delicato, desidera fare un’attenta revisione. Tutto questo 

richiede tempo di cui non sempre si dispone e a seguito dello scarso se non nullo 

ritorno, in termini di seguito del progetto è stato ovvio per la società, destinare le risorse 

in modo più profittevole.  

È sorprendente vedere come negli ultimi cinque anni, tempo trascorso dall’ultimo 

bilancio del Calcio Padova, nessun altro club abbia fatto qualcosa del genere. Ci risulta 

che solo il club del Varese abbia pubblicato un opuscolo di una ventina di pagine, 

dedicate all’esposizione di dati e tabelle, senza una parte discorsiva e di analisi, che non 

può quindi essere paragonato a quanto realizzato dalla società padovana, che in 

entrambe le edizioni contava un centinaio di pagine, con dati, tabelle e un grande lavoro 

di interpretazione, di spiegazione e  di confronto dei dati tra la prima e la seconda 

pubblicazione per delineare un trend.  
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Essere ancora l’unico club ad accollarsi un tale impegno e lavoro è molto scoraggiante 

per il Calcio Padova, tuttavia il progetto non è stato abbandonato, ma solo accantonato, 

intatti, il file è ancora in elaborazione. La società si trova a dover affrontare un 

problema di attinenza dei dati, poiché il bilancio sociale deve contenere dati attuali, cioè 

che si riferiscono alla stagione sportiva appena finita. In realtà il processo di raccolta dei 

dati sta continuando da diversi anni, comportando quindi una sempre maggiore quantità 

di materiale da analizzare, che rende sempre più difficoltosa la conclusione del progetto. 

L’ufficio marketing del Padova Calcio si trova tutt’oggi impegnato nella realizzazione 

di un terzo bilancio sociale che se dovesse essere pubblicato avrebbe sicuramente una 

forma pluriennale, nello specifico almeno 3 anni, poiché sarebbe un vero spreco non 

riuscire a concludere un progetto e un lavoro che si trova ad uno stadio così avanzato di 

ricerca e raccolta dei dati. Tuttavia, il responsabile marketing, ci confida, che se il 

lavoro è portato a termine si tratterà dell’ultima edizione poiché il lavoro richiesto è 

molto e i riscontri ottenuti sono stati davvero pochi.  
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IV CAPITOLO 

RECENTI CASI DI BILANCIO SOCIALE:  

Le Federazioni Sportive 

 

4.1 L’evoluzione delle società sportive 

 

Dagli ultimi decenni del Novecento, il settore sportivo ha subito numerosi cambiamenti, 

tali da permettergli oggi di entrare senza riserva nel mondo dell’associazionismo e 

dell’economia civile. 

Il francese Jean-Marie Brohm (1976)34 parla già a cavallo degli anni Sessanta e Settanta 

di un doppio processo di sportivizzazione della società e desportivizzazione dello sport. 

Secondo il sociologo francese lo sport contemporaneo era affetto da una forte 

contraddizione sociologica, che vede da una parte il sempre maggiore impatto sociale 

dello sport e dall’altra la diffusione di esperienze e attività sempre meno confacenti ai 

rigidi standard dello sport novecentesco.  

All’interno del settore sportivo si assiste a un’evoluzione imprenditoriale accompagnata 

da una sempre maggiore attenzione ai modelli e agli strumenti di management, 

soprattutto nelle organizzazioni di grandi dimensioni. Le cause di questa tendenza in 

atto sono molte, ma tra le altre possiamo citare le pressioni ambientali, il mutare degli 

obiettivi e l’ampliarsi delle capacità cognitive dei membri degli organi decisionali. Il 

peso maggiore deve essere attribuito senza dubbio alle pressioni ambientali, poiché il 

management sportivo ha ampliato i suoi compiti per risolvere i principali problemi che 

hanno investito il mondo dello sport. È necessario precisare come il processo di 

adeguamento dello sport italiano ai principi, modelli e tecniche delle scienze 

economico-aziendali non è ancora completo, soprattutto nei settori meno sviluppati del 

sistema sportivo; ciò nonostante lo sport italiano oggi non può più trascurare le 

implicazioni derivanti dal dibattito sulla CSR.  

                                                             
34 Brohm Jean-Marie, Sociologie politique du sport, Puf., Paris, 1976. 
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Molte organizzazioni sportive, rivestono un ruolo importante all’interno del sistema di 

welfare, perché erogano servizi di pratica sportiva, con importanti risvolti sanitari, 

educativi e di integrazione sociale. Il ruolo sociale del sistema sportivo è quindi 

confermato dalle seguenti circostanze:  

- i fini perseguiti, benessere psico-fisico dell’individuo, formazione della 

personalità, socializzazione, ecc.; 

- l’attività di servizio, permettendo a tutti i cittadini di partecipare alle attività 

sportive; 

- la natura relazionale del servizio sportivo, tipica di ogni servizio del welfare. 

Le aziende sportive sono, quindi, sempre più impegnate in orientamenti strategici e 

nello sviluppo di processi gestionali coerenti con i principi della responsabilità sociale. 

Tutto questo non è solo che l’inizio, poiché tali scelte devono essere implementate con 

appropriate tecniche e strumenti direzionali. Il cambiamento gestionale delle aziende 

sportive è sempre più diffuso, anche se non coinvolge ancora tutte le aziende che 

compongono il settore sportivo e si manifesta attraverso la ricerca di innovazione nei 

processi di misurazione, comunicazione, e controllo. Per soddisfare queste esigenze è 

necessario ricorrere all’utilizzo di strumenti nuovi per il settore sportivo, quali il 

bilancio sociale. Attraverso il processo di social reporting si generano informazioni utili 

per valutare la sfera sociale dell’attività aziendale.  

Nell’ambiente sportivo, la rendicontazione, si pone obiettivi quali: 

- la valutazione dell’efficacia istituzionale del processo di perseguimento di una 

mission a contenuto sociale o ideale,  attraverso operazioni e decisioni di 

gestione; 

- la valutazione del grado di responsabilità sociale nei rapporti tra 

l’organizzazione sportiva e i propri stakeholder.   

Il principale strumento atto a perseguire un processo di rendicontazione sociale è il 

bilancio sociale, che per la sua natura polifunzionale, può essere utilizzato per 

perseguire differenti scopi e da categorie diverse di aziende. Nonostante questo 

strumento sia il modello più evoluto di social reporting e assuma un ruolo chiave nel 

sistema informativo delle società sportive, la sua importanza è inversamente 

proporzionale alla sua diffusione nel mondo sportivo. Attualmente, infatti, le esperienze 
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in ambito sportivo sono limitate a pochi casi sperimentali di alcune federazioni sportive 

nazionali o società sportiva.  

Le funzioni complementari svolte dal bilancio sociale sono: 

a) una funzione di comunicazione, nei riguardi degli stakeholder aziendali, sia 

interna che esterna; 

b) una funzione di pianificazione e di controllo, svolta dal vertice decisionale ma 

anche da soggetti esterni; 

c) una funzione organizzativa, poiché favorisce l’identificazione dei partecipanti 

all’azienda sportiva, contribuisce a diffondere una cultura pervasiva e accresce il 

grado di democraticità. 

Tutte queste funzioni possono, quindi, essere analizzate sulla base degli effetti che 

provocano sia internamente all’azienda sportiva, che nell’ambiente esterno. 

L’impostazione di una politica di comunicazione esterna deve rispettare il fondamentale 

principio di trasparenza informativa nei confronti dei portatori di interesse aziendali, per 

due ovvie ragioni, che consistono nelle relazioni esistenti tra l’azienda sportiva e i suoi 

stakeholder e sulla responsabilità sociale che, a norma di legge o volontariamente, grava 

sulla prima nei confronti della seconda. L’azienda sportiva si trova quindi in dovere di 

rendere note, ai suoi interlocutori, tutte le informazioni necessarie per poter effettuare 

una valutazione corretta.  

La responsabilità di un’azienda sportiva si manifesta: 

- nella relazione con i destinatari dei servizi erogati e con i terzi paganti (fruitori 

futuri); 

- nei confronti dei vari sostenitori che contribuiscono, fornendo risorse, al 

perseguimento della mission; 

- nei confronti delle varie classi di stakeholder. 

L’azienda sportiva che redige un bilancio sociale nel rispetto del principio di 

trasparenza, non solo riuscirà a raggiungere l’efficacia e l’efficienza gestionale, ma sarà 

in grado di accrescere il consenso e la fiducia dei propri interlocutori, manifestando la 

propria qualità sociale.  
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4.2 La rendicontazione sociale delle Federazioni Sportive 

Nazionali 

 

Il mondo sportivo è stato investito da profondi mutamenti culturali, economici, 

demografici e sociali che ne hanno modificato la natura. Tali cambiamenti hanno 

favorito l’affermarsi di nuove professioni e di nuove modalità di gestione del settore 

sportivo rendendo necessaria una figura imprenditoriale, capace di coniugare la 

produttività con la missione aziendale.  

Quando parliamo di federazioni sportive nazionali, ci riferiamo a organizzazioni la cui 

responsabilità sociale è insita nei fini istituzionali. Tali organizzazioni hanno l’esigenza 

di offrire agli stakeholder un’informazione la più comprensibile ed estesa possibile, 

pertanto il bilancio sociale è lo strumento migliore per gestire tali relazioni. Per le 

federazioni sportive, ma non solo, la rendicontazione sociale è prima di tutto uno 

strumento di comunicazione, attraverso il quale si vuole rafforzare il legame con i propri 

interlocutori e con il territorio nel quale si è inseriti, dimostrando come le attività 

perseguite hanno contribuito a rendere migliore la vita di tutta la comunità. La capacità 

di attuare progetti coerenti con la propria mission, sottolinea che la rendicontazione 

sociale non è solo uno strumento informativo, ma anche di governo, in grado di 

garantire una efficace ed efficiente gestione.  

Recentemente è stato presentato un modello di Bilancio Sociale35 studiato per le 

Federazioni Sportive Nazionali e testato in una fase iniziale dalla Federazione Italiana 

Canottaggio e da quella Motociclistica. Questa sperimentazione è stata utile perché ha 

permesso di testare il modello e la sua valenza su tali particolari realtà aziendali. Il 

modello che ci apprestiamo a presentare è stato realizzato seguendo i principi di 

redazione del GBS, con gli adattamenti richiesti dalle caratteristiche delle Federazioni 

Sportive. La struttura del Bilancio Sociale di una FSN è articolata in quattro sezioni 

distinte ma fortemente dipendenti le une dalle altre, in più è stata aggiunta una quinta 

sezione per inserire e valutare gli indicatori raccolti e determinare il grado di 

performance sociale della Federazione.  

Il modello è composto, quindi, dalle seguenti sezioni: 

                                                             
35 Cristiana Buscarini, Francesco Manni, Maurizio Marano, La responsabilità sociale e il bilancio sociale 
delle organizzazioni dello sport, Franco Angeli, Milano, 2006. 
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I. Descrizione dell’identità aziendale 

II. Prospetto di determinazione del valore aggiunto 

III. Prospetto di rappresentazione dell’efficacia aziendale 

IV. Relazioni con gli interlocutori sociali e politiche ambientali 

V. Prospetto e valutazione degli indicatori sociali e prospetto di calcolo 

dell’indice di responsabilità sociale. 

Nella prima sezione sono descritte, con un linguaggio molto discorsivo, le 

caratteristiche della FSN, richiamandone la storia, i valori, la missione e l’assetto 

istituzionale.  

La seconda sezione contiene il prospetto di determinazione del valore aggiunto, che 

consiste nella rappresentazione contabile del valore creato nell’esercizio. Questa parte è 

il principale collegamento tra il bilancio sociale e il bilancio d’esercizio, poiché sono 

presentati gli effetti economici prodotti dall’attività della federazione sportiva, in favore 

di alcune categorie di stakeholder. Per le FSN i principali interlocutori con i quali è 

ripartito il valore aggiunto netto sono: il personale, la pubblica amministrazione 

(retribuita attraverso le imposte dirette e indirette), i finanziatori (retribuiti attraverso gli 

oneri finanziari), la Comunità (associazioni e società sportive affiliate) e la stessa FSN 

alla quale spetta la restante ricchezza prodotta. 

La terza sezione accoglie il prospetto di rappresentazione dell’efficacia aziendale, parte 

non prevista dal modello GBS ma, ritenuta necessaria per rendere note le performance 

della FSN. I numeri delle prestazioni sono calcolati attraverso la valutazione di sette 

macro aree, per ciascuna delle quali sono stati predisposti degli indicatori in grado di 

esprimere quantitativamente l’attività svolta. Un’analisi più approfondita e comparata è 

ancora in fase di elaborazione date le caratteristiche organizzative delle federazioni.  

La quarta area riporta dettagliatamente le varie interazioni con gli stakeholder a seguito 

dell’attività della FSN. Attraverso lo studio della federazione è possibile individuare gli 

interlocutori primari e quelli secondari più o meno significativi a seconda delle scelte 

intraprese dal management. Per ogni categoria sono predisposti dei parametri e degli 

appositi indici in grado di misurare la capacità dell’organizzazione di perseguire 

obiettivi sociali attraverso l’attività svolta.  

L’ultima sezione è anch’essa un’aggiunta studiata appositamente per le FSN, per 

valutarne le modalità di azione socialmente responsabile. Il risultato delle misurazioni 
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effettuate all’interno di questa sezione è espresso attraverso un indice che permetterà di 

confrontare nel tempo le performance della federazione, inoltre, renderà possibile una 

comparazione con le altre FSN. L’indice è il risultato di un procedimento che prevede 

prima, una valutazione delle tematiche individuate nella sezione quattro attraverso una 

votazione da 0 a 100 e poi l’ottenimento di un punteggio complessivo attraverso la 

media aritmetica dei punteggi parziali attribuiti ad ogni parametro. Tutti i punteggi sono 

riportati nel prospetto di calcolo dell’indice di responsabilità sociale e sono poi 

ponderati in base al peso specifico di ogni sub-tematica (può essere pari a 0.2, 0.4, 0.6 

in base ai criteri di costituzione)36. La somma dei risultati di ogni sub-tematica genera 

l’indice di responsabilità sociale, che indica il grado di sensibilità della federazione (su 

scala da 0 a 100).  

Figura 20: Legenda Indice di Responsabilità Sociale 

• 0-10: La Federazione non agisce in modo socialmente responsabile; 

• 11-31: La Federazione agisce in modo socialmente responsabile molto limitatamente; 

• 32-62: La Federazione agisce in modo socialmente responsabile in modo limitato; 

• 63-83: La Federazione agisce in modo socialmente responsabile ad un buon livello; 

• 84-100: La Federazione agisce in modo socialmente responsabile ad un alto livello. 

Fonte: Cristiana Buscarini, Francesco Manni, Maurizio Marano, La responsabilità sociale e il bilancio 
sociale delle organizzazioni dello sport, Franco Angeli, Milano, 2006. 

 

Questa vuole essere una proposta rivolta agli studiosi e ai dirigenti operanti nel settore 

sportivo, affinché possano stare al passo con i mutamenti e le trasformazioni 

organizzative che coinvolgono anche le Federazioni Sportive. 

Il bilancio sociale avvia un meccanismo di operazioni in grado di migliorare la 

responsabilità di tutti gli operatori dell’organizzazione e permette al tempo stesso ai vari 

portatori d’interesse di osservare e valutare il lavoro della federazione sportiva, come di 

tutte le altre tipologie di organizzazioni.  

 

 

                                                             
36

 Buscarini C., Percorsi e strumenti di lavoro. L’indice NASCO, in De Micheli B., Incatascita L., Pallaria 
F., Investire nella responsabilità sociale, Franco Angeli, Milano, 2003. 
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4.2.1 Il Bilancio Sociale della Federazione Italiana Pallavolo (FIPAV) 

La Federazione Italiana Pallavolo ha presentato da poco il suo terzo bilancio sociale 

consecutivo, relativo alla stagione sportiva 2010/2011, a conferma di come scelte etiche 

e trasparenti favoriscano lo sviluppo dell’attività sportiva e pallavolistica. Attraverso 

questo documento la Federazione desidera comunicare ai propri interlocutori, nonché a 

tutti i soggetti interessati, le conseguenze sociali e ambientali delle scelte compiute.  

Il bilancio sociale della Federazione Italiana Pallavolo è stato realizzato seguendo un 

modello elaborato dal Laboratorio di Economia e Management dell’Università degli 

studi di Roma “Foro Italico”, precedentemente presentato.37  

Gli scopi della FIPAV consistono nel promuovere e potenziare lo sport della pallavolo, 

sviluppare l’attività agonistica attraverso un’ottima preparazione degli atleti e tutelare e 

reprimere l’uso di sostanze che alterano le prestazioni degli atleti, secondo le direttive 

antidoping promosse dal CONI. La missione della federazione consiste, invece, nel 

permettere a tutti gli associati di praticare il gioco della pallavolo, disponendo di tutte le 

attrezzature e il materiale necessario, affinché vi possa essere uno sviluppo e una 

crescita della pallavolo sul territorio nazionale.  

Un punto di forza della FIPAV è la grande estensione territoriale, infatti, si caratterizza 

di ben 123 Comitati Territoriali dotati ognuno di un Presidente e di un Consiglio, eletti 

ogni quattro anni dalla società. Il successo delle politiche realizzate dalla federazione è 

in gran parte da attribuire a questi comitati, i quali si occupano della creazione di eventi 

e della loro promozione e comunicazione agli enti locali e ai media nazionali.  

Le attese promosse nel bilancio sociale 2010 sono state ampiamente ripagate poiché le 

politiche attuate e presentate nel bilancio sociale 2011 sono state in linea con il 

programma elettorale. A conferma di ciò, abbiamo assistito alla realizzazione di grandi 

eventi, come ad esempio il Campionato del Mondo di Beach Volley 2011 al Foro Italico 

di Roma, la formazione dei dirigenti, il miglioramento della qualità dei servizi e un 

potenziamento delle capacità comunicative attraverso la creazione di un organo dedicato 

al marketing e alla comunicazione. Gli obiettivi futuri, invece, riguardano la 

partecipazione ai prossimi impegni agonistici, mirando all’ottenimento di un buon 

                                                             
37 Cristiana Buscarini, Francesco Manni, Maurizio Marano, La responsabilità sociale e il bilancio sociale 
delle organizzazioni dello sport, Franco Angeli, Milano, 2006. 
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risultato, il recupero dell’interesse dei giovani attraverso un’accurata promozione 

didattica e il continuo miglioramento dei servizi erogati, con attenzione ai problemi 

ambientali.  

Trattandosi del terzo bilancio sociale realizzato da questa federazione, è possibile 

compiere una valutazione consuntiva dei risultati ottenuti, di seguito presentati. 

Figura 16: Tabella riassuntiva dei risultati della FIPAV 

PROFILO 2010 2011 

VALORE AGGIUNTO GLOBALE 9.075.012 9.456.047 

RICAVI in euro 40.899.148 46.201.944 

COSTI per l’attività sportiva 30.567.577 35.189.669 

NUMETO TOTALE DEI TESSERATI 407.141 441.348 

SOCIETÀ SPORTIVE AFFILIATE 4.911 5.304 

Fonte: Bilancio Sociale FIPAV 2011 

Come si può notare dalla tabella, tutte le voci del profilo sono in crescita, in particolar 

modo ci soffermiamo sul valore aggiunto globale, il quale ha subito un incremento del 

4%, segno di come il processo produttivo della federazione funziona ed è in grado di 

produrre ricchezza. Il VAG è stato poi ripartito tra i vari soggetti che circondano la 

federazione e cioè gli associati e affiliati che sostengono l’attività sportiva e la 

preparazione atletica, gli operatori della federazione che comprendono sia il personale 

dipendente che non, le banche e il capitale di credito ed infine la federazione stessa, la 

quale beneficia degli accantonamenti positivi rimanenti di gestione.  

Figura 17: Percentuali di ripartizione dal VAG tra gli stakeholder 

 
Fonte: Bilancio Sociale FIPAV, 2011 
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Come si può vedere dal grafico la parte più rilevante del VAG della Federazione è 

distribuita tra gli operatori che collaborano a titolo oneroso con l’organizzazione.  

Nelle ultime due sezioni del bilancio sociale è rappresentata, attraverso degli appositi 

indicatori previsti dal modello, l’efficacia aziendale. Dopo aver fornito un accurato 

resoconto delle attività svolte dalla federazione, sono espressi dei giudizi qualitativi 

sulle politiche attuate, raccolti all’interno di un prospetto. I giudizi sono espressi con 

una votazione da 0 a 100 dove 0 sta ad indicare che l’attività non è stata svolta mentre 

100 che è stata ampiamente realizzata. Dalla somma di tutte le valutazioni, 

opportunatamente pesate, risulta un indice di responsabilità pari al 79.2, corrispondente 

al penultimo livello della scala e questo significa che la Federazione agisce in modo 

socialmente responsabile ad un buon livello.  

4.2.2 Il Bilancio Sociale della Federazione Italiana Giuoco Calcio (FIGC) 

Il Bilancio Sociale più recente, nel settore che stiamo analizzando, è quello della 

Federazione Italiana Giuoco Calcio, il quale è stato pubblicato per la prima volta 

nell’ottobre 2012. La realizzazione di questo documento è stata una vera e propria sfida 

per la federazione, la quale crede che dare espressione di sé in modo chiaro e puntuale 

sia di fondamentale importanza, soprattutto alla luce degli scandali che negli anni 

passati hanno interessato il settore calcio. Il Bilancio Sociale svolge la funzione di 

elemento innovativo, al fine di stimolare una maggiore trasparenza verso tutti i soggetti 

coinvolti, sia direttamente sia indirettamente, nell’attività della Federazione. La 

federazione ci tiene a precisare come i suoi impegni etici e sociali non iniziano oggi, 

con la pubblicazione del bilancio sociale, ma solo oggi trovano un’adeguata 

rappresentazione nelle linee guida degli standard internazionali.  

Il Bilancio Sociale della FIGC è stato realizzato secondo le linee guida predisposte da 

Global Reporting Initiative (GRI) e riporta i dati consuntivi relativi all’anno 2011, 

anche se è denominato bilancio sociale 2012, perché secondo la federazione è rilevante 

il momento in cui il bilancio è reso pubblico. Nel pieno rispetto delle linee guida GRI, il 

Bilancio della FIGC è organizzato in quattro sezioni principali. La prima sezione, 

dedicata all’identità e alla governance della federazione, analizza la storia, gli organi, le 

funzioni svolte dalla federazione e quelli che sono i rapporti con i suoi principali 

stakeholder. La seconda sezione tratta in modo approfondito quelle che sono le attività 
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della federazione suddivise per tipologia, infatti, troviamo le attività inerenti il settore 

giovanile, il settore tecnico, le attività marketing e comunicazione e le attività di 

controllo e di sicurezza. La terza parte è incentrata sulla responsabilità sociale della 

federazione nei confronti dei vari stakeholder. Sono quindi presentate le attività di 

sensibilizzazione svolte dalla FIGC e le partnership con le varie associazioni benefiche 

e con scopi sociali. La quarta e ultima parte riguarda la gestione del capitale umano, 

economico ed immobiliare. È inoltre presentato un prospetto riepilogativo del conto 

economico e dello stato patrimoniale, nel quale è possibile individuare a quanto si 

attesta il valore della produzione e le voci che lo compongono.   

La Federazione Italiana Giuoco Calcio è un’associazione senza scopo di lucro, che si 

occupa della promozione dell’attività del gioco del calcio e di tutte le finalità ad esso 

connesse. La creazione di profitto non è quindi lo scopo principale di questa, come di 

tutte le federazioni, che mirano invece ad una gestione delle risorse il più possibile 

efficace ed efficiente. Le fonti a disposizione della federazione corrispondono a tre 

diverse tipologie, che sono i contributi del CONI, i contributi degli associati e la 

gestione degli asset, come i diritti TV e la pubblicità. La procedura di calcolo del valore 

aggiunto per un’associazione è diversa da quella generalmente utilizzata per le società 

di profitto, ma fondamentalmente è il risultato di un corretto equilibrio tra le fonti di 

ricavo e i costi sostenuti per raggiungere lo scopo sociale. I finanziamenti del CONI e 

degli associati contribuiscono per circa il 60% al funzionamento della federazione, 

mentre il restante 40% è riconducibile alla capacità della FIGC di generare ricavi in 

perfetta autonomia, assicurandosi così le risorse necessarie per il corretto svolgimento 

delle proprie attività e il perseguimento della missione. Il valore prodotto è distribuito 

tra le varie categorie di stakeholder, dove l’organizzazione occupa l’ultimo posto tra i 

destinatari della catena del valore.  

Figura 18: Quote di valore aggiunto distribuite agli stakeholder 

CATEGORIA 
STAKEHOLDER 2010/€ 2011/€ 

Personale 9.936.423 9.898.704 

Fornitori commerciali 48.826.835 42.328.262 
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Terzi per Organi e 
Commissioni Federali 

5.491.467 4.988.600 

Terzi per prestazioni e 
servizi tecnico/sportivi 

90.486.403 89.474.256 

Contributi a Terzi per 
sistema calcio 

6.898.771 9.372.961 

Stato, Enti locali, 
Istituzioni 

4.938.354 6.343.081 

Federazione 11.781.442 19.052.935 

Organi sportivi 
internazionali 

336.228 377.335 

Fonte: Bilancio Sociale Federazione Italiana Giuoco Calcio, 2012 

Oltre al capitale umano la federazione si trova a dover gestire anche il capitale 

economico, che principalmente è impiegato nell’acquisizione di beni e servizi dai propri 

fornitori e nei patrocini e donazioni. La FIGC è da sempre impegnata in attività a 

carattere sociale, appoggiando organizzazioni benefiche e fornendo materiale sportivo a 

scopo benefico. Nell’anno di riferimento del bilancio sociale, la FIGC ha concesso 73 

patrocini, accuratamente valutati e presi in esame dal Presidente Federale, inerenti 

iniziative sportive e per la maggior parte iniziative sociali e di sensibilizzazione.  

Il bilancio sociale della FIGC è stato redatto secondo le linee guida del GRI, con gli 

appositi accorgimenti del caso, non troviamo, quindi, un indicatore del grado di 

responsabilità sociale della federazione, come abbiamo evidenziato negli altri bilanci 

sociali analizzati. A conclusione del bilancio sociale della federazione calcistica 

troviamo però una griglia riassuntiva delle informazioni qualitative contenute in ogni 

paragrafo, con la finalità di creare un collegamento con i vari indicatori contenuti in tali 

informazioni.  

Il bilancio sociale 2012 della FIGC non è altro che la prima testimonianza dell’impegno 

sociale della federazione e come tutti i punti di partenza servirà da guida per il 

miglioramento della prossima edizione. L’edizione 2013 sarà caratterizzata dall’utilizzo 

di indicatori di calcolo innovativi, in grado di misurare il valore aggiunto creato dal 

sistema calcio e di poterlo comparare nel tempo.  
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4.2.3 Il Bilancio Sociale della Federazione Motociclistica Italiana (FMI) 

Come ultimo esempio presentiamo il Bilancio Sociale della Federazione Motociclistica 

Italiana che con le sue sei edizioni di bilancio sociale, risulta essere la federazione 

sportiva con all’attivo il numero maggiore di edizioni consecutive. Tale strumento di 

comunicazione è utilizzato dalla federazione per comunicare con tutti i suoi 

interlocutori sociali e agevola il conseguimento di tutti gli obiettivi dell’organizzazione, 

compresi quelli competitivi e di creazione del valore. Le attività svolte dalla federazione 

in materia di responsabilità sociale, sono comunicate in questo modo agli stakeholder, i 

quali sono in grado di valutarne i risultati nonché gli effetti sociali e ambientali. 

La metodologia utilizzata dalla FMI è uguale a quella precedentemente descritta per la 

FIPAV, e corrisponde cioè al modello elaborato dal Laboratorio di Economia e 

Management dell’Università degli studi di Roma “Foro Italico”.38  

La FMI è una Federazione Sportiva Nazionale che si trova al settimo posto tra tutte le 

federazioni riconosciute dal CONI. Le principali finalità della FMI39 consistono nella 

tutela e sviluppo dell’attività motociclistica italiana, promuovere iniziative di 

educazione stradale e tutelare la salute degli atleti prevenendo l’utilizzo di sostanze che 

alterano le prestazioni. La mission consiste, quindi, nella gestione a livello nazionale 

dell’attività motociclistica, sportiva e non sportiva e nella diffusione di questo sport su 

due ruote nel rispetto delle necessità sociali e ambientali.  

Le attività svolte dalla FMI rientrano in due grandi branchie, quella Sportiva 

comprensiva delle varie specialità e quella Tecnica che disciplina l’attività 

motociclistica sul territorio; oltre a queste primarie attività rivolte agli atleti 

professionisti, la federazione sostiene una serie di attività rivolte al pubblico di amatori 

delle due ruote, in particolare parliamo di Mototurismo, Moto d’epoca ed Educazione e 

Sicurezza Stradale. La federazione dedica, inoltre, molto spazio alle attività di 

marketing e comunicazione, adottando una strategia di customer oriented, in cui il punto 

centrale delle politiche pubblicitarie è il tesserato-motociclista. Gli obiettivi principali 

delle campagne di comunicazione della federazione sono la soddisfazione delle esigenze 

dei tesserati, attraverso la fornitura di servizi con una qualità sempre maggiore, e il 

                                                             
38 Cristiana Buscarini, Francesco Manni, Maurizio Marano, La responsabilità sociale e il bilancio sociale 
delle organizzazioni dello sport, Franco Angeli, Milano, 2006. 
39 Art. 3 Statuto Federale della FMI. 
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rafforzamento della brand awarness, attraverso campagne pubblicitarie coerenti alla 

comunicazione sociale.  

Uno dei punti cardine del bilancio sociale consiste nella determinazione del valore 

aggiunto, cioè la ricchezza creata dalla federazione attraverso lo svolgimento della sua 

attività e destinata ad essere distribuita tra i suoi stakeholder. Dal prospetto contenuto 

all’interno dell’ultimo bilancio sociale si evince un valore della produzione lorda pari a 

20,3 milioni di euro, con un aumento del 3,2% rispetto all’anno precedente. Un aumento 

del 28,4% è stato riscontrato, invece, nella determinazione del valore aggiunto globale 

netto della federazione, che si attesta a 6,6 milioni di euro.  

Figura 19: Percentuali di VAG distribuito agli stakeholder 

 

Fonte: Bilancio Federazione Motociclistica Italiana 2012. 

Come si può vedere dal grafico la gran parte del valore aggiunto netto è stata distribuita 

al personale, dipendente e non dipendente, ed è comprensiva di tutte le poste che 

ricadono su tali retribuzioni. Al secondo posto troviamo la parte destinata ad 

associazioni e terzi che sostengono l’attività sportiva e la relativa preparazione. Al terzo 

posto si colloca la Pubblica Amministrazione la quale beneficia di un ammontare pari a 

tutte le imposte dirette e indirette che gravano sull’attività della Federazione. Al 

penultimo posto si collocano i “finanziatori”, rientrano in questa categoria tutti gli 

stakeholder che hanno apportato capitale all’interno dell’organizzazione, escluso il 

CONI che resta comunque il finanziatore principale. Infine, troviamo la federazione 
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stessa, che si considera come stakeholder a sé stante ed è retribuita attraverso gli 

accantonamenti dei risultati positivi perseguiti.  

L’ultima parte del Bilancio Sociale è riservata alla rappresentazione concreta 

dell’impegno sociale della federazione, infatti, attraverso il prospetto dell’efficacia 

aziendale, sono riassunte tutte le attività svolte dalla federazione accompagnate dal 

risultato quantitativo e qualitativo perseguito. Infine, ricorrendo agli indicatori sociali è 

stato possibile calcolare l’indice di responsabilità, risultante dalla somma ponderata 

delle votazioni espresse sulle attività della federazione. La valutazione complessiva è 

pari a 67,6 che secondo la legenda corrisponde ad una federazione che agisce in modo 

socialmente responsabile ad un buon livello. 

 

 4.3 L’importanza della misurazione delle performance sociali 

 

Il cambiamento dello sport in generale ha portato a una mutazione delle Federazioni 

Sportive Nazionali che da strutture a base tipicamente volontaria, si sono trasformate in 

organizzazioni molto professionalizzate. Molteplici studi realizzati negli ultimi anni 

mostrano come questo processo si caratterizza per una serie di aspetti come, 

l’applicazione di modelli di gestione più manageriali ed una sempre maggiore 

attenzione al livello tecnico delle risorse umane.  

Nonostante la grande varietà che caratterizza il contesto considerato è possibile 

individuare alcuni trend comuni, che si manifestano in numerose federazioni e enti 

sportivi. L’accountability, cioè la rendicontazione dettagliata dei risultati ottenuti, si sta 

diffondendo sempre più come strumento integrante di gestione, poiché è considerata 

indispensabile per ottimizzare le risorse e come strumento di garanzia per i portatori di 

interesse. Oltre a questo, la grande competitività esistente tra le organizzazioni sportive, 

sempre più numerose, spinge queste ultime alla ricerca dei propri punti di forza ma 

soprattutto di debolezza, per migliorare le performance. Gli aspetti maggiormente 

considerati da una federazione sportiva nazionale consistono nella partecipazione 

sportiva, nei risultati di marketing e comunicazione e nei risultati in termini di volume. 

Tali finalità hanno portano gli esperti del settore a considerare un sistema di 

misurazione delle performance globale, in grado di mettere insieme questi aspetti senza 

considerare il fattore tempo.  
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Numerose federazioni o club sportivi ricorrono da anni a indicatori di performance 

multidimensionali, non limitandosi più al semplice conteggio dei risultati agonistici 

conseguiti. Sono andati diffondendosi modelli manageriali di gestione anche all’interno 

del settore sportivo, modelli che però sono stati importati da altre realtà che per questo 

presentano delle lacune e delle incongruenze, alla luce della natura delle federazioni. Le 

organizzazioni sportive svolgono un’importantissima funzione sociale che conferisce 

loro elevata visibilità, per questo il risultato agonistico e le performance prettamente 

sportive non devono essere sottovalutate, ma integrate con un sistema complesso di 

misurazione delle performance, ripartito su tre livelli: 

1. la capacità dell’organizzazione di acquisire risorse (input); 

2. la capacità dell’organizzazione di utilizzare le risorse acquisite nel modo più 

efficiente possibile ( throughput); 

3. la capacità finale dell’organizzazione di ottenere i risultati ricercati attraverso 

l’erogazione delle prestazioni e dei servizi al momento più adeguato (output). 

I modelli di misurazione delle performance organizzative possono inoltre variare a 

seconda della finalità che ci si propone, infatti, possiamo ottenere sistemi di 

misurazione che valutano le performance di un’unica federazione nel tempo, per 

analizzarne l’andamento; oppure, modelli che confrontano le performance di più 

federazioni in uno specifico momento, per coglierne l’efficacia organizzativa. 

Qualunque sia il percorso scelto è importante includere nella valutazione il giudizio 

espresso dagli stakeholder, al fine di garantire una misurazione che combina indicatori 

sia oggettivi sia soggettivi e possa in questo modo essere realistica.  

L’interesse delle Federazioni Sportive Nazionali verso questa forma di rendicontazione 

e misurazione delle performance è notevolmente aumentata, soprattutto negli ultimi 

anni, ma sono tuttora presenti numerosi limiti e difficoltà. Gli impedimenti sono 

principalmente di carattere culturale, derivanti dalla difficolta di far accettare sistemi di 

controllo aperti e condivisi. La situazione presentata non è circoscritta al settore 

sportivo, ma accomuna la maggior parte delle organizzazioni del no-profit in Italia, 

settore che si apre con lentezza a queste prospettive organizzative. Le metodologie di 

analisi delle performance devono essere indubbiamente migliorate, soprattutto per 

quanto riguarda le modalità di inclusione dei punti di vista dei portatori di interesse. 
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Attraverso un’analisi comparata dei Bilanci Sociali esaminati in questo elaborato è 

possibile individuare quelle che sono le similarità e le principali differenze tra questi 

documenti. La metodologia più diffusa sembra essere quella sviluppata dal Global 

Reporting Initiative (GRI) che con le sue linee guida è diventato lo standard 

maggiormente apprezzato dalle aziende che si approcciano a questo strumento di 

rendicontazione sociale. Un secondo modello di recente creazione, ma già diffuso e 

utilizzato da diverse federazioni sportive nazionali è quello elaborato dal Laboratorio di 

Economia e Management dell’Università degli studi di Roma “Foro Italico”. Questo 

modello si rifà allo schema proposto dal GRI, ma con alcune aggiunte appositamente 

studiate per il settore nel quale è utilizzato, che in questo caso è il settore sportivo e in 

particolare le federazioni sportive nazionali. Questo modello si differenzia da quelli 

precedentemente elaborati per un’analisi quantitativa oltre che qualitativa, delle attività 

con risvolti sociali svolte dall’impresa o federazione. Le attività e le iniziative svolte 

dalla società sono sottoposte ad una valutazione che genera un punteggio complessivo, 

rappresentante l’indice di responsabilità della società in esame. Questo procedimento 

rende possibile un’analisi comparata dell’attività svolta dalla società, sia nel tempo che 

in rapporto all’operato di altre società. Per cogliere l’effettivo impegno sociale di 

un’impresa non è sufficiente elencare le iniziative a cui ha preso parte o le attività che 

ha svolto, è necessaria una più attenta valutazione di queste attività, che devono essere 

pesate e confrontate con quelle realizzate da altre imprese, per poter attribuir loro il 

giusto valore.  

Le federazioni sportive professionistiche si collocano in un contesto ambientale 

estremamente dinamico e complesso, e risentono forse più di altre organizzazioni i pregi 

e le mancanze della comunità in cui operano e di cui sono espressione. Le società 

sportive professionistiche sono caratterizzate dal perseguimento di molteplici finalità, 

quali, agonistiche, economiche e sociali, e l’ottenimento di buoni risultati in tutte queste 

dimensioni, simboleggia l’utilizzo di una buona formula imprenditoriale. Ogni 

dimensione è inoltre fortemente collegata con le altre, infatti, dai mezzi economici 

disponibili dipende la possibilità di acquisire giocatori con buone prestazioni, i quali 

sono artefici dei buoni risultati agonistici e dell’incremento dell’immagine sociale della 

società. Le organizzazioni di calcio professionistico sono, forse, le realtà che 

maggiormente rappresentano la nostra società, essendo lo sport più diffuso e seguito, e 
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con un forte impatto sociale. Questa è una ragione in più per investire 

nell’implementazione degli strumenti di supporto alle decisioni e di comunicazione, 

nelle società sportive e in particolar modo in quelle di calcio, che con il loro agire 

responsabile hanno bisogno di un complesso informativo più esteso.  

Una recente indagine sulla diffusione del bilancio sociale tra le società di calcio illustra 

come la conoscenza di questo strumento è diffusa tra le società di serie A e B, mentre è 

poco noto tra quelle di serie C, inoltre, chi conosce lo strumento manifesta incertezza 

sull’importanza del suo impiego ed in particolar modo sulla sua validità come strumento 

di governance. Nonostante la scarsa diffusione e applicazione dello strumento nel 

settore sportivo, le esperienze realizzate in altri ambiti costituiscono un patrimonio di 

conoscenza che rende possibile il consolidamento di alcuni orientamenti. In particolare, 

vi è accordo sui vantaggi derivanti l’utilizzo del bilancio sociale come strumento di 

governo, per le sue finalità multidimensionali. Inoltre, vi è la consapevolezza di come 

questo strumento possa correttamente funzionare, attraverso il concreto coinvolgimento 

degli stakeholder, almeno di quelli più rilevanti, che con il loro contributo accrescono 

l’affidabilità del documento.  

Concludendo, possiamo affermare che solo in questi ultimi anni il tema della 

responsabilità sociale e del bilancio sociale ha raggiunto le società e le federazioni 

operanti nel settore sportivo, suscitando l’interesse del CONI e dei fruitori finali, 

favorevoli ad una maggiore trasparenza di informazioni.  

La principale accusa che la comunità muove nei confronti delle società sportive 

professionistiche, in particolare di quelle calcistiche, consiste nella mancanza di 

chiarezza e trasparenza; ecco allora che un bilancio sociale con informazioni qualitative 

chiare e comprensibili, affiancato ad un bilancio economico quantitativo, può fornire il 

giusto stimolo per un buon approccio al settore, soprattutto da parte di terzi finanziatori.  
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CONCLUSIONI 

 

Il tema della Responsabilità Sociale nel settore sportivo, che prende forma attraverso la 

realizzazione del Bilancio Sociale, è un tema in continua evoluzione, che è analizzato da 

vari punti di vista. Già a partire dagli anni ’90, il Comitato Olimpico Internazionale ha 

fornito delle indicazione sull’argomento, che nel corso degli anni si sono fatte sempre 

più dettagliate. Un principio fondamentale dell’Olimpismo recita: “Lo sport deve essere 

al servizio dello sviluppo armonioso dell’uomo e contribuire alla creazione di una 

società pacifica volta a garantire la dignità umana”40, questo passo rappresenta 

l’introduzione della responsabilità sociale nel mondo dello sport.  

La realizzazione di una rendicontazione sociale da parte delle società e federazioni 

operanti nel settore dello sport è accolta positivamente sia dal CONI, per il ruolo di 

vigilanza che esso ricopre, sia dagli utenti finali dello sport, che riescono in questo 

modo a capire meglio i meccanismi di governo che sono alla base di questo settore.  

Un fenomeno che accomuna molti settori consiste nella riscoperta delle cose semplici, 

dal cibo, alla moda fino ad arrivare al management di una società, le operazioni 

semplici, chiare e trasparenti sono sempre più richieste e quindi necessarie; la mancanza 

di chiarezza, infatti, incrementerà lo scetticismo già presente e diffuso, inducendo 

investitori privati ad abbandonare certi investimenti.  

Il mondo sportivo, ed in particolare quello calcistico, è stato spesso oscurato da scandali 

e accusato di poca trasparenza. Proprio per questo si avverte l’esigenza di semplificare 

le procedure di comunicazione e di gestione, attraverso documenti accessibili a 

chiunque sia interessato a cogliere i meccanismi di gestione di una società o 

Federazione Sportiva che sia. L’affiancamento al bilancio di esercizio di un bilancio 

sociale, caratterizzato da informazioni qualitative chiare e di facile comprensione, può 

fungere da elemento motivante per futuri investitori.  

Il Direttore Generale CONI afferma: “Non ho mai creduto che il profitto fosse l’unica 

chiave per valutare il funzionamento di un’azienda, così come non sono convinto che il 

                                                             
40

 Carta Olimpica, Comitato Internazionale Olimpico al 12 Dicembre 1999, Art. 3. 
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numero di medaglie sia l’unica chiave per valutare il funzionamento di una Federazione 

Sportiva Nazionale.”41  

Dall’analisi dei Bilanci Sociali presi in considerazione in questo elaborato è possibile 

trarre delle conclusioni, almeno per quanto riguarda similarità ed elementi 

caratterizzanti tale documento.  

Il Padova Calcio è stata l’unica società economica sportiva italiana a realizzare il 

Bilancio Sociale, gli altri esempi proposti corrispondono tutti a Federazioni Sportive, 

nonostante ciò è possibile fare delle generalizzazioni.  

Il modello di bilancio sociale più utilizzato dalle società e federazioni sportive, così 

come anche dalle società degli altri settori, è il modello proposto dal Global Reporting 

Initiative (GRI), il quale predispone delle linee guida alla rendicontazione sociale, 

semplici e ben strutturate. Tutti i Bilanci Sociali presi in esame si rifanno al modello 

previso dal GRI, con le opportune modifiche richieste dal caso. Il Padova Calcio, infatti, 

ha utilizzato le linee guida del GRI, suddividendo però le informazioni in esso inserite 

in dimensioni, quattro in particolare, che sono: societaria, economica, sociale e 

ambientale. La società calcistica ha giustamente scelto di dare maggior rilievo alla parte 

sociale, attraverso un’ampia e dettagliata descrizione delle attività da essa svolte, infatti, 

trattandosi di una S.p.A dispone di un bilancio di esercizio nel quale si possono trovare 

tutte le informazioni di natura economica, che nel bilancio sociale sono tralasciate o 

appena accennate. Il bilancio sociale del Padova Calcio, così come è stato realizzato, è 

un ottimo strumento comunicativo, attraverso il quale la società può descrivere le 

proprie attività sociali e raggiungere quella parte di stakeholder interessati al suo 

operato, ma non direttamente coinvolti. Le caratteristiche del bilancio sociale fanno in 

modo che il documento sia accessibile e comprensibile da tutti, invogliando alla lettura 

anche i soggetti non strettamente interessati o implicati nel processo di realizzazione. 

Salta subito alla luce, la mancanza di un indicatore quantitativo di responsabilità sociale, 

rendendo così difficile la comparabilità di questo documento con quelli realizzati da 

altre società appartenenti al medesimo settore, cosa che non si è ancora verificata, o ad 

altri settori.  

                                                             
41

 Ernesto Albanese, Direttore Generale CONI Servizi S.p.A., tratto da: Cristiana Buscarini, Francesco 
Manni, Maurizio Marano, La responsabilità sociale e il bilancio sociale delle organizzazioni dello sport, 
Franco Angeli, Milano, 2006. 
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Questa mancanza è stata colmata dal modello proposto dal Laboratorio di Economia e 

Management dell’Università degli studi di Roma “Foro Italico”, il quale attraverso una 

serie di indicatori qualitativi, accuratamente pesati e valutati, permette di ottenere una 

misura di responsabilità sociale. Questo modello è stato utilizzato da due delle 

federazioni sportive che abbiamo analizzato in precedenza, in particolare si tratta della 

Federazione Italiana Pallavolo e della Federazione Motociclistica Italiana.  

I bilanci sociali di entrambe queste federazioni sono stati realizzati seguendo questo 

modello, il quale articola le informazioni in cinque sezioni, studiate per dare il giusto 

risalto sia al materiale relativo alla federazione che al prospetto di calcolo dell’indice di 

responsabilità. Una struttura di questo tipo rende possibile la comparabilità del 

documento, il quale può essere confrontato con i bilanci sociali realizzati con lo stesso 

modello, ma appartenenti anche a settori diversi. Un indice numerico di responsabilità 

sociale permette di posizionare la società o federazione sportiva che sia, all’interno di 

una classifica, per dare i giusti meriti alle imprese più responsabili e allo stesso tempo 

fungerà da elemento motivante per tutte le altre.  

L’ultimo bilancio sociale analizzato trattasi di quello della Federazione Italiana Giuoco 

Calcio, che consiste anche nel rendiconto sociale di una federazione sportiva italiana più 

recente. Anche la FIGC ha scelto il modello proposto dal GRI per il proprio bilancio 

sociale, a conferma di come questo standard sia il più apprezzato e diffuso. Il risultato è, 

quindi, un elaborato prettamente di natura qualitativa, nel quale sono descritte le 

principali funzioni e attività svolte da questa federazione. La realizzazione di un 

documento quale il bilancio sociale da parte della federazione italiana più grande, come 

numero di sostenitori e diffusione territoriale, conferma l’avvenuta di un mutamento nel 

mondo sportivo. Il grande impatto sociale dello sport deve, infatti, essere gestito da 

figure manageriali esperte e preparate, i quali avvalendosi di strumenti idonei 

riusciranno a trarne il massimo beneficio, a valore sia della federazione o azienda 

sportiva, che della comunità, fulcro dell’intero processo. 
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