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PREMESSA 

La presente prassi di riferimento UNI/PdR XX:2016 non è una norma nazionale, ma è un 

documento pubblicato da UNI, come previsto dal Regolamento UE n.1025/2012, che raccoglie 

prescrizioni relative a prassi condivise all’interno del seguente soggetto firmatario di un accordo di 

collaborazione con UNI: 

Fondazione Sodalitas  

Via Pantano, 2 

20122 Milano 

La presente prassi di riferimento è stata elaborata dal Tavolo "Indirizzi metodologici alla UNI ISO 

26000", condotto da UNI, costituito dai seguenti esperti: 

Nome Cognome – Project Leader (Organizzazione) 

Nome Cognome 1 (Organizzazione) 

Nome Cognome 2 (Organizzazione) 

Nome Cognome 3 (Organizzazione) 

Si ringrazia … per il contributo nella prima fase dell’elaborazione. 

La presente prassi di riferimento è stata ratificata dal Presidente dell’UNI il xx MESE ANNO. 

 

 

 

 

 

Le prassi di riferimento, adottate esclusivamente in ambito nazionale, rientrano fra i “prodotti della normazione 

europea”, come previsti dal Regolamento UE n.1025/2012, e sono documenti che introducono prescrizioni 

tecniche, elaborati sulla base di un rapido processo ristretto ai soli autori, sotto la conduzione operativa di 

UNI. 

Le prassi di riferimento sono disponibili per un periodo non superiore a 5 anni, tempo massimo dalla loro 

pubblicazione entro il quale possono essere trasformate in un documento normativo (UNI, UNI/TS, UNI/TR) 

oppure devono essere ritirate. 

Chiunque ritenesse, a seguito dell’applicazione della presente prassi di riferimento, di poter fornire 

suggerimenti per un suo miglioramento è pregato di inviare i propri contributi all’UNI, Ente Nazionale Italiano 

di Unificazione, che li terrà in considerazione. 
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INTRODUZIONE 

0.1 ORIGINE DEL PROGETTO 

La Prassi di riferimento dedicata alla norma UNI ISO 26000 è il punto di arrivo di un percorso 

iniziato nel 2013 con una serie di attività di verifica e di riflessioni su quanto fatto e sulle aspettative 

ed esigenze per il futuro. 

Lo stimolo è arrivato dalla convinzione, fatta propria fin dall’inizio dalle organizzazioni che hanno 

preso parte al Tavolo di lavoro per l'elaborazione del presente documento, dell’opportunità di 

promuovere non solo la conoscenza, ma anche l’efficace implementazione dei principali strumenti a 

disposizione delle organizzazioni per integrare la Responsabilità Sociale nelle proprie strategie e 

attività. 

Nella consapevolezza che ‘fare responsabilità sociale’, andando oltre la pur fondamentale 

condivisione del tema su un piano valoriale, richiede un approccio sistematico che si esplicita nel 

saper definire gli obiettivi chiave, nel mettere in atto le conseguenti attività ed azioni, nel misurare 

nel tempo il livello e l’efficacia di realizzazione degli obiettivi assunti, intraprendendo così un 

percorso di miglioramento continuo. 

A poco più di tre anni dalla sua pubblicazione, la norma UNI ISO 26000 si è posta senz’altro come 

uno degli strumenti da cui partire e in quest'ottica è stato deciso di chiedere al mercato un riscontro 

sull’utilizzo della norma, sui vantaggi riscontrati dalla sua adozione,  sulle criticità ancora da 

superare. 

Nel 2013 dunque, UNI e Fondazione Sodalitas hanno progettato e realizzato la ricerca “UNI ISO 

26000: la responsabilità sociale in concreto”, condotta su un campione di aziende ed organizzazioni 

che hanno a vario titolo adottato la norma. I risultati della ricerca sono stati presentati il 30 gennaio 

2014 nel corso dell’evento “Misurare per migliorare. UNI ISO 26000: approcci ed esperienze a 

confronto”, sotto il coordinamento degli Organismi di Certificazione aderenti ad UNI ed a 

Fondazione Sodalitas - Bureau Veritas, Certiquality e DNV-GL, ed ha visto la testimonianza di 3 

realtà imprenditoriali nazionali di settori diversi (meccanica, energetica, finanza) che hanno 

implementato la UNI ISO 26000. 

Nei mesi successivi alla presentazione, un numero rilevante di aziende e organizzazioni – tra cui 

realtà di grandi dimensioni – ha chiesto di approfondire i risultati della ricerca. Fondazione Sodalitas 

e UNI hanno quindi ritenuto opportuno invitare le aziende ed organizzazioni coinvolte nella ricerca, 

le imprese aderenti a Fondazione Sodalitas e un gruppo selezionato di stakeholder a 3 focus group 

che si sono svolti a inizio 2015, organizzati con la collaborazione di Bureau Veritas, Certiquality, 

DNV-GL e SGS. 

Vi hanno partecipato una quarantina di esperti provenienti da oltre 60 aziende e organizzazioni, che 

si sono confrontati in modo aperto su come le tematiche emerse dalla ricerca impattano sulle 

rispettive realtà di appartenenza. 

In particolare, dai 3 focus group è emerso un interesse condiviso verso la possibilità di disporre di 

linee guida e indicazioni metodologiche riferite a tre aspetti sentiti particolarmente critici, ma 

fondamentali per procedere con un percorso di integrazione della responsabilità sociale nelle 

strategie e nelle operatività delle organizzazioni: 
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- la materiality: ovvero mettere a fuoco , nell’ambito dei temi fondamentali, e gli aspetti 

specifici davvero significativi per l’organizzazione ed i propri stakeholder, e, su questi aspetti, 

implementare piani d’azione e obiettivi di miglioramento; 

- la responsabilità di rendere conto (accountability): rendere conto ai diversi portatori di 

interesse delle proprie attività e performance di responsabilità sociale, in modo completo e 

trasparente; 

- coinvolgimento dei portatori di interesse (stakeholder engagement): includere i portatori di 

interesse, sia interni che esterni all'organizzazione, nel processo di definizione delle 

strategie e degli obiettivi in materia di responsabilità sociale. 

I riscontri e contributi raccolti grazie ai Focus Group hanno portato alla determinazione di elaborare 

un documento, la presente prassi di riferimento, pensata appunto quale utile punto di riferimento per 

aziende e organizzazioni che non hanno ancora sviluppato la dimensione della responsabilità 

sociale in modo strutturato, che si sentono motivate a farlo ma mancano delle competenze 

metodologiche necessarie.  

Il documento, inoltre, può essere un valido strumento anche per organizzazioni più mature 

nell'affrontare e sviluppare la dimensione della responsabilità sociale. Troveranno in questa prassi 

di riferimento indicazioni utili per affrontare efficacemente aspetti specifici e superare criticità che 

spesso sono comuni anche nelle realtà più complesse. 

0.2 TEMI FONDAMENTALI DELLA RESPONSABILITÀ SOCIALE DELLE ORGANIZZAZIONI 

La norma UNI ISO 26000 si fonda su sette temi fondamentali che devono necessariamente essere 

trattati in modo olistico. Devono cioè essere considerati tutti, perché tra loro correlati, complementari 

e interdipendenti. La prassi di riferimento illustra dunque come approcciare i temi fondamentali in 

relazione agli aspetti considerati particolarmente critici della materiality, del rendere conto 

(accountability) e del coinvolgimento dei portatori di interesse (stakeholder engagement). 

Particolare attenzione è dedicata alla "governance" che, seppur parte dei sette temi fondamentali, è 

più di tutti gli altri di grande importanza in quanto in quanto riveste il duplice ruolo di strumento  che 

permette di intraprendere tutte le azioni necessarie utili ad affrontare gli altri temi e i relativi aspetti 

specifici, essendo al tempo stesso un tema fondamentale. 

 

Figura 1 – I sette temi fondamentali della responsabilità sociale 
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1 SCOPO E CAMPO DI APPLICAZIONE 

La prassi di riferimento fornisce una serie di elementi a supporto dell'applicazione della UNI ISO 

26000, con particolare attenzione agli aspetti della materiality (materialità), della responsabilità di 

rendere conto (accountability) e del coinvolgimento dei portatori di interesse (stakeholder 

engagement). 

In essa sono delineate delle soluzioni operative applicabili a diverse tipologie di organizzazioni e 

sono forniti esempi pratici relativi alle fasi di applicazione di una governance della responsabilità 

sociale. 

2 RIFERIMENTI NORMATIVI E LEGISLATIVI 

La presente prassi di riferimento rimanda, mediante riferimenti datati e non, a disposizioni contenute 

in altre pubblicazioni. Tali riferimenti normativi e legislativi sono citati nei punti appropriati del testo e 

sono di seguito elencati. Per quanto riguarda i riferimenti datati, successive modifiche o revisioni 

apportate a dette pubblicazioni valgono unicamente se introdotte nel presente documento come 

aggiornamento o revisione. Per i riferimenti non datati vale l'ultima edizione della pubblicazione alla 

quale si fa riferimento. 

UNI ISO 26000 Guida alla responsabilità sociale 

UNI ISO 31000 Gestione del rischio - Principi e linee guida 

3 TERMINI E DEFINIZIONI 

Ai fini del presente documento valgono i termini e le definizioni della UNI ISO 26000 ed inoltre i 

seguenti: 

3.1 coopetition: strategia di business che coniuga le caratteristiche di competizione e 

cooperazione. Essa si realizza tra imprese concorrenti che scelgono di collaborare limitatamente a 

certe attività del proprio business. La coopetion prevede un esplicito accordo preliminare tra due o 

più imprese, che stabiliscono quali attività dovranno essere svolte in modo congiunto e quali invece 

saranno eseguite in modo autonomo. In tal modo, la coopetizione consente alle imprese di ottenere 

i benefici tipici della cooperazione senza precludere loro l'autonomia in specifiche attività.  

3.2 gap-analysis: insieme delle attività che permettono il confronto tra il posizionamento effettivo di 

un'organizzazione rispetto a quello auspicato o desiderato. La Gap Analysis evidenzia gli 

scostamenti rispetto alle attese e quindi le aree di miglioramento possibili per raggiungere quanto 

desiderato. 

3.3 materiality (materialità): identificazione e comprensione delle priorità rispetto al contesto di 

responsabilità sociale in cui opera un'organizzazione. Le priorità così individuate riflettono gli impatti 

economici, sociali e ambientali che meritano di essere considerati. 

3.4 SWOT analysis (analisi SWOT): strumento di pianificazione strategica utile ad evidenziare le 

caratteristiche di un progetto, di un programma, o di un’organizzazione e le conseguenti relazioni 
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con l’ambiente di riferimento. Essa si costruisce tramite una matrice suddivisa in quattro quadranti in 

cui sono individuati i punti di forza (Strengths), i punti di debolezza (Weaknesses), le opportunità 

(Opportunities) e le minacce (Threats). 

4 PRINCIPIO 

La prassi di riferimento si prefigge di fornire una serie di indicazioni operative destinate a quelle 
organizzazioni che intendono affrontare il tema della responsabilità sociale applicando i principi ed 
affrontando i temi fondamentali descritti nella UNI ISO 26000. 

Il documento è stato pensato con l'idea di tracciare una sorta di percorso, una mappa ideale, che 
conduca in modo modulare e progressivo ad un approccio maturo e consapevole alla responsabilità 
sociale. Si parte dunque dal coinvolgimento dell'alta direzione - passaggio imprescindibile senza il 
quale non si può nemmeno pensare di avviare un percorso di responsabilità sociale -, per passare 
successivamente attraverso un processo di analisi del contesto che, per poter essere davvero 
efficace, tenga conto della necessità di un approccio olistico, sistematico ed integrato alla 
responsabilità sociale. 

In questo senso, il documento si focalizza in modo particolare sull'evidenziazione del ruolo cruciale 
della governance, che si presenta al tempo stesso quale strumento guida, di indirizzo e quale tema 
fondamentale della responsabilità sociale, così come sottolineato nella UNI ISO 26000. Inoltre, va 
sottolineato che gli aspetti relativi alla salute e sicurezza, quelli economici e quelli relativi alla catena 
del valore sono da affrontare in modo sistematico all'interno dei temi fondamentali, come 
appropriato, tenendo conto che ciascun tema fondamentale, seppure non necessariamente in tutti i 
suoi aspetti specifici, ha una certa pertinenza per qualsiasi organizzazione. Lo schema riassuntivo 
degli aspetti specifici correlati con i rispettivi temi fondamentali è riportato per informazione nella 
Appendice A. 

Da tutto ciò, ne deriva l'idea di una serie di passaggi obbligati che passano attraverso il 
coinvolgimento delle diverse funzioni presenti nell'ambito dell'organizzazione, l'analisi del rischio, la 
sensibilizzazione e formazione del personale, senza tralasciare l'importante passaggio relativo ad 
una puntuale riflessione sull'area di influenza e sulle ricadute dirette ed indirette delle attività svolte 
dall'organizzazione. 

Da questa riflessione iniziale, si giunge quindi ad una più ponderata e approfondita analisi della 
cosiddetta materiality, che si dovrebbe articolare secondo quattro fasi: 

- identificazione degli aspetti specifici rilevanti 

- identificazione delle priorità 

- convalida 

- revisione  

Un ulteriore passo verso l'identificazione della responsabilità sociale di un'organizzazione deve 
essere fatto attraverso il coinvolgimento degli stakeholder – interni ed esterni all'organizzazione – 
che implica da un lato l'identificazione stessa dei portatori di interesse, dall'altro l'individuazione 
degli aspetti specifici pertinenti, la programmazione e realizzazione delle attività di coinvolgimento, 
ed infine la misurazione dell'intero processo, a convalida di quanto intrapreso e di quanto può 
essere fatto in un passaggio successivo. 
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Gli ultimi passaggi ritenuti cruciali nell'adozione di pratiche di responsabilità sociale sono 
l'autovalutazione e la gap analysis, che dovrebbero portare ad un piano d'azione con la definizione 
delle attività che si intendono realizzare e l'individuazione dei relativi indicatori che permettano il 
monitoraggio e la misurazione di quanto messo in atto, anche al fine di poter portare a termine la 
rendicontazione e le relative attività di comunicazione. 

La responsabilità sociale delle organizzazioni, concepita anche quale elemento a supporto dello 
sviluppo sostenibile, deve essere considerata come pienamente integrata nei diversi processi e 
nelle attività svolte dalle organizzazioni. Con quest'ottica di integrazione si è voluto mettere in risalto 
il tema particolarmente sensibile della filiera, proprio a sottolineare l'importanza di una visione della 
responsabilità sociale il più ampia e omnicomprensiva possibile. 

Nel documento sono stati introdotti tramite diversi elementi grafici una serie di Box di carattere 
informativo che evidenziano quanto segue: 

-  Box riferito alla filiera; 

-  Box – o toolbox – con esempi pratici; 

- Box che propongono dei Focus su informazioni puntuali e/o elementi ritenuti 
particolarmente significativi. 

Sono infine state elaborate le seguenti appendici per favorire l'approfondimento di alcune tematiche 

specifiche e fornire spunti utili all'autovalutazione/valutazione: 

Le seguenti Appendici sono state predisposte per fornire informazioni e strumenti aggiuntivi 
all'applicazione della prassi di riferimento: 

- Appendice A – Temi fondamentali e aspetti specifici della responsabilità sociale 

- Appendice B – Checklist di valutazione per implementazione UNI ISO 26000 

- Appendice C – Esempio questionario per analisi di materialità 



Progetto UNI/PdR xx:2016 

© UNI            9 

 

 



Progetto UNI/PdR xx:2016 

© UNI            10 

5 COINVOLGIMENTO ALTA DIREZIONE 

5.1 GENERALITÀ 

La possibilità di implementare strategie di responsabilità sociale in un'organizzazione è strettamente 

connessa al pieno e convinto coinvolgimento dell'alta direzione nel progetto. Risulta quindi 

particolarmente importante la sensibilizzazione dell'alta direzione e in questo senso possono essere 

individuati alcuni elementi che si rivelano particolarmente convincenti per l'avvio di un percorso di 

responsabilità sociale. 

A supporto di questo tipo di iniziativa, si propongono qui di seguito alcune considerazioni utili ad 

evidenziare e supportare l'importanza di implementare strategie di responsabilità sociale nella 

propria organizzazione: 

- i leader delle organizzazioni più avanzate considerano la responsabilità sociale una 
dimensione costitutiva dell’identità aziendale, un orientamento strategico irreversibile; 

- il futuro dell’Europa dipende dalla nostra capacità di costruire, insieme, un nuovo modello di 
sviluppo capace di generare crescita economica, sostenibilità ambientale e inclusione 
sociale; 

- le imprese oggi sono considerate un attore decisivo per affrontare le sfide da cui dipende il 
futuro di tutti noi; 

- la responsabilità sociale legittima il ruolo delle imprese e delle istituzioni, e ricostruisce 
fiducia e visione positiva del futuro: affermando in modo positivo il ruolo sociale e culturale, 
non solo economico, dell’impresa; 

- le imprese responsabili socialmente sono anche le più innovative. La responsabilità sociale 
dà senso e valore all’innovazione (“innovation with a purpose”); 

- i prodotti più avanzati sono prodotti sostenibili. La responsabilità sociale è componente 
costitutiva e distintiva di una migliore qualità di prodotti e servizi; 

- la crisi ha inciso in modo irreversibile sui comportamenti di cittadini e consumatori, che 
premiano sempre di più l’impegno autentico e coerente per la responsabilità sociale; 

- le organizzazioni più competitive sono quelle che ascoltano e comprendono i consumatori 
non solo per soddisfarne i bisogni, ma anche per orientarle a comportamenti e stili di vita più 
responsabili e sostenibili; 

- la responsabilità sociale non è un costo, ma un fattore che accresce la fiducia dei portatori di 
interesse (stakeholder), interni ed esterni,  e dunque favorisce la competitività delle imprese. 
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5.2 MODALITÀ DI COINVOLGIMENTO DELL'ALTA DIREZIONE 

Il coinvolgimento dell’alta direzione è indispensabile per il percorso di responsabilità sociale. In molti 

casi è proprio l’alta direzione che dà l'avvio al percorso; in altri casi possono essere altri soggetti, 

interni o esterni all’organizzazione, a portare all’attenzione dell'alta direzione la proposta per avviare 

il percorso di responsabilità sociale.  

Nel primo caso, l’avvio è agevolato dal convincimento già maturato in seno all'alta direzione: le 

motivazioni sul perché sono note, anche se potrebbe essere utile un momento di ulteriore 

rafforzamento e condivisione delle diverse fasi da affrontare e dei risultati attesi, mettendo quindi 

meglio a fuoco il "come" ed il "cosa". 

Nel secondo caso, spetta al soggetto proponente far maturare quelle riflessioni che potranno 

portare l'alta direzione al convincimento di intraprendere il percorso di responsabilità sociale. In 

quest'ultimo caso risulta necessario lavorare per evidenziare le motivazioni, il perché, e 

successivamente affrontare il "come" ed il "cosa". 

Diritti umani 

Un tema fondamentale sul quale è imprescindibile ottenere il pieno coinvolgimento dell'alta direzione riguarda 
la tutela dei diritti umani in azienda. I Principi Guida delle Nazioni Unite su imprese e diritti umani (Guiding 
Principles on Business and Human Rights"), approvati nel 2011 dal Consiglio delle Nazioni Unite per i diritti 
umani, forniscono per la prima volta un quadro di regole globali per la prevenzione e la gestione dei rischi 
derivanti dagli impatti negativi che l'attività di un'impresa può avere sul rispetto dei diritti umani. I Principi Guida 
si basano su tre concetti fondamentali ("proteggere, rispettare e risarcire"): il dovere dello Stato di rispettare e 
proteggere i diritti umani e le libertà fondamentali; la responsabilità delle imprese di rispettare i diritti umani; la 
necessità di assicurare alle vittime degli abusi l'accesso a efficaci misure di rimedio. 

La norma UNI ISO 26000 tiene conto dei Principi Guida dell'Onu, anche se la sua pubblicazione è precedente 
alla stesura definitiva del documento delle Nazioni Unite, che richiede alle aziende di integrare il rispetto dei 
diritti umani nelle politiche e nei processi, coinvolgendo in particolare le tre funzioni per le quali il tema è più 
critico: acquisti, risorse umane e prevenzione dei rischi. 

La consapevolezza della centralità del tema è ancora tuttavia bassa e alle dichiara zioni di impegno delle 
imprese spesso ancora non seguono azioni efficaci. 

Una ricerca realizzata da CSR Europe nel 2012 su 36 aziende di dimensione internazionale mostra infatti che  
ripete un concetto della riga precedente: 

• l’87% delle aziende dichiara infatti di adottare meccanismi di gestione delle segnalazioni di abusi 
(‘complaints’), ma sono molto deboli le informazioni sui processi con cui l’azienda gestisce 
effettivamente i reclami e sull’effettiva efficacia della risposta; 

• la maggior parte delle aziende affronta il tema da un mero punto di vista reputazionale/prevenzioni di 
rischi, e ritiene che il rispetto dei diritti umani sia rilevante solo con riferimento alla gestione della 
catena di fornitura. Solo l’8% delle aziende adotta processi trasversali alle funzioni aziendali coinvolte. 

• 1 azienda su 2 non forma i propri dipendenti sul rispetto dei diritti umani, principalmente perché ritiene 
che il tema non sia rilevante o critico per sé. 



Progetto UNI/PdR xx:2016 

© UNI            12 

Qui di seguito si propongono alcune modalità di coinvolgimento dell’alta direzione, articolate in 

modo da rispondere alle domande: perché, cosa, come. 

Per alta direzione si intende la direzione generale e i suoi primi riporti, ossia i direttori/responsabili 

delle diverse funzioni aziendali, nessuna esclusa. Ogni funzione deve imparare ad individuare le 

ricadute e gli impatti delle proprie scelte, anche sulla società e sull’ambiente, sentendosi 

protagonista del percorso di responsabilità sociale e cercando di identificare e misurare i benefici, 

ove possibile anche con indicatori quantitativi ed economici. 

Qualora nell’organizzazione sia stato già individuato un referente  per la responsabilità sociale 

(CSR Manager), è probabile che spetti a quest’ultimo il ruolo di regista o promotore delle varie 

attività di coinvolgimento dell'alta direzione. Va sottolineato tuttavia che il ruolo del CSR Manager è 

quello di essere il facilitatore di un percorso, che deve essere corale e coinvolgere tutte le funzioni. 

Per questo, nel caso in cui fosse presente, è auspicabile che il referente per la responsabilità 

sociale risponda direttamente ai vertici dell'organizzazione e non sia inquadrato sotto le funzioni di 

marketing o comunicazione. 

Nell'azione di convincimento sul perché, il modo più efficace per motivare l’alta direzione in 

relazione al tema della responsabilità sociale è evidenziare in primo luogo come questa sia 

innanzitutto un approccio per gestire in modo responsabile l’intera organizzazione, per prevenire i 

rischi e garantire solidità e crescita duratura per l’organizzazione, in un contesto collaborativo con 

tutti i portatori di interesse (stakeholder).  

Tale approccio deve basarsi sui principi propri della UNI ISO 26000, che ciascuna organizzazione 

deve tenere in considerazione nell’ interpretare il proprio business,  con una visione aperta non solo 

agli obiettivi di breve termine, ma anche agli obiettivi di medio-lungo termine. La responsabilità 

sociale chiede di operare tenendo in considerazione un orizzonte più ampio, sia in termini temporali 

(medio-lungo periodo), sia in termini di portatori di interesse da soddisfare, cioè non solo il cliente.  

Gli elementi per gestire il come passano da un indispensabile momento di confronto vis-a-vis fra i 

componenti dell’alta direzione, finalizzato a discutere e a far comprendere i contenuti, i processi 

chiave e, soprattutto, i vantaggi della responsabilità sociale. Centrale è discutere anche delle 

responsabilità che derivano dall’adozione di un percorso di responsabilità sociale entro 

l’organizzazione, esplicitando chiaramente il fatto che si tratta di una sfida molto impegnativa, anche 

perché irreversibile.  

L'incontro con l'alta direzione deve essere preceduto da un’analisi di scenario (benchmark) specifica 

sul settore di riferimento in cui l’organizzazione opera, finalizzata ad individuare il valore aggiunto 

creato, qualora si operasse sul mercato fondando la propria attività sui diversi temi fondamentali e 

aspetti specifici della responsabilità sociale. Il benchmark si rivela uno strumento molto efficace per 

comprendere o far comprendere il posizionamento nel settore in cui si opera, e avviare riflessioni 

più approfondite sull’identificazione delle priorità strategiche su cui concentrarsi in una fase 

successiva. Su questo aspetto un approfondimento è fornito al punto 7 Materiality.  

Il modo più efficace per coinvolgere l’alta direzione è proporre un percorso maieutico, in cui 

vengono creati momenti ed occasioni di confronto per mettere a fuoco il significato del percorso di 

responsabilità sociale di un’organizzazione, in termini di valori distintivi e obiettivi per operare in 

modo sostenibile e durevole. L’alta direzione ha già probabilmente tutti gli elementi, occorre solo 

creare un percorso per far emergere e formalizzare tale consapevolezza.  
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Un ottimo metodo maieutico è rappresentato dallo story telling, così come riportato nel seguente 

BOX. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

È importante che l'alta direzione sposi l’adozione di un approccio sistematico alla responsabilità 

sociale in modo tale che, sia, conseguentemente possibile avviare il percorso che prevedrà il 

coinvolgimento e la sensibilizzazione delle ‘prime linee’ dell'organizzazione e, a cascata, di tutti i 

dipendenti. 

Il percorso di coinvolgimento dell'alta direzione si snoda attraverso una fase motivazionale, 

supportato dal metodo dello story telling e una fase di SWOT analysis, che aiuta a razionalizzare in 

una analisi di contesto quelle parole chiave e quelle “emozioni” registrate nel corso dello story 

telling. 

Approfondimenti relativi all'analisi SWOT sono forniti al seguente punto 5.3. 

Con l'utilizzo dei risultati derivati dall'esercizio di story telling e di SWOT analysis, può derivare un 

Piano Strategico basato su un approccio socialmente responsabile, ossia orientato alla 

responsabilità sociale nel medio-lungo periodo, capace di tenere conto delle esigenze dei portatori 

di interesse. 

Il tema della misurazione è talmente centrale che si suggerisce di dedicare un momento formativo 

specifico, proprio allo scopo di sviluppare un cruscotto di indicatori di medio-lungo periodo, in grado 

di rendere conto dei ritorni di una strategia, non solo di business, socialmente responsabile. Gli 

obiettivi devono essere misurabili tramite indicatori (kpi); il loro raggiungimento deve comunque 

avvenire nel rispetto dei principi della UNI ISO 26000 e dei valori e principi contenuti nei documenti 

fondamentali quali, ad esempio, il Codice di Condotta, il Codice Etico o politiche dell’ 

organizzazione.. 

 

 

 

Esempio di esercitazione di story telling 

È possibile, ad esempio, organizzare un workshop animato da un moderatore (meglio se esterno 

all’azienda), durante il quale i partecipanti dell'alta direzione saranno invitati ad esprimersi in modo libero e 

immediato attorno ad una “traccia narrativa”. 

► Divisi in gruppi di 3-4 persone, i partecipanti vengono invitati a descriverei valori delle origini, le 

sfide del presente, i traguardi del futuro. In questa lettura cronologica dell’azienda occorrerà anche 

identificare alleati e avversari (intendendo non solo soggetti ma anche circostanze). 

► Nessun tipo di limitazione: il dibattito serve ad agevolare la riflessione. 

► Tutte le idee possono essere riportate in post-it, e raccolte su un cartellone. 

Tempo indicativo: 2 ore per la discussione di gruppo e la predisposizione su post-it, 1 ora per la 

condivisione del lavoro di gruppo in plenaria. I cartelloni vengono esposti. 



Progetto UNI/PdR xx:2016 

© UNI            14 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Un ultimo esercizio è finalizzato al cosa. Partendo dai documenti strategici, dal Codice Etico e/o 

dalle politiche, l'alta direzione è chiamata, per ogni valore/principio, ad individuare: 

- obiettivi specifici da perseguire; 

- azioni implementate e ancora da implementare (piano d’azione); 

- indicatori (kpi) per misurare il progresso del piano di azione e il raggiungimento degli 

obiettivi. 

È fondamentale identificare indicatori, non solo economici, anche per misurare le prestazioni sociali 

ed ambientali: . E’ importante considerare la responsabilità sociale come un elemento capace di 

contribuire al business, con una valenza etica e morale, che genera anche valore economico  

Il BOX seguente propone un esempio di approccio per obiettivi, azioni e indicatori applicato al 

personale. 

 

 

Codice etico o Codice di condotta? 

Una necessaria distinzione va fatta tra Codice di Condotta e Codice Etico: il primo, detto anche rules-

based, è rivolto alla soluzione di ogni possibile situazione e serve a delineare le strategie di risposta, 

ovvero i comportamenti da attuare in relazione all’insorgere di specifici problemi; il secondo, detto value-

based, fornisce l’insieme di principi etici e valori dell'organizzazione. Quindi il Codice di Condotta è 

strettamente legato al Codice Etico poiché i comportamenti da assumere in determinate situazioni 

dipenderanno direttamente dai principi che l’organizzazione ha posto a fondamento della propria missione 

strategica; il codice di condotta può addirittura ricomprendere il Codice Etico nella sua struttura. 

Il Codice di Condotta è uno strumento esplicito, sistematico e costrttivo, che riporta l’insieme dei principi e 

delle regole da osservare in situazioni definite,  che vanno semplicemente applicati al fine di perseguire i 

fini “giusti” con “giusti mezzi” nei diversi livelli di responsabilità nei quali si opera. 

Il Codice Etico è uno strumento articolato in un insieme di principi collegati a “dilemmi etici” che possono 

insorgere in situazioni di incertezza nelle quali occorre operare delle scelte e, oltre a stabilire cosa è giusto 

fare, è importante individuare le motivazioni alla base della decisione. A differenza del Codice di Condotta, 

il Codice Etico rappresenta una “meta-regola”, ossia una regola generale valida per situazioni diverse, che 

guida l’interpretazione di tutte le altre regole e principi. 

NOTA Nella maggioranza dei casi, i codici aziendali si situano a metà strada tra questi due estremi, 

contenendo una parte iniziale con la dichiarazione dei principi etici e dei valori condivisi e una successiva 

con l’indicazione delle regole di condotta da utilizzare a fronte di particolari situazioni. 
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5.3 ANALISI S.W.O.T. 

La analisi dei punti di forza (Strenghts) e debolezza (Weaknesses), nonché delle opportunità 

(Opportunities) e delle minacce (Threats), offre un metodo intuitivo ed efficace per focalizzare lo 

scenario presente e futuro nel quale un'organizzazione è chiamata ad operare. Aiuta anche ad 

identificare i rischi, nella misura in cui a determinati punti di debolezza interni corrispondano 

minacce esterne. 

Ai fini di una S.W.O.T. analysis efficace, è importante essere in grado di sintetizzare in parole e/o 

concetti chiave quelli che sono considerati i punti di forza e di debolezza interni all’organizzazione e 

allo stesso tempo ciò che si profila come possibile minaccia ed opportunità, derivanti dal contesto 

esterno all’organizzazione. 

L'identificazione di questi elementi può avvenire attraverso una riunione o comunque un momento 

dedicato a tale analisi in cui siano presenti tutti i responsabili di funzione dell'organizzazione, ed 

eventualmente altri soggetti da essi incaricati.  

La metodologia di S.W.O.T. analysis che si può applicare prevede che le parole chiave vengano 

scritte dai partecipanti all'incontro e un moderatore raccolga ed ordini i concetti in un quadrante, 

come illustrato nella figura seguente: 

 

Esempio approccio per obiettivi, azioni e indicatori 

Obiettivo: Fidelizzazione del personale 

Azioni: Formazione, Team-building, Flessibilità dell’orario di lavoro. 

Indicatori - Kpi:  

 diminuzione del tasso di turnover al di sotto di un valore prefissato (es. 1,5%) 

 riduzione dei costi di selezione e affiancamento per nuovi assunti in sostituzione di persone 

che hanno lasciato l’azienda. 
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Figura x – Esempio di quadrante per analisi S.W.O.T. 

Il BOX seguente propone un esempio di esercitazione di SWOT analysis. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Concentrandosi sulla dimensione interna all’organizzazione, è possibile focalizzare i fattori 

endogeni che possono giocare un ruolo negativo (punti di debolezza) o positivo (punti di forza). 

Esempio di esercitazione di S.W.O.T analysis 

Con l’aiuto del moderatore, l'alta direzione è chiamata a razionalizzare gli elementi emersi nel momento 

di story telling in una analisi dei punti di forza, di debolezza, delle minacce e delle opportunità: la 

cosiddetta S.W.O.T. analysis. 

- Utilizzando i post-it dell’esercitazione di story telling, occorre razionalizzare in un 

quadrante le voci individuate, suddividendo in: 

 Punti di forza (quello che abbiamo e che costituisce un reale vantaggio 

competitivo per l’azienda, il processo, il prodotto o il territorio studiato, tutto ciò che 

funziona) 

 Punti di debolezza (quello che abbiamo e che costituisce un vincolo, un freno al 

conseguimento di un determinato risultato, i problemi) 

 Minacce (i rischi generati da particolari condizioni del contesto in cui si opera, 

sempre in riferimento ad ambiente, concorrenza, clienti e fornitori) 

 Opportunità (tutti quei fattori esterni che vanno a vantaggio dell’oggetto di analisi) 

Una volta riordinati i biglietti nel quadrante, si avvia un confronto tra i partecipanti alla riunione. Il 

quadrante permette diverse chiavi di lettura. 
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Osservando invece alcuni aspetti del contesto, si possono evidenziare elementi critici (minacce) o 

favorevoli (opportunità): tali elementi derivano dall’esterno, e l’organizzazione può solo prepararsi 

per saperli gestire o cogliere, ma non ha diretta responsabilità su di essi.  

Infine, un’altra interessante chiave di lettura è data dalla prospettiva cronologica: i punti di forza e di 

debolezza rappresentano l’oggi, mentre le minacce e le opportunità rappresentano il domani. 

L'analisi S.W.O.T. non è solo un metodo per fotografare una determinata situazione in modo da 

accrescere la consapevolezza: da questa analisi possono scaturire strategie operative. In questo 

senso sono possibili diverse combinazioni: è possibile far leva sui punti di forza per cogliere 

opportunità; secondo questo approccio, si considerano tutte le possibili opportunità fornite dai punti 

di forza individuati e si mettono a punto gli interventi che ne possano amplificare l’impatto positivo. 

Un’altra possibilità consiste nell’utilizzare i punti di forza per contrastare le minacce: in tal caso, si fa 

leva sullo sfruttamento dei punti di forza al fine di ridurre gli impatti negativi conseguenti ad un 

eventuale concretizzarsi degli eventi minacciosi. 

Oppure ancora, un ulteriore approccio prevede di stemperare i fattori di debolezza - mitigando gli 

impatti negativi – e di ricercare il modo di tramutarli in opportunità.  

Infine, superare i punti di debolezza diventa l’obiettivo da perseguire, definendo le azioni da mettere 

in atto allo scopo di evitare che le minacce abbiano il sopravvento sui punti di debolezza insiti nel 

contesto. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

6 ADOZIONE DI UN APPROCCIO SISTEMATICO E INTEGRATO 

6.1 GENERALITÀ APPROCCIO SISTEMATICO E INTEGRATO 

Un punto centrale voluto dalla UNI ISO 26000 è il passaggio da un approccio estemporaneo e non 

organico ad un approccio sistematico e integrato alla responsabilità sociale, realizzato tramite la 

creazione di un sistema di governo (governance) della responsabilità sociale. 

ANALISI S.W.O.T. ESTESA ALLA FILIERA 

L’integrazione della filiera nello “scenario” si traduce non solo nella valutazione del rischio estesa alla filiera, 
ma anche nell’inserimento della filiera nella S.W.O.T. analysis; quest’ultima viene spesso utilizzata come 
cornice di riferimento per impostare e/o rivedere la propria strategia di responsabilità sociale. 

È necessario saper collocare nel quadrante opportuno (punti di forza, punti di debolezze, minacce, 
opportunità) gli elementi della propria filiera: la consapevolezza è il pre-requisito dell’azione. 

Ecco dunque che la scarsa propensione dei fornitori diretti a dichiarare i successivi livelli di fornitura va 
inserita come minaccia; parimenti, l’elevato potere contrattuale nei confronti dei fornitori va evidenziato 
come punto di forza. Proseguendo nell’esempio, l’assenza di procedure per l’approvvigionamento 
responsabile va indicata come punto di debolezza, mentre l’ingresso sul mercato di nuovi potenziali fornitori 
può essere letta come un’opportunità. 

La SWOT analysis aiuterà a identificare le azioni per la mitigazione del rischio, ivi comprese quelle sulla 
gestione della filiera. 
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Non si tratta di creare sovrastrutture ulteriori , in quanto ogni organizzazione ha un "governance" 

interna, ovvero un sistema mediante il quale prende ed attua decisioni per il raggiungimento dei 

propri obiettivi. Il governo dell’organizzazione può comprendere sia meccanismi decisionali formali, 

basati su strutture e processi ben definiti, sia meccanismi informali, che emergono in relazione alla 

cultura e ai valori dell’organizzazione, spesso influenzati dalle persone che sono alla guida 

dell’organizzazione stessa. 

Un sistema di governo efficace della responsabilità sociale prevede che il processo decisionale 

dell’organizzazione venga reinterpretato alla luce dell’adozione della responsabilità sociale quale 

orientamento strategico di fondo. 

Per esempio, per quanto riguarda in particolare il tema fondamentale dei rapporti e condizioni di 

lavoro, la norma UNI ISO 26000 considera il dialogo sociale la cornice entro la quale si inserisce il 

rapporto fra l'organizzazione socialmente responsabile e i lavoratori, siano essi dipendenti, 

collaboratori o fornitori. Accordi siglati con le organizzazioni sindacali su tematiche come la 

promozione delle pari opportunità, l'invecchiamento attivo o il welfare aziendale costituiscono 

esempi di come sia possibile prendere decisioni in materia di risorse umane in un'ottica socialmente 

responsabile. Parimenti promuovere e mantenere il livello più elevato possibile di benessere 

psicofisico dei lavoratori rappresentano aspetti specifici da prendere in considerazione nell’ambito di 

della salute e sicurezza sul lavoro. 

Di fatto non si tratta di scrivere una nuova strategia o di assegnare nuovi compiti e responsabilità, 

quanto piuttosto di rileggere la propria catena del valore cercando di rispondere - a titolo 

esemplificativo - alle seguenti domande: cosa significa per me, che opero nella funzione di 

Responsabile Acquisti, porsi un obiettivo di responsabilità sociale? Selezionare solo i fornitori 

capaci di dimostrare il loro impegno verso una gestione sostenibile delle materie prime? Supportarli 

nell’adozione di un approccio di Ciclo di Vita (Life Cycle) anche nella fase della progettazione del 

prodotto/servizio? 

Quali conseguenze derivano per me, Direttore Risorse Umane, a livello di politica dall’adozione 

della responsabilità sociale quale orientamento strategico di fondo? Come posso offrire condizioni 

di lavoro che possano conciliare al meglio possibile esigenze di vita privata e lavoro? Come posso 

garantire ambienti di lavoro sicuri e confortevoli? Come cambieranno i miei processi di selezione e 

gestione del personale da questo punto in poi?  

Come posso modificare o differenziare i miei processi logistici per minimizzare l’impatto, dei 

trasporti, ad esempio su strada, e contribuire, oltre che all’abbattimento delle emissioni di CO2 in 

atmosfera anche alla riduzione del rischio di incidente su strada? Come cambia la mia attitudine 

all’innovazione se introduco una prospettiva di responsabilità sociale? Come cambia la 

progettazione del mio prodotto (inteso come bene/servizio) in un’ottica di economia circolare 

(circular economy)?  

E così via per tutte le funzioni presenti, fino ad arrivare alla domanda che, più di tutte, può 

supportare l’organizzazione nella realizzazione di quella che si può definire come la svolta decisiva: 

come introdurre un sistema d’incentivazione (economica e non) entro l'organizzazione che 

riconosca e remuneri il raggiungimento di obiettivi extra-finanziari da parte delle funzioni direttive? 

Questo aspetto è particolarmente rilevante ai fini di un’efficace interiorizzazione dei principi e delle 

logiche di responsabilità sociale entro l’organizzazione. Significa far emergere e premiare i 
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comportamenti virtuosi, generando un effetto a cascata. Assegnare ai Direttori - ma più in generale 

a coloro che hanno la responsabilità della gestione di persone e di strategie nell’organizzazione – di 

obiettivi concreti, legati ad aspetti di natura sociale ed ambientale.  

 

 

Figura x – Approccio sistematico alla responsabilità sociale 

Ciò che appare chiaro è che la leadership e l'impegno dell’alta direzione sono fattori critici di 

successo per un efficace governo della responsabilità sociale nell'organizzazione. Non solo per 

quanto riguarda i processi decisionali, ma anche per la capacità di motivare i dipendenti (partendo 

dalle Prime Linee e passando dal Middle Management) nel praticare la responsabilità sociale ed 

integrarla nella cultura dell’organizzazione. 

Quando le organizzazioni intraprendono un percorso di responsabilità sociale, la tentazione più 

frequente è di volere risultati immediati, avviando iniziative estemporanee che non sono correlate 

alla visione strategica e non sono inserite in un approccio sistematico. Ciò perché, tranne che in 

pochi casi, specialmente nelle realtà medio grandi, non viene dedicato il tempo necessario al 

coinvolgimento dell'alta direzione; non vengono create le condizioni per una cultura di responsabilità 

sociale radicata e radicale, che sia in grado di permeare i meccanismi decisionali 

dell’organizzazione e cambiare il modo di fare , anche impresa. 

Il processo d’integrazione della responsabilità sociale nell’organizzazione in genere avviene 

gradualmente e secondo un ordine di priorità non univocamente definito. I valori pre-esistenti e la 

cultura di un’organizzazione possono avere un effetto molto significativo sulla facilità e sulla rapidità 

con cui la responsabilità sociale può essere pienamente integrata in tutta l’organizzazione. Per 

alcune realtà, in cui i valori e la cultura sono già strettamente allineati a quelli della responsabilità 

sociale, ad esempio grazie alla presenza di un'alta direzione illuminata, il processo d’integrazione 
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potrebbe risultare piuttosto semplice. In altre, alcune funzioni aziendali potrebbero non riconoscere i 

vantaggi della responsabilità sociale ed opporre resistenza al cambiamento.  

In questa prima fase, per incentivare l’applicazione di misure, azioni, attività socialmente 

responsabili, può essere utile presentare all’organizzazione i benefici, anche economici, derivanti 

dall’aver realizzato iniziative e progetti di responsabilità sociale;  ne costituisce esempio la domanda 

di riduzione del premio assicurativo che può essere presentata all’INAIL mediante il modulo OT24 

ai sensi dell’art. 24 delle Modalità di applicazione delle Tariffe dei premi (d.m. 12/12/2000 e 

s.m.i.). 

È necessario dunque procedere con modularità e sistematicità partendo dai valori e dalle 

consuetudini operative, più o meno codificati esistenti nell'organizzazione. 

6.2 COINVOLGIMENTO FUNZIONI AZIENDALI 

Per il coinvolgimento delle "Prime Linee" (i Direttori e i Responsabili di Funzione), il suggerimento è 

che il vertice aziendale organizzi  un workshop o comunque un momento strutturato di confronto (su 

questo aspetto si veda anche il punto 9, Autovalutazione e analisi dello scostamento) della durata di 

circa mezza giornata, preferibilmente moderato da un facilitatore, per esempio il CSR Manager ove 

esistente. 

Utilizzando la UNI ISO 26000 come ‘bussola’, l’obiettivo del lavoro deve essere quello di far 

riflettere i partecipanti sulla coerenza tra gli obiettivi che l’organizzazione intende darsi attraverso 

l’adozione di un percorso strutturato di responsabilità sociale ed il livello di posizionamento sul 

mercato rispetto alla adozione dei temi fondamentali della responsabilità sociale, preferibilmente 

utilizzando gli esiti dell’attività di benchmark. 

Gli spunti che emergono da questo workshop sono un’ottima base per individuare una serie di 

azioni da mettere in pratica per valorizzare quanto già si sta facendo, per comprendere eventuali 

criticità esistenti, infine per creare impegno, riflettendo il posizionamento dell’organizzazione rispetto 

agli obiettivi di responsabilità sociale attesi.  

Normalmente si suggerisce di rendere la sessione interattiva, utilizzando tecniche di conduzione di 

gruppi di lavoro. È importante che ogni Direttore si senta coinvolto in prima persona nel percorso. 

La sua motivazione e adesione sostanziale al progetto sono la chiave del successo per tutte le 

attività di sensibilizzazione e formazione che si costruiranno nelle fasi successive.  
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Esempio di attività per il coinvolgimento funzioni aziendali 

Un esempio di strumento utilizzato in sessioni di questo tipo è la matrice di seguito illustrata, in cui ai 

partecipanti viene chiesto di posizionare dei post-it sulla matrice, facendo emergere la propria posizione 

rispetto al livello di ‘urgenza’ sui temi fondamentali della responsabilità sociale, nonché la 'praticabilità’ 

delle possibili azioni proposte, associate a ciascuna area individuata come ‘critica’. Le azioni più urgenti e 

più praticabili (area OK), devono essere identificate attraverso post-it verdi; tutte le altre, attraverso post-it 

gialli. 

 
Figura x – Matrice attività di workshop di sensibilizzazione/coinvolgimento 

 

Una valida alternativa al workshop, da attuarsi specialmente in organizzazioni meno mature dal 

punto di vista della responsabilità sociale, è di organizzare delle interviste strutturate con le ‘Prime 

Linee’. 

Anche in questo caso, si tratta di andare a rilevare il posizionamento dell’organizzazione, riflettere 

sulle azioni da implementare (gap analysis) e tradurre le priorità d’intervento individuate in obiettivi 

organizzativi ed operativi, concreti, misurabili, definiti nel tempo, completi di strategie, processi, 

scadenze. 

Un Piano d’Azione per raggiungere tali obiettivi che includa le responsabilità, le scadenze, i budget 

e l’effetto su altre attività dell’organizzazione, è l’esito centrale di questa attività. 

6.3 ANALISI DEL RISCHIO 

Le norme tecniche sui sistemi di gestione stanno enfatizzando l'importanza della valutazione del 

rischio, da intendersi anche nella sua accezione di rischio di impresa, finalizzata alla prevenzione 

dello stesso.  

L'approccio alla valutazione del rischio, già applicato per legge in ambito di salute e sicurezza, con 

la nuova edizione delle serie UNI EN ISO 9000, UNI EN ISO 14000 e SA8000 si amplia per andare 

ad includere l'orizzonte della valutazione del rischio ad altri ambiti aziendali. Anche il legislatore ha 

abbracciato da tempo l'approccio della valutazione del rischio. Il Decreto Legislativo 231/01 che 

introduce il modello organizzativo e la Legge 190/12 in ambito Anticorruzione richiedono infatti 
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un’approfondita e accurata analisi dei rischi sui reati che potrebbero essere commessi e sui 

processi nell’ambito dei quali posso essere commessi atti corruttivi. 

Il rischio altro non è che l’effetto dell’incertezza sugli obiettivi, come indicato dalla UNI ISO 31000, 

tuttavia va sottolineato che il sistema di governo (governance) della responsabilità sociale 

presuppone la capacità di identificare ed analizzare i rischi , nonché di ponderarli. 

In sintesi, quindi si avrà: 

1. identificazione del rischio; 

2. analisi del rischio, cioè il processo di attribuzione di un valore alla dimensione di un rischio; 

3. ponderazione del rischio, cioè processo di comparazione del rischio misurato rispetto ai 

criteri di rischio. 

Il processo di identificazione ed analisi del rischio (punti 1 e 2) è parte della valutazione del rischio, 

che è il processo che ne consente l'identificazione, la misurazione e la ponderazione (punti 1, 2 e 

3), al fine di definire le priorità degli interventi da adottare,utili a eliminare, ridurre o mitigare il rischio 

stesso. 
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ANALISI DEL RISCHIO ESTESA ALLA FILIERA  

Ogni organizzazione che si definisca socialmente responsabile non può prescindere da una conoscenza 
approfondita della propria filiera. Vediamo perchè: 

- per quanto un’organizzazione generalmente non sia responsabile dei comportamenti dei 
propri fornitori, è quasi sempre responsabile delle proprie scelte d’acquisto; 

- scelte “sbagliate” possono ritorcersi contro l’organizzazione stessa: scegliere un fornitore 
senza averne valutato le prestazioni sociali ed ambientali è un rischio di impresa, 
reputazionale e operativo. 

Per “rischio reputazionale” si intende il rischio di vedere la propria reputazione intaccata da comportamenti 
scorretti o contrari alla legge commessi dai propri fornitori; questo rischio è particolarmente elevato nel caso 
di “marchi”, che – di fronte alla opinione pubblica – rispondono di tutto quello che succede nella propria 
filiera.  

Anche nel caso in cui l’organizzazione sia di dimensioni più limitate e non abbia un'esposizione mediatica 
paragonabile a quella dei marchi noti, il rischio è presente: pensiamo ad una piccola azienda radicata nel 
territorio, che agli occhi della propria forza lavoro e della propria comunità locale rappresenta un punto di 
riferimento. 

Per “rischio operativo” si intende il rischio di interruzioni o ritardi nelle forniture/consegne, dovuti a scioperi, 
chiusure aziendali a seguito di gravi incidenti, contestazioni da parte di ONG.  

Da quanto precede, ne deriva che l’analisi dei rischi deve essere estesa oltre il perimetro della ragione 
sociale dell'organizzazione fino ad abbracciare la propria filiera. 

L’analisi del rischio estesa alla filiera può essere articolata in 3 momenti: 

- mappatura della filiera (elenco dei fornitori diretti ed indiretti) e compilazione di una scheda 
fornitore con informazioni di base; 

- analisi del contesto (caratteristiche del settore di riferimento e/o di una particolare area 
geografica, trend economici, sociali, demografici; identificazione delle problematiche sociali 
ed ambientali di settore/area geografica; identificazione di eventuali organizzazioni operanti 
nel settore/area geografica); 

- identificazione di criteri per l’identificazione dei fornitori più a rischio; 

L'output dell’analisi del rischio sulla filiera porta alla definizione di un piano di monitoraggio sui fornitori più a 
rischio. 

Non c’è una formula unica per identificare i fornitori più a rischio, sebbene non si possa prescindere dalle 
seguenti considerazioni: 

- grado di importanza strategica del fornitore (volumi di acquisto presso quel particolare 
fornitore); 

- grado di “dipendenza” del fornitore (% di fatturato del fornitore generato dall’azienda in 
questione); 

- settore produttivo ad alta intensità di lavoro. 

- attività localizzata in Paesi con ordinamenti giuridici con minori tutele per i lavoratori e/o 
l’ambiente. 
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6.4 SENSIBILIZZAZIONE 

In ogni processo d’integrazione della responsabilità sociale in un'organizzazione, la comunicazione 

svolge, un ruolo cruciale ai fini della sensibilizzazione e formazione. Tramite essa si accresce la 

consapevolezza, sia all’interno che all’esterno, sulle strategie e sugli obiettivi che l’organizzazione si 

assumerà con riferimento alla responsabilità sociale. Inoltre è un valido strumento per aiutare a 

gettare le basi per un dialogo sistematico coi portatori di interesse, per facilitare il confronto con le 

organizzazioni dello stesso tipo stimolando l’emulazione ed il miglioramento reciproco delle 

prestazioni in materia di responsabilità sociale. 

Non esiste un metodo univoco per sensibilizzare l’interno e l’esterno dell’organizzazione su cosa 

significhi fare responsabilità sociale e soprattutto essere socialmente responsabili. Un percorso di 

responsabilità sociale serio e duraturo nel tempo ha sempre a che fare con un cambiamento 

organizzativo, piccolo o grande che sia. L’approccio graduale è, dunque, sempre da preferirsi. 

Mentre l’azione di sensibilizzazione interna deve essere iniziata da subito - ad esempio attraverso 

momenti di confronto organizzati da ciascun Responsabile con i propri collaboratori, suddivisi in 

piccoli gruppi - al fine di allineare i soggetti che operano nell'organizzazione alla nuova visione 

aziendale e a riflettere assieme sugli impatti operativi che l’adozione di un percorso di responsabilità 

sociale porta con sé, si suggerisce di avviare un’attività di comunicazione esterna solo dopo aver 

consolidato quella interna. 

Nei percorsi di responsabilità sociale, la coerenza agita e/o percepita e l’esempio fornito dall’alto, 

valgono più di qualunque azione di comunicazione, anche se efficacemente strutturata. 

6.5 FORMAZIONE 

Diversamente dalla sensibilizzazione, la formazione assume connotati diversi a seconda del 

destinatario cui si rivolge. 

Come illustrato nella figura X, è possibile sviluppare un percorso formativo che partendo dalla  

consapevolezza dei valori e principi etici aiuti l’organizzazione ad applicarli concretamente. 

NOTA Gli approcci progettuali alla formazione possono seguire una struttura che segue una classificazione 
gerarchica di concetti – tassonomica - di un modello decisionale etico come di seguito descritto: 

1. La consapevolezza morale è il primo passo del processo decisionale etico che consente 
l'interpretazione delle situazioni 

Coinvolgimento funzioni aziendali: in particolare il coinvolgimento della funzione acquisti 

La funzione acquisti è chiamata a svolgere un ruolo cruciale nella costruzione della responsabilità sociale di 

un’organizzazione, potendo essa definire i criteri di selezione dei fornitori in modo da ricercare il miglior 

equilibrio possibile tra prestazioni economiche, sociali ed ambientali. 

Il convincimento del Direttore Acquisti è condizione imprescindibile per il pieno successo della strategia di 

responsabilità sociale di un’organizzazione rispetto alla selezione dei fornitori ; per favorire tale 

convincimento, è utile quantificare il rischio di impresa, quello reputazionale ed il rischio operativo che 

un’azienda corre. Ove tale quantificazione fosse difficile, si possono citare casi riportati dai media relativi ad 

aziende penalizzate sul mercato a causa di comportamenti irresponsabili dei propri fornitori. 
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2. Il giudizio morale è la competenza di scegliere un'azione considerata eticamente «giusta» o «equa» 

3. L'intento morale o motivazione morale consente di identificare quali valori devono avere la priorità nella 
decisione  

4. Il comportamento morale è la capacità di mettere in pratica una decisione etica. 

 

 

Figura x - Approcci progettuali formazione etica  

 

A titolo esemplificativo, si segnalano le Learning Maps, la cui metodologia si basa su discussioni 

intensive in piccoli gruppi di lavoro che si integrano fra di loro all’interno di un gruppo di dimensioni 

maggiori. Le Learning Maps sono lo strumento utilizzato per guidare la discussione all’interno di 

ogni singolo gruppo e si basano sulla rappresentazione di un percorso socio-cognitivo. 

Il percorso è articolato in tappe: per ciascuna tappa l’input che consente di attivare le discussioni 

viene dato di volta in volta dai facilitatori sotto varie forme (istruzioni scritte o verbali, inserti 

audio/video, ecc.). I vantaggi di questa tecnica risiedono: 

 

- nell’alto livello di coinvolgimento di tutti i partecipanti, grazie al lavoro di gruppo e 

all’approccio bottom-up;  

- nella possibilità di coinvolgimento trasversale tra livelli gerarchici;  

- infine, nella compresenza di una dinamica competitiva - che coinvolge e amplifica le 

relazioni tra ciascun gruppo di lavoro nell’elaborazione del risultato -  e cooperativa, che 

conduce all’l'arricchimento reciproco all’interno del gruppo più piccolo e tra tutti i gruppi, 

“coopetition”. 

La formazione può svolgersi anche in modalità on-line, utilizzando le più moderne piattaforme che 

consentono al personale di aggiornarsi, interagire, scambiare opinioni ed esperienze; soprattutto le 

organizzazioni articolate sul territorio, con collaboratori distribuiti in diversi siti o itineranti, possono 
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beneficiare di tale modalità. Si raccomanda di privilegiare una formazione che miri al coinvolgimento 

del collaboratore, mettendo in gioco le idee e i comportamenti dei singoli.  

Altro esempio particolarmente significativo è costituito dal modello innovativo di formazione “basato 

sui valori”, da affiancare ai programmi di formazione sulla compliance stessi, per massimare i 

risultati della conformità alla normativa ed ai principi etici. Più in particolare, il modello si pone 

l’obiettivo di promuovere la cultura dell’integrità degli individui attraverso lo sviluppo del loro grado di 

ragionamento etico. 

Questo mediante l’elaborazione di un Codice Etico, da contestualizzare nei diverse qualifiche e 

campi di attività degli individui, che possa consentire la realizzazione di percorsi formativi per una 

migliore definizione del ruolo professionale e per lo sviluppo della consapevolezza della 

responsabilità sociale della attività lavorativa.  

 

Elaborazione del Codice Etico 

La realizzazione di un Codice etico e le attività formative che ne possono derivare può essere esemplificata 

secondo il seguente processo: 

1) identificare una teoria generale etica di riferimento che sia consistente sotto il profilo scientifico e che abbia 

evidenziato risultati empirici significativi; 

2) individuare le modalità e gli strumenti di misurazione, collegati alla teoria, per identificare il livello di 

ragionamento etico degli individui nel prendere decisioni in un contesto generale e nel contesto lavorativo; 

3) identificare le principali questioni etiche che connotano l’attività lavorativa e, di conseguenza, le tipologie di 

conflitto emblematiche, classificate per principi etici dell’attività lavorativa; 

4) per ciascuna situazione individuata realizzare un “dilemma etico” coerente con 1) e 2) al fine di definire un 

set rappresentativo delle questioni individuate in 3); 

5) strutturare uno strumento di rilevazione (questionario) che consenta di misurare in maniera completa il 

livello cognitivo di ragionamento etico nel contesto lavorativo nonché l’influenza dei fattori demo-sociografici e 

ambientali-operativi; 

6) effettuare una ricerca estensiva su una popolazione-campione di lavoratori somministrando il questionario 

del punto 5), elaborare i dati ed interpretare i risultati; 

7) in funzione degli esiti del punto 6) definire il Codice Etico quale “libreria” dei dilemmi etici elaborati; 

8) realizzare percorsi formativi, collegati al Codice Etico, che consentano ai lavoratori di: a) riconoscere una 

questione etica, b) valutare e giudicare in termini etici, c) definire un intento etico; d) impegnarsi in un 

comportamento etico; e) riconoscere i propri meccanismi di disimpegno morale al fine di neutralizzarli; 

9) verificare i risultati del grado di incremento del ragionamento etico, sviluppare ed aggiornare la “libreria” dei 

dilemmi etici e degli interventi formativi, verificare i risultati e monitorarli nel tempo. 
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Come diverse esperienze e ricerche internazionali hanno dimostrato, lo sviluppo di un elevato livello 

di ragionamento etico negli individui può consentire agli stessi di acquisire una migliore sensibilità 

ed identità professionale, rispondere al meglio agli obblighi professionali (verso i colleghi, i clienti, i 

fornitori, e la società nel suo complesso), migliorare le relazioni con tutti i portatori di interesse, 

incrementare la qualità della prestazione, non solo economica, per affermare il valore sociale della 

attività lavorativa. 

Qualunque sia la tecnica formativa scelta è importante che la formazione etica si ponga l’obiettivo, a 

partire dall'alta direzione e a cascata per tutti i dipendenti, di far comprendere le ricadute dei valori 

etici sui comportamenti agiti nel quotidiano, allenando ciascun soggetto interno all’organizzazione, 

nella diversità di ruoli e responsabilità, a riconoscere ed affrontare i dilemmi etici organizzativi, 

ovvero le scelte che si devono assumere tra situazioni che presentano un diverso livello di equità.  

6.6 RIFLESSIONE SU AREA DI INFLUENZA/RICADUTE/RESPONSABILITÀ DIRETTE E 
INDIRETTE 

Nell’identificare le aree di azione potenziali, un’organizzazione dovrebbe adoperarsi per meglio 

comprendere le sfide anche dal punto di vista dei diversi portatori di interesse. Quello che spesso 

capita in attività di valutazione basate sulla UNI ISO 26000, è che un’organizzazione scopra che in 

taluni casi sia possibile ed opportuno cercare di influenzare il comportamento di altre entità verso un 

miglioramento delle proprie prestazioni in materia di responsabilità socia, in particolare coloro con 

cui ha legami stretti o nei casi in cui l’organizzazione consideri gli aspetti specifici particolarmente 

urgenti e/o rilevanti per la propria situazione. 

Via via che un’organizzazione guadagna esperienza nel miglioramento delle prestazioni in materia 

di responsabilità sociale, può crescere nella capacità e nella volontà di intervenire insieme ad altri 

portatori di interesse per promuovere questo obiettivo. 

Un buon esempio di cosa voglia dire, per un’organizzazione, riflettere sulla propria area d’influenza 

ci viene dall’economista Porter quando afferma che la dipendenza reciproca che, oggi più che mai, 

intercorre tra aziende e società implica che le decisioni di business e le politiche sociali debbano 

seguire entrambe il principio del valore condiviso.  

Come specificato all’inizio del presente punto 6, l’organizzazione che voglia intraprendere un 

percorso di responsabilità sociale è chiamata a rileggere la propria catena del valore (logica inside-

out, di seguito rappresentata nella figura x) alla luce degli impatti che l’adozione di strumenti e 

strategie di responsabilità sociale porta con sé, modificando processi, ripensando il proprio modo di 

fare, introducendo la variabile ambientale e sociale accanto a quella economica-finanziaria, nei 

propri processi decisionali. 
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Figura x – Catena del valore in logica inside-out [10] 

D’altra parte è lo stesso contesto competitivo che interroga le organizzazioni e le chiama al ruolo di 

partner attivi nella costruzione di nuove logiche di responsabilità e di reciproca 

corresponsabilizzazione. In questo senso, nella conduzione di percorsi di questo tipo, è importante 

che le organizzazioni non si fermino ad una prospettiva microeconomica della responsabilità 

sociale, ma si aprano ad un approccio allargato alle relazioni, fondato su una riflessione 

macroeconomica del proprio ruolo nella società, quali stakeholder tra gli altri stakeholder (logica 

outside-in, di seguito rappresentata nella figura x). Questo è tanto più vero per le aziende di piccole 

e medie dimensioni che, per loro natura, vivono maggiormente la realtà territoriale e locale, 

influenzandola a loro volta.  

Le domande da porsi in questo caso sono: come posso io, qui ed ora, considerata la mia gestione 

caratteristica intercettare le sfide che emergono dal contesto di riferimento? Cosa si aspettando i 

miei portatori di interesse (stakeholder)? Cosa impatta sui miei stakeholder della mia attività e come 

la mia attività stessa impatta ? Su quali priorità devo concentrarmi? Come posso contribuire allo 

sviluppo economico, sociale ed ambientale della ‘comunità’ in cui vivo ed opero, generando un 

cambiamento che vada a beneficio dell’intero sistema?  

Un dialogo sistematico e continuo coi propri portatori di interesse e un percorso di analisi di 

materiality sono un supporto fondamentale per rispondere a tali quesiti. 

 



Progetto UNI/PdR xx:2016 

© UNI            29 

 
Figura x – Catena del valore in logica outside-in 
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7 MATERIALITY 

7.1 GENERALITÀ SULLA MATERIALITY 

In un contesto competitivo come quello attuale che si evolve continuamente, dove il successo di 

un’organizzazione dipende dalla sua capacità di comprendere, rispondere e modellare il contesto, 

diventa di cruciale importanza riuscire a capire quali siano gli aspetti che più direttamente impattano 

sulla gestione caratteristica dell’organizzazione: individuare tali aspetti permette ad 

DIALOGO FUNZIONI ACQUISTI ESTESO ALLA FILIERA 

Con l'esercizio riportato qui di seguito, si propone una metodologia per far dialogare diverse funzioni 
insieme alla Funzione Acquisti, allo scopo di mettere a fuoco la propria area di influenza sulla propria 
catena di fornitura e le conseguenti opportunità di incentivare comportamenti virtuosi tra i fornitori. 

L’esercizio può essere articolato in 3 distinti lavori di gruppo e in un momento di condivisione finale. 

Gruppo 1) La Funzione Acquisti della azienda “X” identifica le principali tipologie di approvvigionamento, 
selezionandole per volumi di acquisto; di concerto con le altre funzioni, procede quindi all’identificazione 
dei fornitori sui quali l’azienda è in grado di esercitare una certa influenza, tenendo conto dei seguenti 
fattori: 

• Proprietà (se l’azienda X possiede delle quote azionarie, può certamente esercitare un’influenza sul 
fornitore Y) 
• Dimensione relativa dell’azienda X e del fornitore Y (è difficile influenzare organizzazioni più grandi)  
• Importanza relativa del cliente azienda X, in termini di fatturato e volumi acquistati presso il fornitore Y 
• Sensibilità e maturità del fornitore Y (società che hanno già una politica di Responsabilità Sociale sono 
decisamente più aperte) 
• Vicinanza nella catena di fornitura (i fornitori diretti sono più facilmente influenzabili) 
• Durata del contratto (rapporti di breve durata limitano il potere di influenza) 
• Esistenza di alternative al fornitore Y (concorrenti) 

Va da sé che tanto più forte è il potere contrattuale, tanto maggiore è il potere di orientare il fornitore 
anche sulle tematiche della responsabilità sociale, riscontrando attenzione e collaborazione rispetto al 
nostro progetto. 

Gruppo2) La Funzione CSR, laddove esista,  e/o Risorse Umane, Ambiente e Sicurezza identificano i 
principali rischi del settore merceologico, come risultano dalla ricerca sui media e /o dalla conoscenza 
diretta. Vengono identificate eventuali responsabilità dirette e indirette dell’azienda, ricollegabili a 
comportamenti scorretti o illeciti dei fornitori. 

Gruppo 3) La funzione R&D ( esplcitare per esteso) , Innovazione, Comunicazione, CSR ed 
eventualmente altre identificano opportunità offerte da nuove tecnologie, nuovi processi produttivi, nuove 
sinergie/relazioni che potrebbero contribuire a ridurre i rischi e migliorare le prestazioni sociali e ambientali 
nella filiera.  

Momento finale di condivisione 

I risultati dei 3 lavori di gruppo vengono condivisi e commentati in una riunione plenaria con la finalità di 
tracciare …... Il verbale della riunione può essere utilizzato per la messa a punto della Strategia di 
Approvvigionamento Responsabile. 
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un’organizzazione di affrontare, gestire, monitorare e rispondere prontamente a rischi e/o 

opportunità che si possono manifestare. 

Il tema della materiality - termine impropriamente tradotto dall’inglese materiality come “materialità” 

che significa pertinenza e significatività - è uno degli aspetti centrali per le organizzazioni che 

vogliono affrontare seriamente la sfida della responsabilità sociale. 

Materiality significa comprendere in profondità la pertinenza e la significatività di una  tematica per 

l’organizzazione e i suoi portatori di interesse. È il livello oltre il quale una questione diviene 

sufficientemente critica, senza che il termine abbia necessariamente un’accezione negativa, da 

dover essere gestita.  

Il termine materiality chiama in causa due concetti: 

- la comprensione di cosa è pertinente (contenuti) rispetto al contesto di responsabilità sociale 

in cui l’organizzazione si trova e opera;  

- la comprensione di quanto è significativo (quanto e fino a che livello conta) e per chi. 

L’identificazione degli aspetti materiali non è un esercizio semplice: i metodi sviluppati nella 

prospettiva della materiality economico–finanziaria riescono, ad esempio, a catturare 

esclusivamente le aree rilevanti che impattano sulle prestazioni o sui rischi di breve periodo. 

Al contrario, nella prospettiva UNI ISO 26000, l’orizzonte temporale deve considerare tanto gli effetti 

di breve, quanto quelli di medio – lungo termine.  

Diventa quindi essenziale, per poter identificare in maniera corretta quali sono le tematiche 

"materiali" in termini di responsabilità sociale, l’estensione dell'attenzione a livelli più di dettaglio 

cercando, quindi, di: 

- determinare quali possono essere gli aspetti che potrebbero influenzare il successo della 

strategia nel lungo termine (al fine di identificare e classificare gli aspetti in base all’importanza e 

in relazione al livello di significatività); 

- considerare in maniera allargata i portatori di interesse, le cui azioni e decisioni possono 

influenzare le performance dell’organizzazione e  su cui le attività dell’organizzazione possono 

impattare  

Appare altresì chiaro quanto qualsiasi approccio dovrebbe basarsi su: 

a) un coinvolgimento ampio e inclusivo con i portatori di interesse (vedere punto 8 successivo); 

b) un forte collegamento con la strategia di governance e i fattori determinanti nella creazione del 

valore economico ed aggiunto (value drivers); 

c) una serie di criteri chiari e trasparenti per aiutare a decidere cos’è "materiale"; 

d) una integrazione con la governance (vedere anche punto x) dell’organizzazione. 

Il processo per determinare quali siano gli aspetti materiali prevede generalmente quattro fasi: 
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1) Identificazione degli aspetti rilevanti – Fase 1; 

2) Identificazione delle priorità – Fase 2; 

3) Convalida – Fase 3; 

4) Revisione – Fase 4; 

Ognuna delle quattro fasi riguarda specifici elementi del processo volto a definire "cosa è pertinente 

e quindi è significativo”. 

 

 

 

 

 

 

 

 

7.1.1 IDENTIFICAZIONE DEGLI ASPETTI SPECIFICI RILEVANTI – FASE 1 

La prima delle fasi che compongono il processo di determinazione della materiality richiede di 

identificare quali siano gli aspetti rilevanti per l’organizzazione. 

L’obiettivo è quello di riuscire a identificare la selezione più ampia possibile di aspetti economici, 

ambientali e sociali che sono o potrebbero rivelarsi rilevanti per il business o per i portatori di 

interesse. L’esercizio consiste nell’identificare una lista di tematiche che influenzano le attuali 

strategie, politiche e prestazioni dell’organizzazione, a partire dai i rischi e dalle opportunità che si 

potrebbero manifestare. 

Per riuscire a soddisfare l’obiettivo di questa fase diventa essenziale raccogliere informazioni da 

tutti i portatori di interesse dell’organizzazione, siano essi interni che esterni.  

In questa prima fase è importante: 

- identificare una gamma di temi fondamentali (aspetti specifici?)di responsabilità sociale 

(potenzialmente) rilevanti, ad esempio, attingendo ai temi fondamentali indicati dalla UNI ISO 

26000; oppure analizzando i report di sostenibilità di altre organizzazioni dello stesso settore, 

concorrenti o competitor;; 

- valutare, per ogni tema identificato come rilevante, tutti i relativi impatti e gli ambiti nei quali si 

verificano. Gli impatti potrebbero aver luogo all'interno dell’organizzazione, ma anche in altre 

realtà con le quali l’organizzazione si relaziona (per esempio fornitori, distributori). È possibile 

PERTINENZA E SIGNIFICATIVITÀ 

Secondo la UNI ISO 26000 un'organizzazione dovrebbe esaminare tutti i temi fondamentali  per poter 

essere poi in grado di identificare quali sono gli aspetti superfici pertinenti. Per far ciò è necessario il 

coinvolgimento di tutti i portatori di interesse, interni ed esterni.Una volta individuati gli aspetti specifici 

pertinenti, è necessario che l'organizzazione sviluppi dei criteri in base ai quali poter decidere quali 

aspetti hanno maggior significatività e sono importanti per l'organizzazione. Gli aspetti specifici che in 

gener sono ritenuti significativi sono: il mancato rispetto della legge, le discrepanze rispetto alle norme 

internazionali di comportamento, le potenziali violazioni dei diritti umani, attività che mettano a repentaglio 

lavita o la salute, attività chepotrebbero influire gravemente sull'ambiente.  

 

 

 

 

 

umani, le p 
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anche che uno stesso tema (per esempio emissioni) produca impatti all'interno e al di fuori 

dell’organizzazione. 

7.1.2 IDENTIFICAZIONE DELLE PRIORITÀ – FASE 2 

La seconda fase che compone il processo consiste nello stabilire un ordine di priorità per le 

tematiche rilevanti che si sono identificate. Non tutti gli aspetti individuati come rilevanti hanno, 

infatti, la stessa capacità di interferire – in modo positivo o negativo – sulla gestione propria 

dell’organizzazione. L’obiettivo è quello di identificare, all’interno della lista precedentemente 

individuata, quali siano le informazioni necessarie per permettere ai portatori di interesse e alla 

Direzione di agire e decidere in modo informato.  

Esiste una serie di criteri, sia interni ed esterni, che può essere utilizzata per dare una priorità ai 

temi fondamentali individuati. 

In generale, i criteri interni devono consentire di valutare quali sono gli aspetti maggiormente 

rilevanti con riferimento alla strategia e alle performance di sostenibilità dell’organizzazione, mentre 

i criteri esterni aiuteranno ad identificare quali sono quelli maggiormente significativi per i portatori di 

interesse. 

Alcuni esempi di criteri interni sono:  

- le implicazioni economico finanziarie dirette, 

- i rischi e le opportunità reputazionali, 

- l’effetto potenziale su prestazioni e strategia.  

Criteri esterni invece riguardano: 

- la copertura mediatica, 

- il numero delle lamentele ricevute,  

- i risultati delle indagini effettuate, 

- gli esiti delle attività di coinvolgimento dei portatori di interesse. 

Per determinare se un aspetto è "materiale" o meno si possono condurre sia analisi di tipo 

quantitativo che qualitativo, nelle quali la riflessione sulla strategia, sulle attività e sul contesto 

dell’organizzazione sono aspetti centrali.  

L’analisi di materialità dovrebbe essere realizzata confrontando le aspettative dei gruppi di portatori 

di interesse interni ed esterni rispetto alle opportunità/priorità che riguardano la strategia aziendale. 

Gli stakehoder esterni e interni in quest’ottica possono essere coinvolti in modo diretto o indiretto, 

attraverso diversi strumenti che possono essere più o meno sofisticati, al fine di raccogliere 

informazioni chiave su quali temi fondamentali e aspetti specifici si concentrano le aspettative 

riferibili all’operare dell’organizzazione. 
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Il risultato è solitamente costituito da una matrice di materiality, che sintetizza graficamente il 

rapporto di interrelazione che esiste tra i valori di ponderazione attribuiti ai vari aspetti specifici da 

parte dell’organizzazione rispetto ai diversi portatori di interesse. Gli aspetti specifici e gli indicatori 

rilevanti sono quelli che possono essere considerati significativi nel riflettere gli impatti economici, 

ambientali e sociali dell’organizzazione o che influenzano le decisioni degli stakeholder. 

La realizzazione di tale matrice conduce ad una rappresentazione grafica, molto intuitiva, di tutti i 

aspetti specifici pertineti. Successivamente si tratterà di stabilire un livello di soglia per entrambi gli 

assi con il quale si determineranno in maniera oggettiva gli aspetti materiali da quelli non materiali. 

Non basta tuttavia considerare solo la rilevanza per l’organizzazione, si deve tener presente anche 

quella per gli stakeholder e ciò porta a tenere in considerazione contemporaneamente due 

dimensioni. Una volta stabilite le soglie, queste permettono di suddividere la matrice in diverse aree.  

Solitamente la matrice viene divisa in aspetti materiali, aspetti rilevanti ma non strategicamente 

materiali e aspetti non materiali, tenendo conto che: 

- gli aspetti materiali sono quelli critici per il successo dell'organizzazione e per i portatori di 
interesse, quindi dovrebbero essere considerati con la massima attenzione da parte della 
Direzione; 

- gli aspetti rilevanti ma non strategicamente significativi sono questioni che sono rilevanti ma 
che non sono fondamentali per la strategia dell'organizzazione, potrebbero però risultare 
importanti per lo sviluppo della strategia futura, in particolare se l’interesse degli stakeholder 
verso questi cresce; 

- gli aspetti non materiali sono quelli che hanno una bassa priorità tale da giustificarne la 
comunicazione, tuttavia dovranno essere continuamente monitorati in quanto la materialità 
non è statica ma muta nel tempo. 

Un punto che rimane da chiarire è come l’organizzazione deve valutare l'influenza che l’aspetto 
specifico può avere nelle decisioni degli stakeholder e gli impatti a questo collegati. 

Per identificare quali sono le tematiche che maggiormente incidono sulle valutazioni degli 
stakeholder, l’organizzazione deve attivare con essi un processo di coinvolgimento. 

L’organizzazione deve quindi tener presente le preoccupazioni, i punti di vista dei suoi principali 
stakeholder, interni ed esetrni, nonché come questi ultimi possano influenzare le sue decisioni e 
azioni, riuscendo in tal modo a comprendere le opinioni delle diverse parti interessate. 

L’organizzazione deve stabilire delle priorità anche tra gli stakeholder, in base a quanto rilievo viene 
dato alle opinioni di alcune categorie rispetto ad altre. Per stabilire la priorità da assegnare alle 
differenti parti interessate si propone di considerare la misura con cui gli stakeholder: 

- sono interessati o influenzati dagli impatti provocati dall’organizzazione; 

- possono influenzare le prestazioni dell’organizzazione; 

- condividono o meno il risultato del business dell'organizzazione. 

L’obiettivo dell’analisi di materialità è quello di dare un ordine e una priorità a quegli aspetti che 
potrebbero influenzare positivamente o negativamente la capacità dell’organizzazione di realizzare 
la propria visione e strategia. 
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Si specifica come per poter svolgere tale compito si deve valutare come tale questione può: 

- produrre effetti finanziari e non, considerando sia il breve che il lungo termine; 

- influenzare strategia, processi, politiche, mission e vision dell’organizzazione; 

- intaccare i vantaggi competitivi o best practice del business. 

Le valutazioni di un’organizzazione dovrebbero considerare, tra gli altri, anche i seguenti elementi: 

- la probabilità che si manifesti l’impatto; 

- la severità dell’impatto; 

- la probabilità che l’aspetto si trasformi in un rischio o in un’opportunità; 

- la criticità dell’impatto per le performance di lungo termine dell’organizzazione; 

- l’opportunità per l’organizzazione di crescere o guadagnare vantaggi competitivi a seguito 
dell’impatto. 

Tramite queste valutazioni si vuol arrivare ad identificare gli aspetti specifici che sono 
potenzialmente in grado di condizionare la capacità dell’organizzazione di creare valore e realizzare 
i propri obiettivi. 

Ogni impatto, per essere considerato material deve avere il potenziale di intaccare la capacità 
dell’organizzazione di creare valore. 

Gli argomenti individuati possono essere valutati attraverso un'indagine basata su un questionario 
pensato per una serie di soggetti che ricoprono diverse funzioni nell'organizzazione. Un esempio di 
tale questionario è fornito nell'Appendice B.  

Ogni soggetto coinvolto nell'indagine, sulla base della propria conoscenza ed esperienza all'interno 
dell’organizzazione, compilerà il questionario dando una valutazione relativa ai seguenti elementi: 

- importanza per l’organizzazione: l'importanza di ogni argomento identificato è valutata sulla 
base degli impatti economici, ambientali e sociali. 

- importanza per lo stakeholder di riferimento di ciascun soggetto coinvolto nell'indagine: 
l’importanza di ogni argomento identificato è valutata sulla base degli impatti/decisioni 
percepiti e sollecitati dai portatori di interesse di riferimento. 

Il questionario, opportunamente modificato (e.g. eliminando il campo “Importanza per l’azienda”) 
può essere divulgato anche agli stakeholder esterni. 

Gli stakeholder sono invitati a compilare il questionario dando un punteggio su ogni argomento, 
sulla base della rilevanza per l’organizzazione e l’importanza per gli stakeholder che rappresentano.  

Allo stakeholder viene chiesto di completare il questionario utilizzando una scala da 1 a 5, dove: 

1 - Non è importante: l'argomento non ha alcun impatto sull'azienda o sul processo decisionale degli 
stakeholder 

2 - Scarsa importanza: l'argomento ha un basso impatto sull'azienda o sul processo decisionale 
degli stakeholder 
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3 - Importante: l'argomento ha un impatto sull'azienda o sul processo decisionale degli stakeholder 

4 -  Molto Importante: l'argomento ha un impatto significativo sull'azienda o sul processo decisionale 
degli stakeholder 

5 - Critico: l'argomento ha un impatto critico sull'azienda o sul processo decisionale degli 
stakeholder 

La ponderazione dei diversi aspetti materiali e degli stakeholder coinvolti deve essere valutata 

dall’organizzazione tenendo in considerazioni le diverse variabili (dimensioni, settore, aspetto o 

stakeholder strategici) nell’attribuire un peso specifico che possa riflettere realmente la potenziale 

materialità dell’azienda. 

L’esito di questa fase è la definizione della cosiddetta Matrice di Materiality, di seguito 

rappresentata nella figura x. Si tratta di uno strumento molto efficace che mette in relazione la 

significatività di un tema per l’organizzazione con la significatività per i suoi portatori di interesse 

chiave, sintetizzando graficamente il rapporto d’interrelazione che esiste tra i valori di ponderazione 

attribuiti alle varie tematiche da parte dell’organizzazione rispetto ai portatori di interesse. 

Lo strumento si rivela utile sia per individuare efficacemente quei fattori critici di successo che 

dovrebbero essere immediatamente considerati da parte della Direzione (zona in alto a destra nella 

matrice); sia per individuare tutta una serie di aspetti, rilevanti ma non strategicamente significativi 

allo stato attuale, che però potrebbero emergere come tali in un prossimo futuro, in particolare se 

l’interesse dei portatori di interesse su tali temi stesse crescendo (zona in alto a sinistra nella 

matrice). 

 

 

Figura x – Matrice di materiality 
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In generale, più ‘matura’ è una tematica, più sarà essenziale per un’azienda gestirla; allo stesso 

modo, l’azienda guadagnerà un vantaggio competitivo nel momento in cui comincerà a presidiare 

un tema che, anche se non completamente maturo, ha potenzialmente un alto impatto sulla propria 

strategia. La materiality non è infatti un fattore statico, ma muta nel tempo. 

I vantaggi e svantaggi dell’utilizzo di una matrice di materiality sono riportati nel prospetto seguente: 

VANTAGGI SVANTAGGI 

Offre un quadro visivo di semplice 

interpretazione  

Per alcuni aspetti risulta difficile quantificarne il 

valore rispetto le variabili considerate dagli assi 

Risulta di facile comprensione stabilire quali 

sono gli aspetti materiali e non 

Necessario stabilire delle soglie per identificare 

quali aspetti saranno materiali e quali no 

Si considerano solo due variabili per stabilire la 

materiality dei vari aspetti 

Bisognerà dare un peso differente ai diversi 

assi per stabilire in maniera corretta quali 

aspetti sono materiali e quali no 

7.1.3 CONVALIDA – FASE 3 

La terza fase, che si fonda sui principi di completezza e di inclusività dei portatori di interesse, 

prevede che ogni aspetto identificato come materiale, sia sottoposto all’approvazione dell'Alta 

Direzione e di tutti i decision-maker chiave dell’organizzazione a garanzia del massimo impegno 

interno rispetto ai passaggi successivi. 

7.1.4 REVISIONE – FASE 4 

Nell’ultima fase, l’intero processo deve essere revisionato al fine di assicurarsi di aver soddisfatto 

tutte le richieste. 

Processo di determinazione degli aspetti di materiality 

Fase 1: Identificazione o Elencare gli aspetti ed altri argomenti 
considerati rilevanti  

o Applicare i principi del contesto di 
responsabilità sociale e di inclusività dei 
portatori di interesse 

o Identificare dove si manifestano gli impatti: 
all’interno o all’esterno dell’organizzazione. 

Fase 2: Dare un ordine di priorità o Applicare il principio di materiality e di 
inclusività dei portatori di interesse per 
valutare la significatività degli impatti e 
l’influenza sulle valutazioni degli portatori di 
interesse esercitata dagli aspetti identificati 
come rilevanti 

o Identificare gli aspetti materiali 

o Definire e documentare le soglie che 
stabiliscono gli aspetti materiali  
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o Per ogni aspetti materiali, identificare e 
decidere il livello di dettaglio con cui 
riportarlo 

o Elencare gli aspetti materiali stabilendo i 
loro confini e grado di dettaglio 

Fase 3: Convalida o Applicare il principio di completezza e 
inclusività dei portatori di interesse 

o Far approvare la lista degli aspetti materiali 
dai decision-maker rilevanti 

o Preparare i sistemi e le modalità con cui 
raccogliere le informazioni 

o Tradurre gli aspetti materiali identificati in 
indicatori 

o Determinare quali informazioni sono 
disponibili e spiegare per quali invece è 
stato necessario ricorrere a stime 

Fase 4: Revisione o Applicare i principi di contesto di 
responsabilità sociale e di coinvolgimento 
dei portatori di interesse  

o Utilizzare i risultati che emergono da tale 
fase per la predisposizione della prima fase 
nel prossimo ciclo di reporting 

Provando a sintetizzare: l’analisi di materiality considera da un lato gli aspetti fondamentali e gli 

impatti di maggiore interesse per i portatori di interesse, sui quali l’organizzazione è chiamata a 

rispondere per essere ‘affidabile’ (accountable); dall’altro gli aspetti che sono più rilevanti per 

l’organizzazione, cioè che riflettono le aree su cui essa sta focalizzando i propri sforzi strategici e 

gestionali al fine di prevenire rischi o cogliere opportunità. 

Portare a sintesi queste due prospettive sulla matrice di materiality, che costituisce il risultato ultimo 

dell’analisi, permette di verificare se l'importanza che l’organizzazione attribuisce a ciascun tema è 

maggiore, uguale o minore di quella attribuita dai dei portatori di interesse e, quindi, di valutare 

l’allineamento tra il proprio posizionamento strategico e le aspettative del proprio contesto di 

riferimento. 

Si passa, così, da un’ottica di minimizzazione degli impatti a un’ottica d’integrazione delle variabili 

sociali e ambientali nelle valutazioni di ordine strategico. 

 

 

 

 

 



Progetto UNI/PdR xx:2016 

© UNI            39 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

8 COINVOLGIMENTO DEI PORTATORI DI INTERESSE (STAKEHOLDER) 

8.1 GENERALITÀ COINVOLGIMENTO DEI PORTATORI DI INTERESSE (STAKEHOLDER) 

La UNI ISO 26000 definisce i portatori di interesse (stakeholder) come “individui o gruppi che hanno 

un interesse in qualunque delle decisioni o attività di un'organizzazione”. Il coinvolgimento degli 

stakeholder è, secondo la UNI ISO 26000, l'insieme delle attività intraprese da un'organizzazione 

per creare un dialogo con i propri portatori d’interesse, allo scopo di fornire una base informata per 

le decisioni da prendere. Poiché gli stakeholder possono avere aspettative differenti l'uno dall'altro e 

nella maggior parte dei casi diverse da quelle dell'organizzazione, quest'ultima deve trovare un 

punto di equilibrio fra  aspettative diverse e valori, seguendo un approccio il più possibile 

collaborativo.  

Il coinvolgimento dei portatori d’interesse permette a un'organizzazione di creare valore sostenibile 

in un'ottica di lungo periodo. Si tratta, dunque, di un impegno strategico a tutto campo sui temi 

fondamentali della responsabilità sociale, che – come lo schema riportato qui di seguito illustra - 

non può essere ridotto a iniziative formali o dettate da mere esigenze di marketing. 

MATERIALITY ESTESA ALLA CATENA DI FORNITURA/FILIERA 

Il processo di determinazione della materiality richiede alle organizzazioni di identificare quali siano gli 

aspetti per loro rilevanti. Negli ultimi anni è diventato sempre più evidente che solo un’integrazione verticale 

delle istanze di responsabilità sociale a tutti i livelli della catena di fornitura può condurre ad una completa 

analisi di materiality che tenga in considerazione gli aspetti e i temi rilevanti in base alla ricaduta degli 

impatti identificati, interna ed esterna all’organizzazione. 

Il perimetro della materiality si è così esteso e l'individuazione dell’origine degli impatti di natura sociale o 

ambientale oggi arriva a toccare anche i più piccoli anelli della catena di fornitura.  

Se fino a pochi anni fa, la descrizione relativa al perimetro entro il quale si verificavano gli impatti per 

ciascun aspetto materiale si fermava alla soglia dell'organizzazione, oggi fa luce anche sulla catena di 

fornitura di un'organizzazione, con un conseguente incremento della trasparenza dei rapporti fra questa e i 

propri fornitori e una loro maggiore valorizzazione.  

L’organizzazione è responsabile sia dell’impatto negativo che essa ha direttamente sui dipendenti, 

l’ambiente e le comunità locali in cui opera, sia, in diversa misura, di quello che essa non ha contribuito a 

provocare, ma che è tuttavia direttamente legato alle sue attività, ai suoi prodotti e/o servizi. 

Un’organizzazione realmente responsabile non può esimersi dal mettere in atto un sistema di necessaria 

diligenza per individuare e valutare gli impatti significativi negativi, reali e potenziali sugli impatti sulla 

società e l’ambiente nella catena di fornitura. Nell’identificazione delle istanze di materiality è importante 

avere una visione d’insieme degli impatti generati lungo tutta la filiera.  

Per soddisfare pienamente le loro responsabilità, le organizzazioni dovrebbero dotarsi di un processo per 

integrare le istanze sociali, ambientali, etiche, i diritti umani e le richieste dei consumatori nelle proprie 

operazioni commerciali e nelle strategie, in stretta collaborazione con i portatori di interesse e con l'obiettivo 

di massimizzare la creazione di valore condiviso esteso a tutta la filiera e la società in generale ed 

individuare, prevenire e mitigare i possibili effetti negativi con il doppio risultato di creare un valore 

intangibile per le organizzazioni, ma tangibile per il pianeta. 
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Figura X – Impegno strategico 

Materiality, completezza e reattività sono le tre parole chiave da utilizzare per un corretto 

coinvolgimento dei portatori di interesse. Come indicato al punto 7, per ‘materiality’ si intendono gli 

aspetti fondamentali di natura sociale e ambientale maggiormente significativi per 

un'organizzazione e per i portatori di interesse. Applicare il principio della materiality non basta, 

perché il coinvolgimento dei portatori di interesse dev'essere completo, in modo che 

un'organizzazione conosca non solo qual è l'impatto delle sue azioni e decisioni sui portatori di 

interesse, ma anche che cosa pensano questi ultimi di tale impatto. Il termine reattività si riferisce, 

infine, al fatto che le organizzazioni devono fornire una risposta adeguata e in tempi brevi alle 

aspettative ed alle esigenze sollevate dai portatori d’interesse. 

Le organizzazioni, nel processo di coinvolgimento dei portatori di interesse, dovrebbero considerare 

anche quei portatori d’interesse che non hanno voce per esprimere le proprie opinioni, come le 

generazioni future, gli animali o l'ecosistema.  

Sono numerosi i benefici che un'organizzazione riceve quando coinvolge i propri portatori di 

interesse. Semplificando, tali vantaggi sono sostanzialmente tre. 

In primo luogo, un'organizzazione che vanti relazioni positive con i portatori di interesse migliora la 

propria capacità di gestione del rischio Se per qualche motivo i portatori di interesse non sono 

soddisfatti delle decisioni e delle azioni intraprese da un'organizzazione, questa può modificare il 

proprio operato prima che eventuali problemi legati all'impatto negativo di queste azioni e decisioni 

sulla società o sull'ambiente generino un disvalore. Ciò consente di ridurre i costi derivanti da 

un'eventuale gestione e risoluzione dei conflitti. In pratica, l'organizzazione che coinvolge i portatori 

di interesse applica un approccio che identifica e valuta la natura dei rischi (risk based approach), 

per poi gestirli secondo i criteri della responsabilità sociale. 

Un secondo beneficio di cui gode un'organizzazione che coinvolga in modo corretto i portatori di 

interesse è la capacità di centrare prima e con maggiore accuratezza i propri obiettivi di prestazione 

di sostenibilità (performance), come ad esempio la riduzione dell'inquinamento,  il miglioramento 

delle condizioni di salute e sicurezza dei dipendenti o l'aumento della produttività i. Infine, un’attività 

sistematica di dialogo con i portatori di interesse consente una maggiore capitalizzazione di risorse 

(know how, tecnologia, capitale umano e relazionale) per la soluzione di problemi e per il 

raggiungimento di obiettivi che difficilmente potrebbero essere perseguiti singolarmente.  
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Sono tre le fasi nelle quali si può suddividere il coinvolgimento dei portatori di interesse:  

1. identificazione degli stakeholder e dei temi fondamentali oggetto del confronto – Fase 1;  

2. programmazione e realizzazione del coinvolgimento – Fase 2;  

3. misurazione del processo di coinvolgimento - Fase 3 

Ogni processo efficace di coinvolgimento si dovrebbe concludere con la definizione di un Piano 

d’Azione che aiuti a tradurre in pratica gli apprendimenti emersi durante il confronto. 

Si propone qui di seguito un esempio di attività di coinvolgimento dei portatori di interesse. 

Immaginiamo di essere un’azienda del settore alimentare e di voler lanciare un progetto legato 

all’implementazione di azioni di responsabilità sociale lungo la filiera produttiva (a valle e a monte) 

in maniera tale da caratterizzare i nostri prodotti in maniera ‘responsabile socialmente’ per 

comunicare poi ai consumatori finali tale impegno. L’obiettivo è in primis, quello di verificare con tutti 

gli attori della filiera la fattibilità dell’iniziativa, ma anche di testare la loro percezione rispetto all’idea 

di lavorare insieme per connotare socialmente ed ecologicamente i prodotti. È evidente, infatti, che 

il buon successo dell’iniziativa dipenderà molto dalla compartecipazione di tutti i portatori di 

interesse della filiera alla sua realizzazione.  

Il primo passo, in questo caso, è di andare a realizzare un’attività di benchmark sul mercato 

nazionale ed internazionale per capire se e come il settore di riferimento (nella fattispecie, quello 

alimentare) si stia muovendo. Il benchmark consente inoltre di capire quali sono i temi fondamentali 

di responsabilità sociale maggiormente presidiati dai concorrenti con riferimento ai prodotti che si 

vogliono caratterizzare dal punto di vista sostenibile e di individuare, grazie alla matrice di 

materiality, temi fondamentali che eventualmente non sono al momento presidiati, ma che 

potrebbero emergere come strategici/rilevanti in un prossimo futuro. Il risultato di questa attività è la 

compilazione della matrice di materiality.  

Con i risultati del benchmark, il gruppo di lavoro deve coinvolgere le funzioni interne in una 

riflessione che aiuti l’organizzazione a comprendere se e quanto i temi fondamentali emersi come 

rilevanti, siano presidiati dall’azienda. Questa fase è cruciale in quanto occorre capire bene a livello 

di alta direzione, quanto l’organizzazione è disposta ad investire nell’iniziativa, se ne ha le risorse 

(economiche, ma non solo), se è pronta a gestire gli esiti dell’attività di coinvolgimento dei portatori 

di interesse che potrebbero aprire scenari nuovi ed inattesi, indipendentemente dagli impatti Il 

confronto con le funzioni aziendali permette anche di ricostruire lo stato delle relazioni esistenti (in 

termini di criticità/opportunità) con le categorie di portatori di interesse individuate (quali canali di 

dialogo sono già aperti, chi li gestisce, quali conseguenze deriverebbero dal fatto di coinvolgere 

quel tipo di interlocutore, ecc.), nonché di selezionare concretamente gli interlocutori da coinvolgere 

nel successivo confronto. 

Questo momento è cruciale perché porta le diverse funzioni aziendali a lavorare insieme, a dare un 

nome alle tante cose che magari, quasi inconsapevolmente, vengono fatte in azienda e a 

classificarle in modo sistematico. È soltanto al termine di questa attività che ci si potrà aprire al 

confronto esterno.  
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L’organizzazione a questo punto deve convocare un momento strutturato di confronto con gli attori 

della propria filiera produttiva, a valle (retailer) e a monte (fornitori), per capire la fattibilità 

dell’iniziativa. Questi interlocutori avranno identitàben precise, storie ‘personali’ alle spalle, culture e 

preparazioni diverse. L’idea potrebbe essere quella di organizzare uno o due focus group (uno per 

ogni categoria di portatori di interesse individuata) o un unico momento di confronto per portare i 

due gruppi d’interlocutori a lavorare assieme. La scelta dipende da tanti fattori che le fasi precedenti 

solitamente aiutano a rendere più chiara, non da ultimo il ‘livello’ di preparazione e consapevolezza 

con cui i portatori di interesse arrivano al confronto. È evidente che i canali di dialogo già aperti sul 

fronte ‘responsabilità sociale’ con i propri fornitori o retailer sono di grande aiuto per la gestione del 

confronto.  

Tale confronto ha l’obiettivo di selezionare e focalizzare ulteriormente i temi fondamentali rilevanti 

per l’organizzazione così come individuati attraverso il benchmark e la riflessione interna, 

arricchendola del punto di vista esterno e qualificato da parte di coloro che sono gli interlocutori 

privilegiati e strategici per l’impresa e i catalizzatori delle esigenze dei consumatori. Una 

rappresentazione di una possibile organizzazione del confronto (vedere figura x) con riferimento 

all'esempio è riportata qui di seguito:  

 

Figura x – Esempio di rappresentazione di organizzazione del confronto 

Affinché i portatori di interesse possano partecipare al tavolo di lavoro in maniera attiva e dare un 

contributo alla discussione, di solito vengono predisposte delle schede, preventivamente inviate ai 

partecipanti.  

La prima parte della scheda riporta in sintesi gli elementi chiave della strategia e gli interventi futuri 

programmati dall’organizzazione in ambito di responsabilità sociale con riferimento ai prodotti 

oggetto di ‘indagine’.  

La seconda parte della scheda riporta alcune domande che facilitino la discussione del gruppo: 

potranno essere questioni riferite alla definizione condivisa delle macro-linee oppure riferite a singoli 

azioni di responsabilità sociale, ecc.  

La raccolta delle opinioni e dei feedback dei portatori di interesse, realizzata attraverso il confronto, 

va poi integrata nella matrice di materiality, contribuendo così – con riferimento al nostro esempio - 
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alla definizione dei messaggi chiave di responsabilità sociale da veicolare sui prodotti verso i 

consumatori.  

Più in generale, un’attività di coinvolgimento dei portatori di interesse deve sempre concludersi con 

la definizione di un macro piano di intervento che va condiviso con l'alta direzione preventivamente 

coinvolta nella scelta dei temi fondamentali oggetto del confronto e dei portatori di interesse. Il 

macro piano, come di seguito rappresentato, contempla una serie di iniziative di breve/medio/lungo 

periodo da attuare, previa definizione di relative responsabilità interne, quale risultato del confronto 

interno e del confronto con i portatori di interesse esterni.  

È l’organizzazione a decidere su quali interventi concentrarsi prioritariamente, dando vita, ove 

opportuno, ad una serie di cantieri per attuare strategie, politiche ed iniziative emerse dai 

suggerimenti del workshop.  

In ogni caso, il report coi risultati del confronto va trasmesso a tutti i portatori di interesse esterni 

coinvolti nel progetto. 

 

Figura x – Schema fasi per coinvolgimento dei portatori di interesse 

È chiaro che aver realizzato ex ante un momento di dialogo strutturato coi partner strategici 

contribuisce sensibilmente al successo dell’iniziativa, gettando le basi per alleanze future, a 

beneficio di tutti gli attori coinvolti, con minor costi e maggiore efficacia ed efficienza. 

Inoltre, come mette in evidenza la norma UNI ISO 26000, il dialogo corretto con gli stakeholder 

presuppone indipendenza delle parti e trasparenza nel sostegno finanziario ai portatori di interesse 

da parte delle organizzazioni. 

8.2 IDENTIFICAZIONE DEI PORTATORI DI INTERESSE E ASPETTI FONDAMENTALI 

OGGETTO DEL CONFRONTO - FASE 1 

L'identificazione e mappatura di portatori di interesse rappresenta una prima fase cruciale. 

L'identificazione dei portatori d’interesse deve essere fatta a partire dagli obiettivi strategici di 

un'organizzazione, declinati in vari aspetti fondamentali.  

Facciamo l'esempio di un'organizzazione che abbia l'obiettivo strategico di migliorare le condizioni 

dei propri lavoratori, siano essi dipendenti, collaboratori o fornitori. Le tematiche nelle quali si 
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declina tale obiettivo possono essere il miglioramento delle condizioni di lavoro nella subfornitura, il 

rafforzamento delle iniziative in materia di salute e sicurezza, la promozione delle pari opportunità, 

ecc. A partire da queste tematiche legati all'obiettivo strategico, l'organizzazione può identificare i 

portatori di interesse rilevanti, come i sindacati e i fornitori.  

Nell'identificazione di portatori di interesse, l'organizzazione dovrebbe tenere conto del fatto che 

alcuni di essi saranno interni, come i lavoratori e gli azionisti, e altri esterni, come le comunità locali, 

le autorità pubbliche e le organizzazioni non governative. È importante che i portatori d’interesse 

identificati siano sufficientemente rappresentativi e credibili. 

Proprio perché l’identificazione e mappatura dei portatori di interesse devono discendere dagli 

obiettivi strategici dell’organizzazione, tale fase dovrebbe essere declinata in due macro attività: 

a) Analisi documentale. Si tratta di un’analisi su documenti istituzionali (Piano Strategico, 

Bilancio di Sostenibilità, ecc.) e materiali interni eventualmente prodotti (per esempio 

indagini di clima, istruttorie di processi partecipativi, reportistica sui reclami, ecc.), volta a:  

- identificare gli aspetti  relativi alle attività organizzative e capire come questi si 

relazionano con le aspettative o le preoccupazioni dei propri portatori di interesse;  

- rilevare la percezione di eventuali scostamenti tra quello che l’organizzazione sta 

facendo (o percepisce che deve fare) e cosa i portatori di interesse si aspettano che 

essa faccia;  

- individuare coloro che sono “titolari” della relazione con i diversi portatori di interesse, 

al fine di evidenziare le principali tematiche su cui possono essere presenti aree di 

criticità e opportunità. 

b) Coinvolgimento interno. Avendo come base di discussione le evidenze emerse ed elaborate 

con l’analisi documentale, è fondamentale la conduzione d’interviste strutturate con l’alta 

direzione e/o con tutte le funzioni aziendali interessate alla relazione con le diverse categorie 

di portatori di interesse da coinvolgere. Tali interviste hanno l’obiettivo di: 

- condividere gli obiettivi strategici del coinvolgimento;  

- validare le valutazioni sull'importanza e valore dei portatori di interesse per 

cominciare a definire chi coinvolgere nel processo; 

- identificare gli aspetti fondamentali che saranno oggetto di discussione nella fase di 

coinvolgimento (validando quelle emerse dall’analisi e individuandone eventuali 

altre);  

- mettere in relazione gli aspetti fondamentali così come individuati, con gli obiettivi 

della strategia dell'organizzazione e con gli obiettivi di responsabilità sociale 

contenuti nei documenti istituzionali.  

La UNI ISO 26000, con i suoi sette temi fondamentali, si è rivelata uno strumento molto utile, 
specialmente nelle prime esperienze di coinvolgimento per la conduzione delle attività di cui sopra, 
unitamente ad un’analisi di scenario (benchmark esterno), volta ad individuare se e quali temi 
fondamentali rilevanti vengono presidiati dai concorrenti di riferimento nel settore. 
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8.3 PROGRAMMAZIONE E REALIZZAZIONE DEL COINVOLGIMENTO – FASE 2 

Sono molti i modi e i mezzi a disposizione per coinvolgere i portatori d’interesse. Per quanto 

riguarda il modo, il dialogo con i portatori di interesse può essere promosso dall'organizzazione o 

avvenire dopo una loro precisa richiesta. 

Per quanto concerne invece i mezzi, gli approcci adottati possono variare da interazioni abbastanza 

passive, dove i portatori di interesse acquisiscono solo informazioni - si va dal monitoraggio della 

relazione all’informazione sui risultati di prestazioni da parte dell’organizzazione; dall’interazione 

mirata ad obiettivi specifici, per lo più commerciali, con alcuni interlocutori, alla consultazione su 

temi fondamentali che l’organizzazione ritiene per se stessa strategici - a situazioni in cui i portatori 

di interesse stessi iniziano e disegnano il processo, in questo caso si parla di inclusione, 

coinvolgimento, partecipazione. 

Le tecniche da utilizzare sono molteplici: seminari tematici, interviste e/o incontri pubblici, 

consultazioni on line, indagini di mercato, focus group o forum multistakeholder.  

Come lo schema di seguito riportato mostra più è grande il cambiamento che si vuole generare, più 

è "alto" il tipo di coinvolgimento da attivare. 

IDENTIFICAZIONE PORTATORI DI INTERESSE: I FORNITORI E LE ASSOCIAZIONI DI 
CATEGORIA 

I fornitori meritano un’attenzione particolare in quanto possono influenzare e sono influenzati 
dall’organizzazione e per definizione ciò li rende “portatori di interesse”. I fornitori più interessanti per 
un’organizzazione sono quelli che generano con essa percentuali importanti del proprio fatturato: tali 
fornitori, infatti, dipendono in maniera significativa dall’organizzazione stessa. Con le proprie clausole di 
responsabilità sociale l’azienda può orientare il fornitore ad adottare comportamenti non solo nel rispetto 
della legge, ma anche virtuosi oltre il minimo di legge. 

Altri fornitori critici sono quelli da cui l’organizzazione dipende in termini di esclusività del bene 
approvvigionato oppure per importanza dei volumi acquistati. In questi casi l’organizzazione può non avere 
un potere contrattuale tale da orientare il fornitore; la strategia di responsabilità sociale più sensata è quella 
di cercare valide alternative sul mercato, in modo da non dipendere in maniera eccessiva da un partner non 
controllabile.  

Tra gli stakeholder, vanno ricordate anche le associazioni di categoria rappresentative dei fornitori, laddove 
un determinato comparto sia in grado di esercitare un’influenza rilevante sull’azienda, o viceversa ne sia 
influenzato in maniera significativa. 
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Figura x – Attività di coinvolgimento dei portatori di interesse 

È fondamentale, in tutti i casi, che tale coinvolgimento non sia né sporadico, né limitato ad attività di 

rendicontazione socio-ambientale. Qualunque sia la modalità scelta, ma tanto più nel caso di 

workshop multistakeholder, è auspicabile assicurare il pieno coinvolgimento dell'alta direzione per:  

a) la definizione degli obiettivi della giornata; 

b) la scelta delle tematiche da affrontare; 

c) dare un “feedback a caldo” alla fine del confronto. 

Inoltre, concentrarsi sulla scelta dei partecipanti (nomi e cognomi), al fine di:  

- garantire un giusto equilibrio tra le diverse categorie di portatori di interesse, facendo 

sì che siano tutte rappresentate con riferimento ai temi fondamentali individuati come 

core e agli obiettivi che si vogliono raggiungere; 

- assicurarsi che siano invitati esperti delle tematiche individuate, sia per condividere 

best practice, sia per dare valutazioni tecniche ed esplorare ambiti possibili di 

collaborazione. 

La definizione dei "margini di movimento", ovvero la riflessione interna condotta a priori sulla 

capacità dell’organizzazione di rispondere alle eventuali aspettative che emergessero dalle attività 

di coinvolgimento integra e completa questa fase di identificazione delle priorità e pianificazione del 

coinvolgimento. 
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8.4 MISURAZIONE DEL PROCESSO DI COINVOLGIMENTO – FASE 4 

Dopo aver identificato e proceduto a una mappatura dei portatori d’interesse, e aver quindi 

programmato il loro coinvolgimento, il passo successivo è quello di misurare la portata di tale 

coinvolgimento, non necessariamente per conformarsi alle richieste dei portatori di interesse, ma 

per rispondere in modo concreto e reale alle loro aspettative. Operativamente ciò implica la verifica 

della coerenza tra le aspettative dei portatori di interesse e i risultati conseguiti attraverso il 

coinvolgimento, nonché la capacità di tradurre quanto ‘appreso’ in obiettivi ed azioni. 

Il valore del coinvolgimento effettuato può essere rafforzato dall’utilizzo di una varietà d’indicatori e 

da un loro costante monitoraggio durante e dopo la realizzazione del processo, al fine di verificarne 

la coerenza rispetto agli obiettivi iniziali. Da questo punto di vista, l’attività di responsabilità di 

rendere conto può apportare un contributo determinante: un capitolo del Bilancio di Sostenibilità, 

per esempio, può contenere un elenco dei portatori di interesse coinvolti e delle occasioni di dialogo 

con loro che si sono susseguite nel tempo. 

Anche la percezione dei portatori di interesse coinvolti è un importante indicatore dell’efficacia del 

dialogo. Se ciò è più difficile in una fase iniziale, una volta raggiunta la maturità del processo (in 

particolare, quando quest’ultimo si sarà istituzionalizzato), l’organizzazione può chiamare gli stessi 

portatori di interesse a condividere il disegno e la realizzazione della sua strategia di 

coinvolgimento, così come gli obiettivi e le finalità ad essa connessi. 

PIANIFICAZIONE DEL COINVOLGIMENTO DEGLI STAKEHOLDER FORNITORI 

Vi sono diversi canali a disposizione delle organizzazioni che desiderano coinvolgere i propri fornitori in un 
processo di monitoraggio alla luce dei principi della responsabilità sociale. 

Un processo ideale potrebbe articolarsi nelle seguenti due fasi: 

1. attraverso una lettera, illustrare il significato del progetto, ricordando come i valori espressi nella 
Politica siano una garanzia per tutta la catena di fornitura; 

2. attraverso incontri o seminari, confrontarsi con i fornitori sull’applicazione pratica dei valori illustrati 
nella Politica, chiarendo altresì le modalità del monitoraggio, in modo da evitare incomprensioni o 
inutili preoccupazioni. 

È molto importante che l’attività di sensibilizzazione nei confronti dei fornitori  sia condotta con il 
coinvolgimento delle funzioni che normalmente mantengono i rapporti con i fornitori, in modo da assicurare 
continuità e coerenza nella comunicazione; la squadra ideale per quest’importante attività può essere 
composta da rappresentanti della funzione acquisti e della funzione CSR. 

Può essere utile coinvolgere a titolo informativo le stesse associazioni di categoria, rappresentative delle 
filiere oggetto di monitoraggio. La presenza delle associazioni può aiutare a rafforzare il messaggio che il 
percorso ha finalità positive, di trasparenza, crescita del sistema e valorizzazione degli operatori in grado di 
fornire garanzie e impegno per il miglioramento. 

In taluni settori, le complessità e le criticità sono tali da richiedere una strategia condivisa con una ampia 
rete di soggetti: oltre alle imprese (anche concorrenti), le associazioni di categoria, i sindacati, eventuali 
organizzazioni non governative attive nel territorio/settore, ecc. Più soggetti portatori degli stessi interessi 
possono riunire gli sforzi in azioni di “lobbying responsabile”, finalizzate ad un dialogo trasparente e 
costruttivo con le istituzioni. 
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In ogni caso, ai portatori di interesse coinvolti deve essere data rassicurazione del fatto che la loro 

voce sarà ascoltata e che i loro contributi influiranno sui processi decisionali. 

Dopo aver misurato la portata del coinvolgimento dei portatori di interesse, l'organizzazione può 

procedere alla redazione di un piano d'azione (vedere punto 10), indicando le azioni necessarie per 

eliminare, o quantomeno mitigare, le eventuali criticità emerse dall'interazione con i diversi portatori 

di interesse ed individuando le opportune responsabilità entro l’organizzazione.  

Si tratta di seguire lo schema logico, di seguito riportato. 

 

Figura x – Schema logico per piano d'azione 

9 AUTOVALUTAZIONE E ANALISI DELLO SCOSTAMENTO 

9.1 AUTOVALUTAZIONE 

Uno dei passaggi fondamentali introdotti dalla UNI ISO 26000 consiste nel riconoscere la 

responsabilità sociale: questo significa che ogni organizzazione deve identificare gli aspetti specifici 

correlati agli impatti delle proprie decisioni e attività, e capire quali leve ha a disposizione per 

massimizzare le opportunità e gli impatti positivi, contribuendo in questo modo allo sviluppo 

sostenibile. 

Occorre dunque fermarsi a riflettere, in modo strutturato e proficuo, focalizzandosi sugli aspetti 

specifici, identificati all’interno dei temi fondamentali , ritenuti pertinenti , cui determinare la diversa 

significatività . Uno dei modi per organizzare questa riflessione è attraverso una attività di 

autovalutazione che permetta di: 

a) identificare gli impatti delle proprie decisioni e attività; 

b) identificare i portatori di interesse che risultano influenzati dalle suddette decisioni e attività; 

c) valutare, ove presenti, l’esistenza/maturità dei sistemi di governance (quali sistema di 

gestione, modello organizzativo) attualmente in essere; 
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d) valutare quali elementi introdurre per rafforzare la governance e contribuire allo sviluppo 

sostenibile; 

L’autovalutazione può essere lanciata da un facilitatore interno – per esempio, un responsabile 

CSR - e attivata capillarmente con il supporto di un referente per ciascuna funzione aziendale.  

L’autovalutazione può concretizzarsi in un lavoro di gruppo – per esempio un workshop - della 

durata di 4/6 ore, nel quale il facilitatore interno e il referente di funzione animano una riflessione 

guidati da una checklist di riferimento, e ne registrano i principali risultati. 

Al workshop dovrebbero partecipare tutti i responsabili di funzione, e possibilmente altre figure 

identificate come rilevanti, per la strategicità della mansione svolta, per l’esperienza, per altre 

caratteristiche personali. La partecipazione può essere anche aperta a chiunque sia interessato. 

I due  momenti del workshop sono: 

1) brainstorming; 

2) raccolta informazioni e documentazione. 

Nella prima sessione del workshop, occorre dare spazio alle riflessioni aperte, sul modello di un 

brainstorming. Bisogna incoraggiare i commenti spontanei, evitando che sia la gerarchia a 

prevalere;, spesso molte idee interessanti provengono da figure non apicali o da neo-assunti. Ma 

anche la suddivisione funzionale non deve prevalere: tutti i partecipanti sono invitati a intervenire su 

ogni tema, indipendentemente dalla propria area di appartenenza.  

Nella prima sessione, di brainstorming, il moderatore anima la riflessione su: 

a. Quali siano gli impatti sulla dimensione interna ed esterna  all’organizzazione, incluso 

l’ambiente?  

b. Quali leve siano già presenti e cosa si possa fare per migliorare tali impatti? 

Nella seconda sessione di raccolta informazioni e documentazione, il moderatore interpella i 

referenti delle varie funzioni sulle procedure e i comportamenti eventualmente già in essere per 

gestire gli impatti, soprattutto negativi.. In questa seconda sessione, è più naturale che le risposte 

siano fornite dai responsabili di funzione; tuttavia, ogni commento o arricchimento alla discussione è 

prezioso. 

Si riporta qui di seguito a titolo esemplificativo uno schema per condurre l’autovalutazione, in cui per 

ogni tema sono stati precedentemente identificati gli aspetti rilevanti. Si noti che l’autovalutazione 

sul tema governance scaturisce come risultato delle risposte fornite sugli altri temi. 
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È possibile e utile attribuire dei punteggi, in modo da misurare – per quanto empiricamente – il 

grado di maturità raggiunto. Si suggerisce di utilizzare una scala da 1 a 5, dove 1 esprime il risultato 

più basso e 5 esprime l’eccellenza: 

1: riflessione in corso, ma nessuna responsabilità chiaramente definita per la tematica della RS e 

nessuna risorsa dedicata (euro/FTE) 

2: presa in carico della tematica della RS allo stato iniziale o in risposta ad una sollecitazione 

regolamentare. 

Esiste un responsabile dedicato alla tematica della RS, il quale inizia a raccogliere informazioni e a 

valutare il da farsi 

3: tematica presa in carico in modo ancora parziale e non particolarmente strutturato, ma esiste un 

impegno volontario forte. È definito chiaramente un responsabile per la tematica, cui sono 

assegnate risorse economiche e personale (FTE) per gestirla 

Schema per condurre l’autovalutazione in relazione ai temi fondamentali 

 

  Coinvolgimen

to dei 

portatori di 

interesse 

Attuazione Monitoraggio e 

controllo 

Reporting Mitigazione del 

rischio 

T
e
m

a
 G

o
v
e
rn

a
n
c
e

 

Tema Diritti 

Umani: per 

ogni aspetto 

rilevante 

Come 

vengono 

coinvolte le 

parti 

interessate su 

questi aspetti? 

Come sono 

incorporate le 

aspettative, le 

esigenze ed i 

bisogni  dei 

portatori di 

interesse 

all'interno del 

processo 

decisionale? 

Quali sono le 

politiche e/o 

procedure (di 

Gruppo e a 

livello locale) 

che  regolano 

questi aspetti?  

Quali sono i 

piani che 

definiscono le 

attività/azioni/ini

ziative per ogni 

aspetto 

considerato? 

Polithce, 

procedure, piani 

sono revisionati 

periodicamente, 

alla luce delle 

aspettative dei 

portatori di 

interesse? 

Come viene 

monitorata 

l'attuazione di 

questi aspetti? 

(con audit interni 

o con altre 

modalità) 

Sono stati 

elaborati dei KPI 

utili a monitorare 

ogni singolo 

aspetto specifico 

considerato? 

Vengono usati i 

KPI definiti?  

Vengono rivisti 

alla luce delle 

revisioni delle 

politiche, delle 

procedure e dei 

piani di azione?  

Quali forme di 

responsabilità di 

rendere conto 

sono in essere? 

Quali modelli di 

reporting 

vengono usati? 

Quali KPI?  

Il reporting è 

limitato 

all'interno o è 

accessibile ai 

portatori di 

interesse? 

Che cosa si 

potrebbe fare in 

più per contribuire 

allo sviluppo 

sostenibile 

attraverso le 

azioni associate 

agli aspetti 

specifici 

considerati? 

Tema Rapporti 

e condizioni di 

lavoro: per 

ogni aspetto 

rilevante 

Tema 

Ambiente: per 

ogni aspetto 

rilevante 

Tema Corrette 

Prassi 

Gestionali: per 

ogni aspetto 

rilevante 

Tema 

Consumatori: 

per ogni 

aspetto 

rilevante 

Tema 

Comunità: per 

ogni aspetto 

rilevante 
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4: tematica presa in carico in modo strutturato con una padronanza supportata da evidenze. È stata 

già definita una procedura che individua ruoli responsabilità, linea di reporting, risorse economiche 

e personale (FTE) 

5: esiste una padronanza strutturata, supportata da evidenze, con caratteristiche di innovatività e 

creatività dinamica. Sono definiti controlli per il monitoraggio costante dei risultati, il piano d'azione 

viene aggiornato costantemente e coerentemente (es. Sistemi di Gestione, SGA, SGS, ecc.). 

L’attribuzione di punteggi agevola anche la visualizzazione delle prestazioni e la comparazione dei 

risultati nel tempo. 

Ecco come si presenta, per esempio, il risultato di un’autovalutazione. La prospettiva può essere 

per singoli aspetti, oppure aggregata per temi fondamentali come nell’esempio seguente: 

 

Oppure la prospettiva può essere per elemento di governance, come riportato in questo secondo 

esempio: 
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9.2 ANALISI DELLO SCOSTAMENTO (GAP ANALYSIS) 

In termini generali, il risultato della autovalutazione descritta al punto 9.1 dovrebbe fornire una 

comprensione degli elementi indicati qui di seguito: 

- valori fondanti dell’organizzazione, l’impianto documentale a supporto della 

traduzione dei principi in comportamenti, il suo livello di trasparenza nella conduzione 

del proprio business, le iniziative di responsabilità sociale già esistenti e il relativo 

livello di comunicazione interna ed esterna; 

- identificazione di tutti di sistemi di gestione implementati per la qualità, l’ambiente, la 

salute e la sicurezza sul lavoro, ecc., nonché i programmi di formazione per i 

dipendenti e le iniziative di sensibilizzazione per la comunità; 

- meccanismi e le procedure di controllo e monitoraggio; 

- driver interni ed esterni che spingono l’organizzazione a intraprendere un approccio 

sistematico alla responsabilità sociale; 

- identificazione degli impatti derivanti dalle attività dell'organizzazione stessa e da 

quelle ad essa connesse nell'ambito della propria filiera; 

- esigenze espresse dai portatori di interesse (interni ed esterni), nonché il livello di 

coinvolgimento effettivo e ideale; 

- livello di maturità, espresso in un punteggio da 1 a 5, con l’immediata identificazione 

delle aree di maggior/minor presidio. 

In particolare, l’attribuzione di un punteggio numerico agevola il successivo momento di analisi dello 

scostamento (Gap Analysis). 
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Il termine Gap Analysis racchiude la serie di azioni che permettono l’identificazione del 

posizionamento effettivo di un’organizzazione su determinate tematiche, rispetto al posizionamento 

ideale che essa punta a raggiungere.  

La Gap Analysis evidenzia quindi la distanza tra lo status quo delle prestazioni prese in esame e il 

livello di prestazioni desiderato, e suggerisce le attività da intraprendere per colmare tali lacune, 

favorendo l’identificazione dei possibili interventi/attività/azioni  di responsabilità sociale da 

implementare e le priorità d’azione. 

La Gap Analysis può seguire all’ autovalutazione, laddove la Direzione abbia identificato un livello 

desiderato di comportamenti e performance di sostenibilità e sia intenzionata a verificare l’eventuale 

scostamento della situazione effettiva rispetto a quella desiderata.  

La UNI ISO 26000 offre una scaletta ideale per condurre una Gap Analysis esaustiva, procedendo 

per passi dai principi della responsabilità sociale, al riconoscimento della responsabilità sociale fino 

all’analisi dei sette temi fondamentali, sempre tenendo presente che la profondità dell’analisi deve 

essere correlata alle dimensioni e alla complessità dell’organizzazione, nonché dal valore strategico 

dei vari aspetti considerati. 

10 PIANO D’AZIONE 

Una volta identificato l’eventuale scostamento, bisogna identificare gli interventi necessari per 

portare l’organizzazione alla soglia desiderata. Si tratta dunque di definire un piano d’azione. Il 

piano d’azione deve identificare un responsabile e le figure chiamate a collaborare; le fasi, le 

relative tempistiche e le scadenze; infine deve prevedere una serie di momenti intermedi di 

monitoraggio e misurazione. 

Facendo riferimento alla attività di autovalutazione indicate al punto 9.1, il piano di azione scaturisce 

almeno dalla identificazione di azioni per mitigare i rischi, nonché dalla identificazione di azioni per 

migliorare Il livello di implementazione del percorso di RS,. Anche un punteggio pari a 3 può 

richiedere un intervento qualora sia correlato ad un aspetto specifico ritenuto strategico per 

l’organizzazione e significativo per contribuire allo sviluppo sostenibile. 

 

11 MONITORAGGIO E MISURAZIONE 

I sistemi di monitoraggio e la misurazione sono strumenti coerenti e sinergici per una miglior 

comprensione delle prestazioni di responsabilità sociale di un'organizzazione, anche ai fini della 

gestione del rischio. 

È molto probabile che nell’organizzazione sia già presente ed attivo un sistema di monitoraggio 

interno. Ad esempio, qualora l’azienda abbia un sistema di gestione (per la sicurezza,  l’ambiente 

ecc.) saranno in essere audit periodici condotti al fine di verificare la conformità rispetto alle norme 

prese a riferimento e alle procedure interne. Ancora, in presenza di un modello organizzativo ai 

sensi del Decreto Legislativo 231/01, vengono effettuati audit ai fini di verificare l’applicazione delle 

procedure del modello. 
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Indipendentemente da tali situazioni, è possibile che una funzione interna svolga attività di controllo 

periodico per verificare l’applicazione della UNI ISO 2600 oltre che delle normecogenti e delle 

procedure interne. 

Occorre inoltre tenere conto dei sistemi di raccolta dati e reportistica, finalizzati sia a scopi interni 

(monitoraggio indicatori ai fini di una corretta gestione dei processi propri di RS), sia esterni (Report 

di Sostenibilità). Anche la raccolta dei dati a fini di rendicontazione è un’asse portante del sistema di 

monitoraggio e misurazione. 

Applicare i criteri definiti nella UNI ISO 26000 non significa necessariamente aggiungere nuove 

modalità/canali di monitoraggio e misurazione: semmai questo richiede una lettura d’insieme degli 

strumenti esistenti e delle funzioni responsabili, al fine di una razionalizzazione e di una maggior 

sinergia. 

Nel punto 9.1 dedicato all’autovalutazione, è stato proposto un elenco, tra l’altro, per mappare gli 

strumenti di monitoraggio e controllo in essere a copertura dei vari temi della UNI ISO 26000. 

L’autovalutazione, dunque, aiuta a fotografare lo stato esistente dei monitoraggi; la successiva fase 

di analisi dello scostamento (gap analysis) aiuta a evidenziare eventuali carenze da sanare con 

NUOVE AZIONI, ATTIVITÀ; INTERVENTI , misurate e controllate da idonei indicatori. 

Nel presente punto, parlando di monitoraggio si fa riferimento a quelle attività (ad esempio, audit) 

finalizzate alla raccolta di evidenze che un determinato processo è: 

- conforme al piano di azione 

- conforme alle connesse procedure/istruzioni interne. 

 

Si ricorda che un prerequisito all’applicazione della UNI ISO 26000 è il rispetto delle leggi; “è infatti 

scopo della UNI ISO 26000 incoraggiare le organizzazioni ad andare oltre il mero rispetto delle 

leggi, il cui rispetto è dovere fondamentale di ogni organizzazione e parte essenziale della loro 

responsabilità sociale”. 

Parlando di misurazioni, si fa riferimento a quei processi strutturati di raccolta di dati significativi, , 

condotti tramite gli indicatori connessi, interpretati sulla base degli esiti ed utili a misurare e dare 

evidenza delle prestazioni di responsabilità sociale di un’organizzazione. 

Entrambe le attività sono necessarie.  

Una terza attività deve essere legata a controllare nel tempo il grado di avanzamento delle azioni 

definite nel piano, al fine di verificarne la realizzazione secondo il cronoprogramma definito; ciò 

consente peraltro di intervenire con azioni a supporto, per esempio aumentando le risorse, qualora 

si avesse evidenza che il cronoprogramma non fosse rispettato. 

Le ragioni di un efficace sistema di misurazione e monitoraggio risiedono nel fondamentale valore 

della misurazione in funzione della gestione e quindi del successivo miglioramento. 
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A questo accostiamo un’altra riflessione: oggi, la nuova edizione delle norme ISO sui sistemi di 

gestione aziendali richiede alle organizzazioni un sistema di valutazione dei rischi. La misurazione 

del rischio ne è un elemento imprescindibile. 

Ultimo, ma non meno importante: i principi di trasparenza e accountability, su cui si fonda la UNI 

ISO 26000, presuppongono una capacità dell’organizzazione di fornire informazioni e dati sui temi 

fondamentali a i portatori di interesse e anche questo richiede un sistema di misurazione, con 

procedure di raccolta dati e individuazione di indicatori idonei. 

Risulta che il sistema di monitoraggio e misurazione deve essere in grado di: 

- identificare carenze nell’applicazione di requisiti di legge e altri requisiti definiti 

dall’azienda; 

- disporre di un cruscotto di indicatori idonei ed appropriati, definiti rispetto agli aspetti 

specifici trattati nell’ambito dei temi fondamentali capace di restituire (ai portatori di 

interesse interni ed esterni) una fotografia accurata, completa, e comprensibile del 

contributo che l’organizzazione ha fornito a favore dello sviluppo sostenibile e delle 

ricadute che ne sono derivate sugli stakeholder e sull’ambiente; 

- governare il processo di attuazione, /controllo interno e il processo di raccolta dati 

anche ai fini della responsabilità di rendere conto, in modo da valorizzare la sinergia 

tra funzioni, la razionalizzazione dell’impegno e la condivisione dei risultati; 

- verificare l’implementazione delle azioni previste nel piano di azione, garantendo il 

rispetto dei tempi; 

- identificare e misurare il rischio, ivi compreso quello reputazionale. 

Si riportano qui di seguito alcune problematiche ricorrenti: 

Valore della misurazione 

Può essere utile soffermarsi sulle ragioni di un efficace sistema di misurazione e monitoraggio. Robert 

Kaplan ha affermato "Non potete gestire quello che non potete misurare e questo non vi permette di 

migliorare il vostro successo aziendale". Proviamo a scomporre questa affermazione nelle sue due 

componenti principali: 

1. Non posso gestire ciò che non riesco a misurare 

2. Non posso migliorare ciò che non riesco a misurare 
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Individuazione 

degli indicatori 

chiave 

Non si identificano indicatori ma 

elementi qualitativi non misurabili e 

quantificabili 

Non sono chiari e semplici per i 

portatori di interesse 

È necessaria un’attenzione fluttuante 

Impossibilità di rendere conto con la 

“dittatura delle cifre” 

Anche se gli indicatori sono rilevati i 

portatori di interesse non li comprendono 

 

La lista è troppo limitata 

Monitoraggio 

delle performance 

Non si assegna una persona al 

monitoraggio 

Le frequenze non sono idonee 

Di fatto nessuno svolge monitoraggio 

Farlo in ritardo spesso significa sostenere i 

costi senza avere i risultati 

Mancanza di 

interrelazioni 

Non c’è sinergia tra il percorso di 

raccolta dati ai fini della responsabilità 

di contribuire allo sviluppo sostenibile 

e di  rendere conto del proprio 

contributo ai portatori di interesse  

Si lavora su binari paralleli: gli stessi dati e 

informazioni sono chieste più volte da 

soggetti diversi  

Nella presente prassi di riferimento non vengono suggeriti precisi indicatori, essendo già disponibili 

in letteratura documenti specialistici , dedicati alle attvità di reporting(per esempio, le linee guida 

GRI G4, che si coniugano agevolmente con la stessa UNI ISO 26000 grazie ad un documento di 

lettura sinottica).  

Tuttavia, poiché è utile, e prioritario rispetto alle attività di reporting, utilizzare indicatori per misurare 

la realizzazione e il livello di avanzamento delle azioni di RS si suggerisce di utilizzare indicatori che 

abbiano le caratteristiche seguenti: 

- rilevabili periodicamente (es. con cadenza annuale); 

- completi, quindi riferiti a tutte le attività dell’organizzazione, con livelli di 

approfondimento selettivi, perché la rilevazione deve essere anche agile e facilmente 

fruibile e quindi non sempre può concentrarsi su aspetti di dettaglio; 

- finalizzati a leggere i risultati anche dal punto di vista esterno, e quindi non limitati a 

indicatori di attività e elementi di output, ma estesi a indicatori di utilizzo, di qualità dei 

servizi e impatti delle iniziative intraprese; 

- affidabili, cioè basati su dati e informazioni oggettive, attendibili e verificabili, 

acquisite attraverso un sistema di rilevazione metodologicamente corretto; 

- che consentano di costruire un ponte tra passato e futuro, aiutando a leggere i 

risultati sia in termini di andamento, sia a consuntivo, in modo da definire le priorità di 

intervento per i periodi  successivi; 

- aperti e volutamente sottoposti al giudizio e al dialogo, utilizzabili in termini di 

comunicazione e di base per la discussione. 
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- specifici e dedicati, in funzione della tipologia della organizzazione, sia essa pubblica, 

privata, profit, no profit, di dimensione differente, etc in modo da avere una misura il 

più efficace ed adeguato possibile  

12 RESPONSABILITÀ DI RENDERE CONTO E COMUNICAZIONE 

Il primo tra i princìpi della responsabilità sociale enunciato dalla UNI ISO 26000 è il principio di 

accountability, ossia la responsabilità di un’organizzazione di rendere conto dei propri impatti sulla 

società, sull’economia e sull’ambiente.  

L’analisi e la divulgazione degli impatti, forniscono all’organizzazione la legittimazione da parte della 

comunità in cui essa vive ed opera accrescendone o migliorandone la reputazione, i rapporti 

lavorativi, il posizionamento sul mercato, diminuendo i rischi a cui si espone; in sintesi, ne 

ottimizzano la prestazione complessiva. 

Le premesse essenziali per rispondere al principio della responsabilità di rendere conto sono: 

1. consapevolezza e misurazione/quantificazione dei propri impatti, attraverso la selezione e la 

raccolta sistematica di indicatori di prestazione socio-ambientale; 

2. definizione e raggiungimento di obiettivi pluriennali e di target annuali/semestrali, in un’ottica 

di miglioramento continuo della prestazione sociale e ambientale; 

3. volontà e capacità di farsi carico di eventuali impatti negativi, adottando adeguate misure allo 

scopo di porvi rimedio e intraprendendo azioni volte a impedirne la reiterazione. 

È solo con la misurazione – ovvero attraverso la selezione e raccolta sistematica di indicatori di 

prestazione - che si può valutare la coerenza tra i risultati e gli impegni assunti, i progressi 

conseguiti nel soddisfacimento delle aspettative legittime dei portatori di interesse, il 

posizionamento sul mercato.  

Una volta compresi i propri impatti e stabiliti gli obiettivi da mantenere o raggiungere, nonchè le 

azioni da implementare a tal fine, va posta enfasi sulla comunicazione/responsabilità di rendere 

conto ai propri portatori di interesse. L’organizzazione è tenuta a rispondere ai soggetti coinvolti 

dalle sue decisioni ed attività nonché alla società in generale, in modi e gradi diversi, in base alla 

natura dell’impatto e alle circostanze, quindi diversificando la tipologia di comunicazione, declinata 

per ogni portatore di interesse coinvolto nel processo. 

Una comunicazione efficace deve tener conto dei seguenti fattori: 

1. Inclusività - Definisce la capacità di individuare i principali interlocutori di riferimento 

(mappatura dei portatori di interesse) e di interagire con essi (coinvolgimento) per 

comprendere le loro aspettative. Come si è visto nella sezione dedicata al coinvolgimento 

dei portatori di interesse, un’attività sistematica di dialogo deve essere il punto di partenza 

per qualunque piano d’azione efficace di responsabilità sociale. In questo senso, ogni 

eventuale azione di comunicazione o responsabilità di rendere conto verso l’esterno, ne 

dovrebbe essere la sua più naturale rappresentazione; 
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2. Materiality – Definisce, come si è visto nel capitolo dedicato, la capacità di identificare le 

tematiche più importanti e significative per l’organizzazione e per ciascun gruppo di portatore 

di interesse con cui essa interagisce;  

3. Rispondenza – Definisce la capacità di fornire un riscontro adeguato, attraverso azioni, 

decisioni e puntuali comunicazioni, sulle tematiche riconosciute come rilevanti. È importante 

sottolineare quanto sia cruciale questo aspetto. Si ha sempre la percezione che dare una 

risposta equivalga a fare quello che i portatori di interesse chiedono; in realtà, rispondenza 

significa assumersi la responsabilità di condividere coi propri portatori di interesse azioni, ma 

anche omissioni nel rispetto di quel principio di equità che chiama le organizzazioni a 

bilanciare diversi interessi. 

Lo schema riportato qui di seguito illustra sinteticamente questi fattori: 

 

Figura x – Schema illustrativo elementi per comunicazione efficace 

Lo strumento più diffuso per la divulgazione di tali informazioni è il Bilancio di Sostenibilità, uno 

strumento essenziale per far progredire un confronto costruttivo con i portatori di interesse, e 

garantire che i percorsi di miglioramento definiti dalla governance siano stati effettivamente 

intrapresi.  

Il Bilancio, o Report, di Sostenibilità, che racchiude in sé tutti i dati di natura non-finanziaria, 

solitamente asseverato e reso fruibile a tutti tramite la pubblicazione online, permette di valutare la 

coerenza tra i risultati e gli impegni assunti, i progressi conseguiti nel soddisfacimento delle 

aspettative dei portatori di interesse e il posizionamento sul mercato rispetto alle buone pratiche dei 

concorrenti. 
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Questo strumento è, quindi, in grado di fornire un quadro complessivo della performance aziendale, 

gettando le basi per un processo interattivo di comunicazione verso i propri interlocutori e 

garantendo sempre loro una risposta. 

Misurazione e reporting assumono una particolare importanza per le società quotate, come 

dimostrato dalla crescente domanda d’informazioni specifiche sulla responsabilità sociale che si 

solleva dalla comunità degli investitori socialmente responsabili tramite gli indici borsistici quali Dow 

Jones SI, FTSE4Good, ecc. 

Un tipico percorso di definizione del Bilancio di Sostenibilità, prevede le seguenti fasi: 

 

Qualunque sia il metodo scelto per arrivare alla definizione del documento, due sono le 

considerazioni fondamentali di cui tenere conto:  

- il Bilancio di Sostenibilità è un grande ‘contenitore’: è un modo per osservare i fenomeni con 

un’ottica inusuale (sociale ed ambientale, appunto), sforzandosi di adottare il criterio di 

lettura degli interlocutori. Il suo obiettivo non è di formulare la verità, ma di offrire materiale 

ben formato per il giudizio di coloro che hanno con interessi in gioco con l’organizzazione; 

- Il Bilancio di Sostenibilità è un laboratorio: si tratta di un processo incrementale, in cui il 

‘gioco’ – per così dire – è più importante del risultato formale. Un buon Bilancio di 

Sostenibilità non si vede dalla forma che assume, ma dagli esiti (comunicativi, organizzativi, 

riferiti alla governance, riferiti alla strategia) che consente. 

Fondamentale è definire un percorso graduale, capace di coinvolgere tutte le funzioni aziendali 

attorno alla sua definizione, assegnando obiettivi, target e azioni precise da implementare, 

chiamando ciascuno a misurarne il raggiungimento in un’ottica di reciproca corresponsabilizzazione. 

Solo così, tale strumento potrà evolvere da ‘mero’ strumento di comunicazione a base elaborativa 

della strategia aziendale. 
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Figura x – Percorso di coinvolgimento graduale delle funzioni aziendali 

Tuttavia, per le Piccole e Medie Imprese la preparazione di un Bilancio di Sostenibilità spesso 

risulta essere un onere eccessivo, in termini di costi, tempistiche e risorse impegnate. 

Un’ipotesi è l’utilizzo di un approccio congiunto, una responsabilità di rendere conto collettiva a 

livello di distretto industriale o tramite associazioni di settore, sfruttando il potenziale delle economie 

di scala e beneficiando della ‘logica sistemica’ lungo tutto il cluster. 

Un'altra modalità di rendere conto per le Piccole e Medie Imprese è rappresentata dalla Carta degli 

Impegni che deve essere pubblica (per esempio, resa disponibile sul sito web) e deve contenere 

obiettivi misurabili. Non si tratta di una astratta enunciazione di principi, ma al contrario si 

concretizza in una serie di promesse tangibili e verificabili che l’organizzazione fa ai propri portatori 

di interesse, impegnandosi anche a rendere conto le prestazioni e i risultati pubblicamente e con 

cadenza annuale. Si tratta di una forma semplificata ma comunque molto efficace di responsabilità 

di rendere conto. 

In base al proprio contesto e alla propria analisi di materiality, un’organizzazione comunica i propri 

impegni distintivi, unitamente agli indicatori con i quali si misurerà. Successivamente, tipicamente 

dopo dodici mesi, rende note le sue prestazioni e risultati. Giova ricordare che il valore e il successo 

dell’iniziativa sta nella responsabilità di assumersi pubblicamente degli impegni e nella trasparenza 

della comunicazione delle prestazioni, non tanto nella dimostrazione di aver centrato al 100% tutti i 

propri impegni.  

A livello di singola PMI possono, inoltre, essere intraprese azioni di comunicazione esterna quali: 

- mailing list, newsletter e regolari comunicazioni sulle ultime attività  
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- organizzazione di eventi per promuovere le iniziative intraprese 

- meeting e incontri con portatori di interesse e pubblico  

- informazioni riportate sul sito/blog della PMI 

- informazioni diffuse tramite social network 

Tramite questi strumenti ed altre iniziative di comunicazione e autopromozione, focalizzando 

l’attenzione del pubblico e diffondendo quell’insieme di buone pratiche imprenditoriali che vengono 

portate avanti quotidianamente in maniera informale, è possibile anche per la piccola 

organizzazione accedere al valore aggiunto che è intrinseco nell’attività di responsabilità sociale la 

quale, in ultima istanza, altro non è che la naturale estensione della loro identità. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Comunicazione ai consumatori 

Diverse evidenze confermano la crescente sensibilità dei consumatori italiani verso la responsabilità sociale e la 
sostenibilità delle organizzazioni e l’influenza che questa dimensione esercita sui comportamenti e le scelte di 
acquisto. 

Il 53% degli italiani si dichiara convinto che l’attenzione alla responsabilità sociale/sostenibilità da parte dei 
consumatori è destinata ad aumentare in futuro, mentre solo il 2% ritiene che sia destinata a diminuire. 

Il ciclo di crisi economica ha d’altra parte inciso in modo non congiunturale sulle attitudini dei consumatori, che 
avvertono la necessità di un nuovo paradigma che restituisca senso all’agire personale e collettivo e fiducia nelle 
istituzioni private e pubbliche. 

Il 54% degli italiani ritiene che “all’uscita da questa crisi il nostro modello di consumo sarà diverso dal passato”: una 
percentuale che è in costante crescita negli ultimi anni. 

Sono tre, in particolare, i cambiamenti prefigurati che dovrebbero delineare il profilo del nuovo modello di consumo: 

 la riduzione dei consumi inutili e costosi, l’eliminazione del superfluo, l’orientamento ad una maggiore 
sobrietà e parsimonia; 

 la gestione più responsabile degli oggetti per farli durare più a lungo; 

 l’orientamento verso prodotti e marche più sostenibili dal punto di vista sociale e ambientale. 

La crisi sembra dunque agire in due direzioni. 

Da una parte i consumi – nel loro complesso – stanno perdendo il loro fascino come dimensione fondativa del 
benessere personale, e dunque un numero crescente di persone è alla ricerca di nuovi modelli di qualità per la 
propria vita, e attribuisce un valore crescente alle dimensioni non materiali. 

Dall’altra parte, la crisi stimola la consapevolezza del senso del limite e dunque una gestione più responsabile delle 
risorse, nella direzione di consumi più attenti e più sobri. In questa prospettiva i prodotti dovranno sempre più 
rispondere a criteri di sostenibilità. 

Già oggi il 34% dei consumatori dichiara di tenere conto “moltissimo o molto” di criteri etici, sociali e ambientali al 
momento dell’acquisto di un prodotto. E una percentuale analoga (33%) dichiara di non avere – nel corso dell’ultimo 
anno – acquistato un prodotto o una marca perché poco sostenibile.  
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segue - Comunicazione diretta ai consumatori 

La responsabilità ambientale e sociale si delinea così come il possibile terreno fondativo di una “nuova alleanza” con 
i cittadini-consumatori. 

D’altra parte, la maggioranza dei cittadini ritiene di non essere sufficientemente supportata dalle istituzioni e dalle 
imprese ad adottare comportamenti sostenibili: solo il 14% ritiene infatti che gli italiani siano molto o abbastanza 
aiutati a comportarsi in modo responsabile. 

La mancanza di informazioni utili per adottare comportamenti e scegliere prodotti sostenibili è considerato il fattore 
più grave. 

È centrale, per ogni organizzazione, impostare strategie di marketing e comunicazione finalizzate alla corretta 
comunicazione della responsabilità sociale/sostenibilità del prodotto ai consumatori, tenendo conto di alcuni aspetti-
chiave: 

1. i consumatori si trovano oggi “in mezzo al guado”, ovvero in una fase di passaggio tra la consapevolezza 
dell’urgenza di muoversi verso un nuovo modello di consumo e la difficoltà ad adottare comportamenti 
coerenti con il proprio orientamento “teorico” alla responsabilità sociale/sostenibilità. L’attesa nei confronti 
delle aziende è che siano capaci di orientare i consumatori verso comportamenti/stili di vita più responsabili e 
sostenibili. 

2. La responsabilità sociale/sostenibilità sarà sempre più percepita non come un valore opzionale e aggiuntivo, 
ma come un aspetto costitutivo della qualità del prodotto. Dunque una migliore performance socio-
ambientale non dovrà comportare alcuna rinuncia agli altri aspetti che concorrono a definire l’eccellenza del 
prodotto. 

3. La caratterizzazione di un prodotto in termini di sostenibilità non dovrà puntare su un solo aspetto, per quanto 
importante e apprezzabile, ma alla massima coerenza tra tutti gli elementi che concorrono a qualificare un 
prodotto come sostenibile. 

4. Sotto il profilo delle informazioni sul prodotto – con consumatori sempre più consapevoli che è l’intero ciclo di 
vita a dover essere preso in considerazione per poterne apprezzare l’effettiva sostenibilità – la pretesa di 
sostenibilità, per essere credibile, richiederà la trasparenza di dati e di garanzie sull’intera filiera. Inoltre, ogni 
prodotto sostenibile dovrà contenere “istruzioni per l’uso” capaci di favorire l’adozione di comportamenti d’uso 
virtuosi. 

5. Sotto il profilo della strategia di comunicazione, il prodotto sostenibile dovrà essere associato a uno “stile di 

vita” percepito come positivo e desiderabile dai consumatori.  

6. Le strategie di comunicazione/persuasione dovranno fondarsi sul rafforzamento di una visione positiva del 

futuro e del “senso di efficacia personale”, associando dunque la sostenibilità non ad una prospettiva 

“pauperistica” fatta di rinunce e sacrifici, ma ad una vita di migliore qualità dove al benessere soggettivo – 

derivante dalla fruizione del prodotto – si associa la soddisfazione per aver contribuito al benessere collettivo 

e alla salvaguardia del bene comune. 

7. A questa rappresentazione positiva del futuro sostenibile sarà infine importante associare una 

rappresentazione positiva del soggetto agente, sostituendo progressivamente l’immagine del “consumatore 

edonista”, preoccupato solo della propria gratificazione e del proprio piacere, con una nuova identità di 

“consumatore-cittadino responsabile”, consapevole del valore ambientale e sociale di ogni atto di consumo e 

dunque capace di tenere conto degli altri e dell’ambiente nelle proprie scelte di acquisto e nei propri 

comportamenti d’uso.  
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APPENDICE A – TEMI FONDAMENTALI E ASPETTI SPECIFICI DELLA RESPONSABILITÀ 

SOCIALE 
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APPENDICE B – CHECKLIST DI VALUTAZIONE PER IMPLEMENTAZIONE UNI ISO 26000 

Legenda per l'assegnazione del rating di valutazione:  

0= mancata soddisfazione del requisito "da soddisfare" (must have) 

1= in progress/parzialmente implementato il requisito "da soddisfare" (must have) 

2= presente e pienamente implementato il requisito "da soddisfare" (must have) 

3= presente anche il requisito "nice to have" 

Requisito 

 

Da soddisfare "Nice to have" 

1. L’Alta Direzione ha 

definito e sottoscritto un 

documento in cui si 

impegna al rispetto della 

legge, alla salvaguardia 

dei diritti umani, dei diritti 

dei lavoratori e 

dell’ambiente 

Codice Etico o di condotta (o 

documento equivalente) 

sottoscritto dall’Alta Direzione 

Codice Etico sottoscritto anche 

dai fornitori 

2. I principi del Codice Etico 

sono declinati in politiche 

e procedure che ne 

supportano l’applicazione 

al fine del raggiungimento 

di precisi obiettivi 

Politiche e procedure a supporto 

dell’implementazione dei principi 

del Codice Etico;  obiettivi 

misurabili di Responsabilità 

Sociale 

Gli obiettivi di Responsabilità 

sociale sono corredati da 

indicatori quantitativi in base ai 

quali vengono periodicamente 

misurati 

3. L’Alta Direzione è 

coinvolta in analisi di 

scenario aperte ai temi 

della CSR 

Verbali di riunione di Alta 

Direzione aperte ai temi di 

responsabilità sociale 

SWOT Analysis 

4. Gli obiettivi di 

Responsabilità Sociale 

sono parte integrante 

degli obiettivi aziendali 

Verbali di riunione in cui l’Alta 

Direzione rivede periodicamente il 

raggiungimento degli obiettivi 

aziendali, tra cui figurano anche 

gli obiettivi CSR 

Il Piano Industriale esplicita 

obiettivi di responsabilità sociale 

5. Esiste un programma di 

sensibilizzazione e 

formazione dei principali 

stakeholder 

Evidenza di momenti e strumenti 

di sensibilizzazione  e formazione 

dei collaboratori 

Il programma di sensibilizzazione 

e/o formazione è esteso anche ai 

fornitori e ai principali stakeholder 
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Requisito 

 

Da soddisfare "Nice to have" 

6. Tutte le funzioni aziendali 

sono coinvolte e 

concorrono agli obiettivi di 

Responsabilità Sociale 

Le procedure aziendali sono state 

riesaminate alla luce della 

possibilità di concorrere agli 

obiettivi CSR e, ove necessario, 

sono state integrate con elementi 

CSR 

In particolare, la procedura di 

selezione e monitoraggio fornitori 

include anche elementi di 

responsabilità sociale (tutela diritti 

umani, dei lavoratori, 

dell’ambiente come minimo) 

MBO per i Manager in funzione 

del raggiungimento di obiettivi di 

responsabilità sociale 

 

 

7. Viene effettuata 

periodicamente una 

valutazione dei rischi 

estesa almeno ai possibili 

rischi di violazione della 

legge, dei diritti umani, 

dei lavoratori e 

dell’ambiente 

Documento di valutazione dei 

rischi aggiornato, esteso anche ai 

rischi nella filiera 

 

La valutazione dei rischi è estesa 

a tutti i temi della ISO 26000 

Modello organizzativo ai sensi del 

D.Lgs, 231/01 

8. E’ disponibile un’analisi 

dei temi rilevanti. Vi è 

consapevolezza dei temi 

rilevanti per 

l’organizzazione e per gli 

stakeholder. 

Analisi di materalità documentata Processo di analisi di materialità 

con il coinvolgimento attivo della 

Direzione e di tutte le funzioni , 

documentato in un Rapporto 

9. Esiste un processo 

sistematico di 

coinvolgimento degli 

stakeholder principali sui 

temi rilevanti 

Programma di coinvolgimento 

degli stakeholder, verbali di 

coinvolgimento 

Evidenza di modifiche introdotte a 

processi / procedure tenendo 

conto di richieste stakeholder 

oppure evidenza di processi 

strutturati di feedback a 

stakeholder in caso di 

impossibilità ad accogliere le 

richieste 

10. E’ stata effettuata una 

autovalutazione sulla 

base della Prassi di 

Riferimento 

Rapporto di Autovalutazione 

esteso ai 7 temi fondamentali 

della UNI ISO 26000 (es. con 

checklist di cui alla PdR) 

 

Per ogni tema fondamentale 

viene verificata l’esistenza di: 

strategie e politiche; piani di 

implementazione di tali strategie e 

politiche; sistemi di controllo e 

monitoraggio; definizione di 

obiettivi e target; modalità di 

comunicazione degli impegni 

Processo di autovalutazione 

annuale  con il coinvolgimento 

attivo della Direzione e di tutte le 

funzioni , documentato in un 

Rapporto e in un rating 
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Requisito 

 

Da soddisfare "Nice to have" 

11. E’ stata effettuata una 

gap analysis 

Gap Analysis (scostamento tra il 

rating attuale e il rating da 

raggiungere) 

Gap Analysis (scostamento tra il 

rating attuale e il rating da 

raggiungere) con il 

coinvolgimento attivo della 

Direzione e di tutte le funzioni  

12. Esiste un piano di azione  Piano d’azione scaturito dalla Gap 

Analysis per arrivare al rating 

desiderato 

Piano d’azione predisposto con il 

coinvolgimento attivo della 

Direzione e di tutte le funzioni 

13. Esiste un processo di 

monitoraggio sistematico,  

integrato, basato sui 

risultati di audit interni, sul 

trend degli indicatori e 

sullo stato di 

avanzamento del piano di 

azione  

Evidenze del monitoraggio 

sistematico e integrato (sistema 

che raccoglie in una visione di 

sintesi: audit interni,  analisi 

indicatori, stato di avanzamento 

del piano di azione) 

Evidenza della partecipazione 

dell’Alta Direzione alla riflessione 

sugli output del monitoraggio 

 

Monitoraggio esteso alla filiera 

14. Esiste un processo 

sistematico di 

rendicontazione rivolto ai 

principali stakeholder 

interni ed esterni 

Report di Sostenibilità  Oltre al Report di Sostenibilità, 

presenza di forme di 

rendicontazione “su misura” in 

funzione delle esigenze dei 

diversi stakeholder prioritari 

Rendicontazione trasparente sulla 

filiera, eventualmente anche 

attraverso etichettatura di 

prodotto 

15. Le decisioni strategiche 

vengono prese tenendo in 

considerazione anche le 

esternalità positive e 

negative 

Esiste un sistema di valutazione 

qualitativa degli impatti delle 

decisioni  e degli investimenti 

sulla società e sull’Ambiente 

Esiste un sistema di misurazione 

quanti-qualitativa degli impatti 

delle decisioni  e degli 

investimenti sulla società e 

sull’Ambiente .  

Ove possibile, si massimizzano le 

esternalità perseguendo soluzioni 

di valore condiviso 
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Punteggio: Significato Possibile Attestazione 

da 0 a 14: non si sta lavorando ad almeno 1 

requisito 

NESSUNA 

15 Si sta lavorando su tutti i requisiti 

ma nessuno è pienamente 

raggiunto 

Applicant  

da 16 a 24: Si sta lavorando su tutto, si sono 

soddisfatti  fino a 9 requisiti 

In progress – livello iniziale 

Da 25 a 29 Si sta lavorando su tutto, si sono 

soddisfatti almeno 10 requisiti 

In progress – livello avanzato 

30 Ha soddisfatto tutti i requisiti Conforme 

31-44 Ha soddisfatto tutti i requisiti e su 

alcuni hanno raggiunto il nice to 

have 

Conforme e impegnato 

all’eccellenza 

45 Ha raggiunto il nice to have su 

tutti i requisiti 

Conforme ed eccellente 

 

Regola: non si fa media tra i punteggi 3 e 1 riferiti a requisiti diversi 
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APPENDICE C – ESEMPIO QUESTIONARIO PER ANALISI DI MATERIALITÀ 

INFORMAZIONI PERSONALI         

Nome (opzionale)           

Posizione          

Paese/Nazione 
(opzionale) 

          

Stakeholder 
es. Azionisti, dipendenti, 
clienti, fornitori… 

         

Lo stakeholder è un soggetto del gruppo, organizzazione, istituzione o altro che o è influenzato da, o ha un'influenza su, le azioni della società. Vi chiediamo di  completare questo questionario contrassegnando con una "x" nelle celle 
appropriate sotto formato elettronico su questo documento Word o compilando a mano.  

Una volta compilato vi chiediamo di inviarlo a  

Sulla base delle tue conoscenze ed esperienze con l'azienda e i suoi stakeholder, si prega di completare la vostra valutazione per quanto riguarda tutti gli argomenti sul lato sinistro del modulo in relazione a: 

- L'importanza per l'azienda: valutare ognuno degli argomenti di seguito sulla base della rilevanza per gli aspetti economici, ambientali e sociali. 
- Importanza per gli Stakeholder : valutare ognuno degli argomenti di seguito sulla base della rilevanza sul processo decisionale delle vostre parti interessate. 
Utilizzare una scala da 1 a 5 
   1 - Non è importante: l'argomento non ha alcun impatto sull'azienda o sul processo decisionale degli Stakeholder 
   2 - Scarsa importanza: l'argomento ha un basso impatto sull'azienda  o sul processo decisionale degli Stakeholder 
   3 - Importante: l'argomento ha un impatto sull'azienda o sul processo decisionale degli Stakeholder 
   4 -  Molto Importante: l'argomento ha un impatto significativo sull'azienda o sul processo decisionale degli Stakeholder 
   5 - Critico: l'argomento ha un impatto critico sull'azienda o sul processo decisionale degli Stakeholder 

KPI CATEGORIA  ARGOMENTO ASPETTI DA ANALIZZARE 
ALL'INTERNO 
DELL'ARGOMENTO  

IMPORTANZA PER L'ORGANIZZAZIONE  IMPORTANZA PER GLI STAKEHOLDER 

1 
Non 
Importante 

2 
Bassa 
Importanza  

3 
Importante 

4 
Molto  
Importante 

5 
Critico 

1 
Non 
Importante 

2 
Bassa 
Importanza  

3 
Importante 

4 
Molto  
Importante 

5 
Critico 

1 Economico Prospettive di 
mercato 

- Andamento delle vendite globali 
e il loro potenziale impatto sui 
volumi di ricavi generati e lo 
sviluppo del prodotto 
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KPI CATEGORIA  ARGOMENTO ASPETTI DA ANALIZZARE  
ALL'INTERNO 
DELL'ARGOMENTO  

IMPORTANZA PER L'ORGANIZZAZIONE  IMPORTANZA PER GLI STAKEHOLDER 

1 
Non 
Importante 

2 
Bassa 
Importanza  

3 
Importante 

4 
Molto  
Importante 

5 
Critico 

1 
Non 
Importante 

2 
Bassa 
Importanza  

3 
Importante 

4 
Molto  
Importante 

5 
Critico 

2 Economico Risk management - Analisi e la mappatura dei rischi 
(mitigazione, di assicurazione o di 
eliminazione). Verifiche sul 
campo (compresa l'acqua, il 
cambiamento climatico e di altri 
prevenzione dei rischi ambientali 
e di mitigazione) 

                    

3 Ambiente Consumo diretto 
ed indiretto di 
energia ed 
emissioni di co2 

- Consumo diretto di energia  
- Consumo indiretto di energia 
- Emissioni totali dirette e indirette 
di gas ad effetto serra per peso. 
- Altre emissioni indirette di gas 
ad effetto serra significative per 
peso. 
- Risparmio energetico dovuto 
alla conservazione e ai 
miglioramenti in termini di 
efficienza. 
- Iniziative per fornire prodotti e 
servizi a efficienza energetica o 
basati su energia rinnovabile e 
conseguenti riduzioni del 
fabbisogno energetico come 
risultato di queste iniziative. 
- Iniziative volte alla riduzione del 
consumo dell’energia indiretta e 
riduzioni ottenute. 
- Iniziative per ridurre l’emissione 
di gas ad effetto serra e risultati 
raggiunti. 

                    

4 Ambiente Cambiamento 
climatico 

Implicazioni finanziarie e altri 
rischi e opportunità per le attività 
dell’organizzazione dovuti ai 
cambiamenti climatici. 

                    

5 Ambiente Altre emissioni Emissioni di sostanze nocive per 
l’ozono per peso. 
NO, SO, e altre emissioni 
significative nell’aria per tipologia 
e peso. 
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KPI CATEGORIA  ARGOMENTO ASPETTI DA ANALIZZARE  
ALL'INTERNO 
DELL'ARGOMENTO  

IMPORTANZA PER L'ORGANIZZAZIONE  IMPORTANZA PER GLI STAKEHOLDER 

1 
Non 
Importante 

2 
Bassa 
Importanza  

3 
Importante 

4 
Molto  
Importante 

5 
Critico 

1 
Non 
Importante 

2 
Bassa 
Importanza  

3 
Importante 

4 
Molto  
Importante 

5 
Critico 

6 Ambiente Uso di energia 
rinnovabile  

Promozione e uso di energia da 
fonti rinnovabili (ad es. 
elettricità e calore generato da 
energia solare, eolica, oceanica, 
idraulica, biomassa, risorse 
geotermiche) 

                    

7 Ambiente USO dell'acqua - Prelievo totale di acqua per 
fonte 
- Fonti idriche significativamente 
interessate dal prelievo di acqua 
- Volume totale dell’acqua 
riciclata e riutilizzata 
- Acqua totale scaricata per 
qualità e destinazione 

                    

8 Ambiente Materiali usati - Materie prime utilizzate per peso 
o volume 
- Percentuale dei materiali 
utilizzati che deriva da materiale 
riciclato. 
- Iniziative per mitigare gli impatti 
ambientali dei prodotti e servizi e 
grado di mitigazione dell’impatto. 
- Percentuale dei prodotti venduti 
e relativo materiale di imballaggio 
riciclato o riutilizzato per 
categoria. 
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KPI CATEGORIA  ARGOMENTO ASPETTI DA ANALIZZARE  
ALL'INTERNO 
DELL'ARGOMENTO  

IMPORTANZA PER L'ORGANIZZAZIONE  IMPORTANZA PER GLI STAKEHOLDER 

1 
Non 
Importante 

2 
Bassa 
Importanza  

3 
Importante 

4 
Molto  
Importante 

5 
Critico 

1 
Non 
Importante 

2 
Bassa 
Importanza  

3 
Importante 

4 
Molto  
Importante 

5 
Critico 

9 Ambiente Biodiversità - Localizzazione e dimensione dei 
terreni posseduti, affittati, o gestiti 
in aree (o adiacenti ad aree) 
protette o in aree ad elevata 
biodiversità esterne alle aree 
protette. 
- Impatti di attività, prodotti e 
servizi sulla biodiversità di aree 
protette o aree ad elevata 
biodiversità esterne alle aree 
protette. 
- Habitat protetti o ripristinati. 
- Strategie, azioni attuate, piani 
futuri per gestire gli impatti sulla 
biodiversità. 
- Uso di materiali e prodotti 
chimici che possono impattare su 
alcune specie elencate nella lista 
rossa IUCN e nelle liste nazionali 
delle specie protette che trovano 
il proprio habitat nelle aree di 
operatività dell’organizzazione, 
suddivise per livello di rischio di 
estinzione. 
- Produzione chimiche o 
emissioni che possono impattare 
sulla biodiversità 

                    

10 Ambiente Gestione dei rifiuti - Peso totale dei rifiuti per 
tipologia e per metodi di 
smaltimento. 
- Peso dei rifiuti classificati come 
pericolosi in base alla 
Convenzione di Basilea (allegati 
I,II,II, VIII) che sono trasportati, 
importati, esportati o trattati e loro 
percentuale trasportata all’estero. 
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KPI CATEGORIA  ARGOMENTO ASPETTI DA ANALIZZARE  
ALL'INTERNO 
DELL'ARGOMENTO  

IMPORTANZA PER L'ORGANIZZAZIONE  IMPORTANZA PER GLI STAKEHOLDER 

1 
Non 
Importante 

2 
Bassa 
Importanza  

3 
Importante 

4 
Molto  
Importante 

5 
Critico 

1 
Non 
Importante 

2 
Bassa 
Importanza  

3 
Importante 

4 
Molto  
Importante 

5 
Critico 

11 Ambiente Riciclo - Uso efficiente delle risorse 
- Percentuale dei materiali 
utilizzati che deriva da materiale 
riciclato. 
- Riciclaggio e recupero dei 
materiali alla fine del ciclo di vita 
del prodotto 

                    

12 Ambiente Impatto di 
prodotti/servizi e 
processi 
produttivi 

Impatti ambientali di prodotti/ 
servizi e processi produttivi e 
programmi  
di riduzione collegati 

                    

13 Sociale  Gestione dei 
dipendenti, 
formazione e 
qualificazione 

- Numero totale dei dipendenti, 
suddiviso per tipologie, tipo di 
contratto e distribuzione 
territoriale. 
- Numero totale e tasso di 
turnover del personale, suddiviso 
per età, sesso e area geografica. 
- Benefit previsti per i lavoratori a 
tempo pieno, ma non per i 
lavoratori part-time e a termine, 
suddivisi per principali siti 
produttivi. 
- Ore medie di formazione annue 
per dipendente, suddiviso per 
categoria di lavoratori. 
- Programmi per la gestione delle 
competenze e per promuovere 
una formazione/aggiornamento 
progressivo a sostegno 
dell’impiego continuativo dei 
dipendenti e per la gestione della 
fase finale delle proprie carriere. 
- Percentuale di dipendenti che 
ricevono regolarmente valutazioni 
delle performance e dello 
sviluppo della propria carriera. 
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KPI CATEGORIA  ARGOMENTO ASPETTI DA ANALIZZARE  
ALL'INTERNO 
DELL'ARGOMENTO  

IMPORTANZA PER L'ORGANIZZAZIONE  IMPORTANZA PER GLI STAKEHOLDER 

1 
Non 
Importante 

2 
Bassa 
Importanza  

3 
Importante 

4 
Molto  
Importante 

5 
Critico 

1 
Non 
Importante 

2 
Bassa 
Importanza  

3 
Importante 

4 
Molto  
Importante 

5 
Critico 

14 Sociale  Diversità e pari 
opportunità 

- Composizione degli organi di 
governo dell’impresa e 
ripartizione dei dipendenti per 
categoria in base a sesso, età, 
appartenenza a categorie protette 
e altri indicatori di diversità. 
- Rapporto dello stipendio base 
degli uomini rispetto a quello delle 
donne a parità di categoria. 
- Numero totale di episodi legati a 
pratiche discriminatorie e azioni 
intraprese. 

                    

15 Sociale  Salute e sicurezza 
dei lavoratori 

- Percentuale dei lavoratori 
rappresentati nel Comitato per la 
salute e la sicurezza, composto 
da rappresentanti della direzione 
e dei lavoratori, istituito al fine di 
controllare e fornire consigli sui 
programmi per la tutela della 
salute e della sicurezza del 
lavoratore. 
- Tasso di infortuni sul lavoro, di 
malattia, di giornate di lavoro 
perse, assenteismo e numero 
totale di decessi, divisi per area 
geografica. 
- Programmi di educazione, 
formazione, consulenza, 
prevenzione e controllo dei rischi 
attivati a supporto dei lavoratori, 
delle rispettive famiglie o della 
comunità, relativamente a disturbi 
o malattie gravi. 
- Accordi formali con i sindacati 
relativi alla salute e alla 
sicurezza. 
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KPI CATEGORIA  ARGOMENTO ASPETTI DA ANALIZZARE  
ALL'INTERNO 
DELL'ARGOMENTO  

IMPORTANZA PER L'ORGANIZZAZIONE  IMPORTANZA PER GLI STAKEHOLDER 

1 
Non 
Importante 

2 
Bassa 
Importanza  

3 
Importante 

4 
Molto  
Importante 

5 
Critico 

1 
Non 
Importante 

2 
Bassa 
Importanza  

3 
Importante 

4 
Molto  
Importante 

5 
Critico 

16 Sociale  Relazioni 
industriali  

- Percentuale dei dipendenti 
coperti da accordi collettivi di 
contrattazione. 
- Periodo minimo di preavviso per 
modifiche operative (cambiamenti 
organizzativi), specificando se tali 
condizioni siano incluse o meno 
nella contrattazione collettiva. 

                    

17 Sociale  Corruzione - Percentuale e numero di 
divisioni interne monitorate per 
rischi legati alla corruzione. 
- Percentuale dei lavoratori che 
hanno ricevuto formazione sulle 
politiche e procedure anti-
corruzione dell’organizzazione. 
- Azioni intraprese in risposta a 
episodi di corruzione. 
- Numero totale di azioni legali 
riferite a concorrenza sleale, anti-
trust e pratiche monopolistiche e 
relative sentenze. 

                    

18 Sociale  Diritti delle 
comunità locali 

Numero di violazioni dei diritti 
della comunità locale 
 e azioni intraprese. 

                    

19 Sociale  Pratiche di 
investimento e 
approvvigioname
nto 

- Percentuale e numero totale di 
accordi significativi di 
investimento che includono 
clausole sui diritti umani o che 
sono sottoposti ad una relativa 
valutazione (screening). 
- Percentuale dei principali 
fornitori e appaltatori che sono 
sottoposti a verifiche in materia di 
diritti umani e relative azioni 
intraprese. 
- Ore totali di formazione dei 
dipendenti su politiche e 
procedure riguardanti tutti gli 
aspetti dei diritti umani rilevanti 
per l’attività dell’organizzazione e 
percentuale dei lavoratori formati. 

                    

KPI CATEGORIA  ARGOMENTO ASPETTI DA ANALIZZARE  IMPORTANZA PER L'ORGANIZZAZIONE  IMPORTANZA PER GLI STAKEHOLDER 
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ALL'INTERNO 
DELL'ARGOMENTO  

1 
Non 
Importante 

2 
Bassa 
Importanza  

3 
Importante 

4 
Molto  
Importante 

5 
Critico 

1 
Non 
Importante 

2 
Bassa 
Importanza  

3 
Importante 

4 
Molto  
Importante 

5 
Critico 

20 Diritti umani Lavoro minorile e 
lavoro forzato 

- Identificazione delle operazioni 
con elevato rischio di ricorso al 
lavoro minorile e delle misure 
adottate per contribuire alla sua 
eliminazione. 
- Attività con alto rischio di ricorso 
al lavoro forzato o obbligato e 
misure intraprese per contribuire 
alla loro abolizione. 

                    

21 Responsabilità 
di prodotto 

Rispetto della 
privacy 

Numero di reclami documentati 
relativi a violazioni della privacy  
e a perdita dei dati dei 
consumatori 

                    

22 Responsabilità 
di prodotto 

Salute e sicurezza 
dei consumatori  

- Fasi del ciclo di vita dei 
prodotti/servizi per i quali gli 
impatti sulla salute e sicurezza 
sono valutati per promuoverne il 
miglioramento e percentuale delle 
principali categorie di 
prodotti/servizi soggetti a tali 
procedure. 
- Numero totale (suddiviso per 
tipologia) di casi di non-
conformità a regolamenti e codici 
volontari riguardanti gli impatti 
sulla salute e sicurezza dei 
prodotti/servizi durante il loro ciclo 
di vita. 

                    

23 Responsabilità 
di prodotto 

Marketing e 
comunicazione 

- Programmi di conformità a leggi, 
standard e codici volontari relativi 
all’attività di marketing incluse la 
pubblicità, la promozione e la 
sponsorizzazione. 
- Numero totale (suddiviso per 
tipologia) di casi di non-
conformità a regolamenti o codici 
volontari riferiti all’attività di 
marketing incluse la pubblicità, la 
promozione e la 
sponsorizzazione. 
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KPI CATEGORIA  ARGOMENTO ASPETTI DA ANALIZZARE  
ALL'INTERNO 
DELL'ARGOMENTO  

IMPORTANZA PER L'ORGANIZZAZIONE  IMPORTANZA PER GLI STAKEHOLDER 

1 
Non 
Importante 

2 
Bassa 
Importanza  

3 
Importante 

4 
Molto  
Importante 

5 
Critico 

1 
Non 
Importante 

2 
Bassa 
Importanza  

3 
Importante 

4 
Molto  
Importante 

5 
Critico 

24 Supply chain  Supply chain 
management 

- Stabilire dei criteri di rendimento 
economiche, sociali e ambientali 
- Criteri per i vostri fornitori ad 
essere incorporati nello screening 
dei fornitori e di processo 
evaluation nonché programmi per 
rimediare o mitigare le lacune o 
rischi individuati 
- Conformità dei fornitori rispetto 
agli Standard ambientali, sociali 
ed economici internazionalmente 
riconosciuti  

                    

25 Sostenibilità Customer 
satisfaction e 
reporting 

                      

Elencare ogni altro 
argomento che a suo 
parere è materiale o 
significativo per il 
Business  
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