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Da qualche tempo si sente affermare sempre più
spesso, in occasioni di esternazioni o di confronto pub-
blico su temi di CSR, l’esistenza di un curioso para-
dosso: se il management delle imprese giungesse alla
piena comprensione e capacità di implementazione
delle politiche di sostenibilità, la figura del CSR Mana-
ger risulterebbe superflua.
Qualcuno si è anche spinto a dire che le aziende do-
vrebbero addirittura lavorare per rendere inutile (perché
perfettamente incorporata nel “business as usual”) la fi-
losofia della responsabilità sociale.
Al netto del fatto che si tratta di una provocazione con-
tenente il medesimo tasso di banalità di affermazioni
tipo: “se i Governanti di tutte le nazioni comprendessero
e praticassero l’inestimabile valore della pace, si po-
trebbero rottamare definitivamente tutte le armi”, tale
assunto può comunque costituire – congiuntamente a
quanto emerge dalla preziosa e accurata indagine di
ALTIS e ISVI proposta in questo volume – un utile
spunto per avanzare alcune considerazioni sul ruolo at-
tuale e prospettico del CSR Manager.
Che profilo si può tratteggiare, oggi, di quei professional
che, all’interno di aziende ed enti, si sono assunti il com-
pito di indirizzare la loro organizzazione verso la soste-
nibilità?
Si tratta innanzitutto di manager aventi estrazioni cultu-
rali e professionali tra loro molto eterogenee: dalle Ri-
sorse Umane alla Comunicazione, dalla Pianificazione
e Controllo al Marketing, dagli Approvvigionamenti al-
l’HSE (Health, Safety, Environment).
Questa eterogeneità evidentemente non aiuta a definire
con chiarezza quale sia lo specifico campo d’intervento
– in assenza di competenze ben individuate a monte –
del manager della responsabilità sociale, la cui “inve-
stitura” è piuttosto rivelatrice di quale sia la sfaccetta-
tura della CSR prediletta dall’impresa. Così, se si punta
a dare evidenza a distintività esistenti ma non suffi-
cientemente valorizzate, è probabile che il CSR Mana-
ger venga scelto nella Comunicazione; se invece si
intende lavorare sulla governance attraverso la defini-
zione di un codice etico e di un piano di compliance al
D.Lgs. 231, si andrà a pescare nell’Auditing; se l’obiet-
tivo è tenere sotto controllo i rischi di sicurezza e im-
patto ambientale legati alla gestione dei processi
industriali, il prescelto avrà il cappello dell’HSE Mana-
ger. E così via.
Questa “specializzazione funzionale” del CSR Manager

sembra però contrastare con l’assunto – fatto proprio di
recente da un crescente numero di imprese – secondo
cui la CSR dovebbe svolgere un ruolo sempre più stra-
tegico all’interno dell’impresa, capace di coniugarsi con
la formazione di un vantaggio competitivo.
È dunque a questo punto che si incontra il nodo pro-
blematico.
È indubitabile che la CSR potrà avere un destino di-
verso dall’essere considerata una variante accessoria –
ed eventualmente addizionale – rispetto alle pratiche
fondamentali del business solo se sarà capace di ope-
rare una trasformazione radicale rispetto alla sua at-
tuale impostazione. Ma chi potrà operare questa
trasformazione se non degli “addetti ai lavori” più evo-
luti, capaci di immaginare e progettare quel salto di qua-
lità tanto necessario?
I manager della CSR potranno avere dinanzi a loro una
prospettiva di consolidamento professionale solo se da
semplici “gestori della cassetta degli attrezzi della CSR”
– ovvero coloro che aiutano l’azienda a produrre e ma-
nutenere nel tempo certificazioni, codici etici, bilanci so-
ciali, programmi di educazione ambientale, ecc. –
riusciranno ad acquisire il ruolo di soggetti catalizzatori
di una dinamica relazionale così intensa e profonda tra
l’azienda e la platea dei suoi stakeholder da potersi in-
quadrare come “esercizio condiviso della funzione im-
prenditoriale”.
Piuttosto, allora, che immaginare una dimensione
ideale, nella quale il CSR Manager non dovrebbe avere
più ragione di esistere a fronte di un’impresa capace di
emendarsi e progredire da sola, avrebbe più senso par-
lare della necessità di instradare questa figura azien-
dale lungo un percorso evolutivo che la metta in
condizione di elaborare per la propria organizzazione
nuove e diverse opzioni competitive.
Per fare questo, il CSR Manager non può aspettare che
si realizzi da sé l’allineamento dei pianeti. Deve lavo-
rare su sé stesso. Deve porsi di fronte al caleidoscopio
di teorie, modelli e pratiche sino a oggi formulati su que-
sto tema animato dal giusto spirito critico, cioè determi-
nato a mettere costantemente alla prova la capacità di
tali approcci di offrire praticabili prospettive di riadatta-
mento del “fare business” alle mutate e continuamente
mutevoli condizioni del contesto in cui le aziende oggi
agiscono.
Appare quanto mai necessario che il CSR Manager fac-
cia riferimento a un bagaglio teorico-concettuale capace
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di sostenerlo e supportarlo sia nella dialettica interna
con il proprio management di riferimento, sia nel con-
fronto con coloro che, nell’ambiente socio-istituzionale
(media, mondo politico, associazioni di categoria), con-
tinuano a proporre in automatico sempre le stesse logi-
che e visioni del funzionamento dell’economia.
Ciò vale ancor di più in una congiuntura come quella at-
tuale, nella quale le turbolenze dei mercati finanziari e
la recessione economica stanno preoccupantemente
suggestionando le aziende, spingendole verso l’ado-
zione di posizioni di difesa del business che rischiano di
lasciare fuori le opzioni “CSR-oriented”. Ma anche in
tempi meno inquieti, non di rado capita (specialmente
nelle PMI) che un CSR Manager che lavora per “im-
portare” nella propria realtà aziendale approcci e prati-
che di successo incontri la diffidenza e la perplessità
dei decision maker dell’impresa.
Elevare il livello di comprensione critica del background
teorico-economico da parte di chi, all’interno delle im-
prese, presidia la CSR è dunque un elemento decisivo

per aiutare a sdoganare questa disciplina all’interno del
corpus delle scienze manageriali, con l’obiettivo di farne
un prezioso pilastro delle riflessioni strategiche sui mo-
delli competitivi dell’impresa.
Solo in questo modo il CSR Manager avrà qualche
carta in più da potersi giocare per influire sul proprio de-
stino. E magari assistere, in un futuro nemmeno troppo
lontano, all’estinzione proprio di quei manager d’im-
presa che – troppo impegnati ad auspicare una CSR
priva di teste pensanti su cui progredire – tralasciano di
fare dello stakeholder management (e di chi in azienda
ne dovrebbe gestire le dinamiche) la cinghia di tra-
smissione di quelle soluzioni di business capaci di me-
tabolizzare la complessità e le turbolenze dell’ambiente
economico, con le quali non sembrano esistere altri
modi (vincenti) di fare i conti.

Sebastiano Renna 
Presidente 
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Quale il ruolo e quale il destino delle unità organizza-
tive che nelle grandi imprese quotate in Italia sono de-
dicate alla CSR? Questa è la domanda al centro del
Rapporto di ricerca 2008 del CSR Manager Network Ita-
lia, realizzato con il supporto di ALTIS e ISVI.
Alcuni indizi sono stati all’origine dell’indagine effettuata:
da una parte, la percezione della crescente presenza e
importanza di queste unità all’interno delle imprese; dal-
l’altra, il forte convincimento che nelle aziende le politi-
che di CSR non possano essere prerogativa esclusiva
degli addetti ai lavori, ma debbano interessare tutti i re-
sponsabili di funzione e di business.
La ricerca si è focalizzata sulle imprese italiane quotate.
I dati sono stati elaborati in base a 62 imprese (il 18,4%
del totale delle quotate cui il questionario è stato indi-
rizzato).

Quali i principali risultati emersi?
Innanzitutto si è avuta la conferma che quella del CSR
Manager – il responsabile dell’unità in oggetto – è una
professione in crescita. Se nel 2002 solo il 6,5% delle
imprese quotate ne era in possesso, attualmente tale
percentuale è salita al 38,7%.
Eccone l’identikit:

– in larga maggioranza appartiene al genere maschile
(70,8%);

– prevalentemente ha condotto studi economico-ma-
nageriali (50%);

– ha ricevuto un’investitura ufficiale dall’azienda per
occuparsi di CSR nel 33,3% dei casi part-time e nel
66,7% full-time;

– nel 50% dei casi opera con meno di 2 collaboratori;
– nel 62,5% dei casi dipende dal Presidente/CEO/Di-

rettore Generale;
– ha raggiunto la posizione facendo soprattutto un per-

corso di crescita interna (79,2%);
– proviene dalla funzione di Comunicazione per il

20,8%, dall’Investor relations per il 12,5%, dall’In-
ternal Audit per il 12,5% o dalla salute/sicurezza/
qualità per il 12,5%;

– interagisce con il vertice almeno una volta a setti-
mana (37,5%).

La ricerca ha messo anche in luce la molteplicità delle
attività in cui il CSR Manager è coinvolto e i differenti
ruoli ricoperti in relazione a ciascuna iniziativa. Più pre-

cisamente, il CSR Manager è:

– leader, quando gestisce direttamente soprattutto
quelle attività sorte in concomitanza con il montare
dell’attenzione dell’opinione pubblica verso la so-
stenibilità (es.: redazione del bilancio sociale e atti-
vità a esso collegate);

– advisor, nel caso in cui promuova un’iniziativa sug-
gerendo l’idea a una o più funzioni che se ne assu-
mono la responsabilità diretta;

– supporter, se sia stato coinvolto in termini di parte-
cipazione a riunioni o come membro di comitati in-
caricati di seguire l’iniziativa a vario titolo;

– accountant, quando si limita a raccogliere informa-
zioni sulla pratica realizzata allo scopo di comuni-
carle internamente o esternamente.

In particolare l’unità di CSR, come anticipato, è prota-
gonista soprattutto nelle pratiche di rendicontazione e
rating, secondo quanto risposto dal 60,3% degli intervi-
stati. Supporta in modo significativo la realizzazione di
attività connesse ad alcune attività caratteristiche (mar-
keting e vendite, logistica). Svolge di frequente il ruolo
di accountant per le operations che rimangono prero-
gativa delle funzioni dedicate (il 24,4% dei presidi della
CSR non ha parte attiva in questo genere di iniziative),
mentre nel dialogo con gli stakeholder si occupa in pre-
valenza della gestione dei focus group per il bilancio so-
ciale.

Ci si è poi chiesti quanto fosse rilevante la CSR – e dun-
que il lavoro del CSR Manager – per il successo com-
petitivo delle aziende quotate e se la dimensione
socio-ambientale fosse divenuta parte integrante della
loro strategia.
I risultati della ricerca mostrano come la CSR stenti an-
cora a essere pienamente integrata nel disegno strate-
gico delle imprese quotate italiane. Alcune evidenze
empiriche di questa tendenza: solo il 29% di queste ha
reso pubblica una politica di CSR; il 46,8% possiede
un’idea guida che indirizza le pratiche di CSR; il 29%
ha un progetto strategico di punta; gli incentivi connessi
alle pratiche di responsabilità sociale sono presenti in
poco più di un quinto dei casi (22%).

Un altro importante risultato della ricerca è stato quello
di identificare quattro modelli di gestione della CSR. Le
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variabili rilevanti che hanno permesso di arrivare a que-
sto risultato sono state l’intensità delle pratiche di CSR
realizzate e il grado di integrazione della CSR nella stra-
tegia aziendale. Le aziende “attive” nei confronti della
CSR sono complessivamente il 53,2% del totale e pos-
sono essere così suddivise:

– le avvincenti (12,9%): presentano un modello di ge-
stione per l’appunto “avvincente” che segue un di-
segno di sviluppo “bello” agli occhi stessi di chi lo
realizza e della collettività. Un simile disegno di svi-
luppo è in grado di coinvolgere, di avvincere, tutte le
categorie di stakeholder con cui l’impresa interagi-
sce;

– le capillari (17,7%): si distinguono per la pervasività
del loro impegno nell’ambito di tutte le funzioni
aziendali mentre sono più deboli sul versante del-
l’integrazione di questi progetti in ambito strategico;

– le incisive (21%): hanno sviluppato una forte atten-
zione alla dimensione strategica mentre hanno an-
cora da lavorare in merito all’intensità degli
interventi.

Una volta individuati i comportamenti aziendali in rela-
zione all’attivazione di progetti di CSR e alla loro inte-
grazione nella strategia, ci si è chiesto se sia possibile
identificare l’influsso della presenza di talune variabili

organizzative e dell’adozione di alcuni tipici strumenti
della CSR.
Per rispondere a tale quesito il primo passo è consistito
nel calcolo della media degli indici di intensità e di inte-
grazione per tutte le aziende rispondenti al nostro que-
stionario in relazione ad alcune variabili. Sono così
emersi alcuni tratti caratteristici delle imprese virtuose
quanto a condizioni organizzative e strumenti emble-
matici della CSR.

Infine, un risultato confortante della ricerca, che sfata
una critica tanto spesso udita nei convegni dedicati alla
CSR, ci dice che le imprese che più comunicano il loro
impegno sono anche quelle più attive. In altre parole,
se è possibile imbattersi in casi in cui l’impegno socio-
ambientale è utilizzato in modo manipolatorio, ciò non
rappresenta comunque un fenomeno diffuso nel nostro
contesto imprenditoriale.

In allegato alla presente pubblicazione un CD Rom rac-
coglie le schede che descrivono le modalità con cui 27
imprese appartenenti al CSR Manager Network Italia
sono organizzate per gestire le politiche di sostenibilità
al proprio interno. Nel CD sono inoltre riportate le
schede relative alle attività svolte da alcune delle so-
cietà di consulenza facenti parte del Network, che of-
frono servizi in tema di CSR.
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Negli ultimi anni è cresciuta la rilevanza attribuita alla
soddisfazione delle attese degli stakeholder come ele-
mento del successo aziendale. Molti studi sono stati
condotti sulla rilevanza delle pratiche di CSR nel gene-
rare un vantaggio competitivo aziendale, ma ancora
poco si conosce come le aziende si organizzino per ge-
stire il processo di introduzione/sviluppo della CSR al
loro interno.
ALTIS e ISVI, nell’ambito del progetto 2008 del CSR
Manager Network Italia, hanno condotto una ricerca
sulle aziende quotate italiane per comprendere come
le stesse si stiano muovendo. A tal fine è stato sommi-
nistrato un questionario mediante un’intervista telefo-
nica tra giugno e ottobre 2008.
Il questionario era suddiviso nelle seguenti sezioni:

– l’organigramma della CSR;
– il profilo del responsabile dell’unità di CSR;
– l’influsso dell’eventuale controllante (estera o ita-

liana);
– la presenza di altri organi connessi alla CSR;
– la politica di CSR;

– gli obiettivi di CSR e i sistemi di incentivazione;
– le attività di CSR.

Sono state contattate tutte le 337 aziende quotate
presso la Borsa Italiana nel giugno del 2008. Si è otte-
nuta una partecipazione di 62 aziende, equivalente a
un tasso di risposta del 18,4% (cfr. tabella 1).
Come mostra la tabella 2, il comparto maggiormente
rappresentato è quello manifatturiero (33,9%) seguito
da quello dei servizi (29%), dal settore finanziario
(25,8%) e dal settore delle multi-utilities (11,3%). Sono
aziende in prevalenza di grandi dimensioni con un nu-
mero di collaboratori che supera le 1.000 unità (61,3%),
anche se vi è una buona rappresentatività nelle altre
due classi dimensionali: 19,4% con un numero di di-
pendenti compreso tra 250 e 999 e la medesima per-
centuale per le aziende con dipendenti compresi tra 50
e 249.
Si tratta di aziende che prevalentemente rivolgono la
propria offerta al consumatore finale (51,6%), mentre
sono abbastanza equamente divise tra monobusiness
(45,2%) e multibusiness (54,8%) (cfr. tabella 3).

Tabella 1. Le aziende intervistate
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La ricerca ha inteso indagare la diffusione delle prati-
che di CSR nelle imprese quotate italiane. Sono state
individuate ed esaminate 38 categorie di attività, rite-
nute le principali in tema di sostenibilità socio-ambien-
tale in Italia.
Per l’analisi si è ritenuto utile rifarsi allo schema della
catena del valore: le pratiche sono state ricondotte a
cinque attività di supporto e quattro attività primarie,
come illustrato nella figura 1. Rispetto alla tradizionale
struttura della catena del valore si è deciso di mante-
nere la suddivisione tra le attività di supporto, non di-
rettamente connesse alla creazione dei prodotti e
servizi offerti dall’impresa, e quelle primarie, diretta-
mente afferenti la fabbricazione dei prodotti o l’offerta
di servizi.
Per meglio adattare lo schema alle esigenze espositive,

si è proceduto a effettuare alcuni adattamenti rispetto
alla versione classica:

– le attività infrastrutturali, previste come categoria
autonoma nell’originale struttura della catena del
valore, sono state suddivise in quattro gruppi di
pratiche connesse alla CSR: le iniziative di inte-
grazione della CSR nella governance aziendale, le
pratiche volte a instaurare un dialogo continuativo
con gli stakeholder, le iniziative realizzate nei con-
fronti della comunità, e infine le pratiche di rendi-
contazione/rating connesse alla CSR. La scelta di
suddividere le attività infrastrutturali è conseguenza
della numerosità e della varietà delle pratiche di
CSR che ricadono in tale categoria. L’accorpa-
mento in un’unica classe non avrebbe assicurato
una corretta analisi e garantito la chiarezza dei ri-

2. Le attività di CSR
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sultati ottenuti;
– le altre due attività di supporto previste dallo

schema classico, nel nostro adattamento sono
state eliminate perché non particolarmente signifi-
cative ai fini dello studio della CSR (lo sviluppo
della tecnologia) o inserite nelle attività primarie ac-
corpandole alla logistica in entrata (approvvigiona-
mento) perché direttamente imputabili all’attività di
trasformazione;

– nelle attività primarie, i servizi sono stati incorporati
nella categoria “marketing e vendite”.

Oltre alle cinque attività di supporto sopra menzionate,
sono state evidenziate quattro classi di attività prima-
rie relativamente a approvvigionamenti, attività opera-
tive, logistica, marketing e vendite.

La tabella 4 offre una sintetica descrizione delle sin-
gole pratiche indagate.

Tabella 4. Classi di attività e pratiche indagate
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Figura 2. L’evoluzione temporale dell’unità di CSR
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3. Il presidio della CSR

Come primo passo, la ricerca ha inteso tracciare i con-
torni delle unità organizzative incaricate di gestire le
varie iniziative di CSR attuate in azienda. I principali ri-
sultati sono di seguito sintetizzati.

3.1 Le caratteristiche dell’unità
Come mostrato nella figura 2, nel 38,7% delle aziende
intervistate la CSR trova una precisa collocazione or-
ganizzativa. Queste aziende hanno infatti attivato
un’unità – per il momento non meglio precisata nelle
sue caratteristiche – preposta al presidio dei temi di re-
sponsabilità socio-ambientale. Tassi di crescita signifi-
cativi sono stati registrati soprattutto negli ultimi sei anni.

Considerata la complessità e la “quantità” dei temi con-
nessi alla sostenibilità diventa quindi sempre più diffi-
cile per le imprese affidare tali materie a collaboratori
impegnati in altre funzioni, come avveniva più di fre-
quente in passato. Si percepisce la necessità di istituire
un soggetto, singolo o collegiale, che si qualifichi come
il professionista della CSR e che segua a vario titolo e
con differenti modalità e gradi di coinvolgimento le atti-
vità di responsabilità sociale.
Quando è presente in azienda, quali caratteristiche ha
il presidio della CSR (cfr. figura 3)?
In prevalenza tali unità si dedicano totalmente alle te-
matiche della sostenibilità (66,7%) e in misura più ri-
dotta part-time (33,3%), essendo già impegnate anche
in altre attività. Solitamente, quest’ultimo è il caso delle



Figura 3. La configurazione delle unità di CSR: numero di collaboratori 
full time equivalent, tempo dedicato alla CSR e collocamento organizzativo

NUMERO DI COLLABORATORI TEMPO DEDICATO ALLA CSR

COLLOCAMENTO ORGANIZZATIVO
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aziende che hanno introdotto di recente il presidio della
CSR e/o di quelle imprese in cui la mole di iniziative di
CSR non giustifica personale dedito full-time.
Nella maggior parte dei casi, le unità di CSR hanno di-
mensioni ridotte e contano su un numero limitato di col-
laboratori (50% tra 0 e 2). All’estremo opposto, è
comunque degno di nota il 16,7% delle intervistate che
può avvalersi di team composti da più di 6 collaboratori.
La numerosità dei collaboratori è correlata positiva-
mente alla quantità di iniziative socio-ambientali attuate
dall’azienda o al settore di operatività (alto impatto am-
bientale, B2C, ecc.).
Per la varietà di compiti che generalmente le sono affi-
dati, l’unità di CSR deve garantire competenze trasver-
sali alle funzioni aziendali. Per questo motivo, nel 62,5%
dei casi tale unità non viene inquadrata nelle line ma si
posiziona come organo di staff al vertice. Per il 16,7%
le unità CSR operano invece nell’ambito della funzione

di marketing e comunicazione e nel 12,5% sono attivate
dentro i confini dell’unità preposta alla gestione dei ri-
schi e della compliance.

3.2 Le caratteristiche del responsabile
Quanto all’identikit del responsabile delle unità di CSR,
prevalentemente si tratta di un manager di sesso ma-
schile (70,8%), con un background formativo di matrice
economico-manageriale (50%). Equamente ripartiti, con
la percentuale dell’8,3, gli altri tipi di studi: ingegne-
ria/chimica, comunicazione o pubbliche relazioni, giuri-
sprudenza (cfr. figura 4).
Come mostra la figura 5, nella maggioranza dei casi
(79,2%) prima di arrivare a ricoprire il ruolo di Respon-
sabile CSR, tale soggetto occupava una differente po-
sizione all’interno della stessa azienda, principalmente
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Figura 4. Il genere e il background formativo del responsabile dell’unità di CSR

Figura 5. La provenienza del responsabile dell’unità di CSR

GENERE STUDI CONDOTTI

LUOGO DI LAVORO PRECEDENTE FUNZIONE DI PROVENIENZA
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nella comunicazione (20,8%), nell’Investor relations
(12,5%), nell’Internal Audit (12,5%) o nella salute/sicu-
rezza/qualità (12,5%). Questa alta percentuale si giu-
stifica con la necessità/opportunità che il CSR Manager
sia un profondo conoscitore di tutta l’azienda nel suo
complesso (dallo stile di direzione, alla cultura, ai mec-
canismi operativi, ecc.), proprio perché la sua attività –
come si avrà modo di verificare successivamente con
l’ausilio dei dati – non è concentrabile in un’unica area,
ma spazia dal marketing, alle operations, alla logistica,

alle risorse umane, ecc.
Nel 20,8% dei casi, il CSR Manager lavorava invece
presso altre aziende, segnalando in questo modo la co-
stituzione di una nuova professione e di un mercato del
lavoro connesso.

3.3 L’interazione con il vertice
A prescindere dalla dipendenza gerarchica del presidio
della CSR da un esponente del top management, la fi-
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Figura 6. Interazione con il vertice aziendale

FREQUENZA MODALITÀ
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gura 6 mostra la presenza di frequenti scambi con l’Alta
Direzione: il 37,5% dei CSR Manager si relaziona con
quest’ultima almeno una volta alla settimana, principal-
mente mediante incontri diretti (29,2%) e comitati interni
(37,5%). Solo un limitato numero di responsabili della
CSR è occasionalmente invitato alle riunione del Con-
siglio di Amministrazione (8,3%).

Se la CSR deve prendere le distanze da ciò che comu-
nemente è ricompreso sotto il nome di filantropia (in so-
stanza, iniziative benefiche fine a se stesse e senza
ripercussioni sul business), è bene che vi siano fre-
quenti possibilità di scambio tra CSR Manager e ver-
tice.
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Figura 7. I differenti ruoli del presidio della CSR
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4. I diversi ruoli del presidio organizzativo della CSR

Per ciascuna delle pratiche ricomprese nella catena del
valore descritta nel paragrafo 2 si è avuta attenzione a
verificare l’esistenza in azienda del presidio organizza-
tivo della CSR e a identificarne il ruolo eventualmente
svolto. In base al maggiore o minore grado di coinvol-
gimento nello sviluppare una iniziativa di CSR e alle
specifiche mansioni svolte, sono dunque stati identifi-
cati quattro differenti ruoli per il presidio della CSR (cfr.
figura 7):

– leader, nel caso in cui svolga l’attività in qualità di re-
sponsabile diretto;

– advisor, nel caso in cui promuova un’iniziativa sug-
gerendo l’idea a una o più funzioni che se ne assu-
mono la responsabilità diretta;

– supporter, se sia stato coinvolto in termini di parte-

cipazione a riunioni o come membro di comitati in-
caricati di seguire l’iniziativa a vario titolo;

– accountant, quando si limita a raccogliere informa-
zioni sulla pratica realizzata allo scopo di comuni-
carle internamente o esternamente.

Si passa ora a esaminare nel dettaglio la diffusione
delle 38 pratiche di CSR sopra menzionate e, relativa-
mente a ciascuna di esse, a definire il ruolo svolto dal-
l’unità di CSR.

Emerge una figura professionale coinvolta direttamente
quasi sempre solo per ciò che concerne le iniziative
sorte in concomitanza con il crescere del dibattito at-
torno alla sostenibilità e al conseguente sviluppo di do-
cumenti ad hoc (primo fra tutti il bilancio sociale).



DIFFUSIONE RUOLO DELL’UNITÀ DI CSR

Figura 8. La diffusione delle pratiche di sostenibilità 
e il ruolo svolto dall’unità di CSR negli approvvigionamenti
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Tuttavia, la sua presenza a vario altro titolo (supporter,
advisor, accountant) è testimoniata in moltissime prati-
che, fino a poco tempo fa territorio esclusivo di altre fun-
zioni.

4.1 Approvvigionamenti

Le attività
Per quanto riguarda gli approvvigionamenti (cfr. figura
8), appare diffuso il ricorso a criteri socio-ambientali
nella selezione dei fornitori (50%). Sono più limitate in-
vece le azioni dirette, attuate dall’impresa, volte a mo-
nitorare l’effettivo rispetto di tali criteri: il 32,3% di coloro
che hanno risposto al sondaggio si attiva in tal senso,
mentre l’11,3% ha dichiarato di averlo previsto per il
prossimo futuro.
Meno significative risultano le altre due attività esami-
nate – l’acquisto di prodotti a valenza sociale e l’otteni-
mento dello standard SA8000 – che si confermano una
prerogativa di poche aziende.

Il ruolo del CSR Manager
Quanto al coinvolgimento del presidio della CSR nelle
attività inerenti gli approvvigionamenti, il ruolo preva-
lentemente giocato è quello di accountant (33,8% degli
intervistati). Risulta abbastanza naturale che in questo
ambito la leadership sia limitata a pochi casi: il terreno
degli approvvigionamenti è infatti generalmente presi-

diato in maniera diretta dai responsabili tecnici che pos-
siedono competenze specifiche.

4.2 Logistica

Le attività
In merito alla logistica (cfr. figura 9), poco più di un terzo
delle aziende che sono state coinvolte nello studio, è
impegnato nelle due attività prese in esame: il 35,5%
promuove iniziative di mobility management e il 30,6%
ha in essere una politica tesa a ridurre l’impatto am-
bientale dei propri trasporti. Poco significative appaiono
le prospettive di sviluppo per il prossimo futuro. Questo
dato sorprende se si considerano il campione di riferi-
mento – aziende di grandi dimensioni, quotate – e gli
obiettivi che queste aziende devono porsi in ottica di ri-
duzione delle emissioni per ottemperare alle richieste
sempre più pressanti provenienti da differenti ambiti
(Protocollo di Kyoto, Commissione Europea, ecc.).

Il ruolo del CSR Manager
Quanto all’aspetto organizzativo, nella logistica l’unità
di CSR si attiva in particolare modo per supportare la
fase di realizzazione (31,7%) che, di fatto, è gestita da
altri soggetti. L’unità di CSR si assume la responsabilità
diretta di leader in percentuale ridotta e limitatamente
alle attività di mobility management (9,1%). Come nel
caso degli approvvigionamenti appena esaminati, si
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tratta peraltro di problematiche tecniche che non mera-
viglia siano affidate in prima battuta ai responsabili di
funzione in grado di padroneggiare la materia con com-
petenze professionali specifiche.

4.3 Attività operative
Le attività
Degno di nota l’attuale impegno ambientale delle
aziende intervistate per quanto riguarda le attività ope-
rative (cfr. figura 10): più della metà (54,8%) attiva pro-

getti volti a recuperare l’efficienza energetica e quasi la
metà (48,4%) è impegnata in iniziative di abbattimento
delle emissioni. Significative anche le percentuali delle
altre attività considerate. Incrociando questa constata-
zione con il ridotto impegno a livello di logistica, appare
un quadro in cui le aziende italiane dimostrano di aver
iniziato a farsi carico degli obiettivi di tutela ambientale,
a cominciare dalle attività operative per lasciare agli
anni a venire l’impegno nelle attività “accessorie”.

Il ruolo del CSR Manager
Per il 24,4% dei casi l’unità di CSR non svolge alcun
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DIFFUSIONE RUOLO DELL’UNITÀ DI CSR

Figura 9. La diffusione delle pratiche di sostenibilità 
e il ruolo svolto dall’unità di CSR nella logistica

DIFFUSIONE RUOLO DELL’UNITÀ DI CSR

Figura 10. La diffusione delle pratiche di sostenibilità 
e il ruolo svolto dall’unità di CSR nelle attività operative



ruolo in questo ambito. Invece si attiva particolarmente
in qualità di accountant nei programmi volti a recupe-
rare efficienza energetica (41,2%), per le iniziative con-
nesse al Protocollo di Kyoto (50%), per l’abbattimento
delle emissioni (46,7%) e per la riduzione dell’impatto
ambientale del packaging (42,1%). Gioca un ruolo pre-
valentemente di advisor per le certificazioni ambientali
(37,5%). 

4.4 Marketing e vendite
Le attività
Per le politiche di CSR selezionate in relazione alle at-
tività di marketing e vendite (cfr. figura 11), risultano ab-

bastanza diffusi i prodotti a valenza sociale (25,8%) e a
valenza ambientale (35,5%), come pure i progetti di
cause related marketing (24,2%). Si tratta di primi se-
gnali che mostrano l’intenzione delle aziende italiane di
avvalersi della CSR per rendere distintiva la propria pro-
posta commerciale nei confronti dei competitors.

Il ruolo del CSR Manager
In questo ambito, l’impegno nella CSR è prevalente-
mente a carico della funzione marketing, mentre l’unità
di CSR svolge principalmente il ruolo di accountant (per
lo sviluppo di prodotti a valenza sociale –37,5% – o am-
bientale –45,5%) o di supporter (per lo sviluppo di pro-
dotti a valenza sociale –31,3% – o ambientale –27,3%).
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Figura 11. La diffusione delle pratiche di sostenibilità 
e il ruolo svolto dall’unità di CSR nel marketing e nelle vendite



L’impegno diretto è limitato al 6,7% dei casi e relativa-
mente alle attività di cause related marketing.

4.5 Governance
Le attività
Passando alle attività di supporto, nei sistemi di gover-
nance (cfr. figura 12) delle aziende intervistate emerge
l’ampio ricorso al modello ex D. Lgs. 231/2001. e al co-
dice etico, adottati nell’80,6% dei casi. Nella promo-
zione e diffusione di tali strumenti giocano senza dubbio
a favore i benefici concessi dalla legge alle aziende che
se ne dotano.
Significativo è anche il numero delle aziende che in-
clude la CSR nelle pratiche di Enterprise Risk Manage-
ment (43,5%), nella politica ambientale (43,3%) e delle
donazioni (38,7%).

Il ruolo del CSR Manager
Per l’attivazione e la gestione del codice etico e del mo-
dello ex D. Lgs. 231/2001, il presidio della CSR svolge
in prevalenza il ruolo di accountant (rispettivamente con
percentuali del 41,7% e del 42,9%). Il mancato inter-
vento diretto dell’unità di CSR nel gestire questi stru-
menti di governance si spiega con la presenza di
soggetti – previsti per legge o affermatisi di fatto prima
che fosse formalizzato il presidio della CSR – con com-
petenze distintive in questo ambito.
In una buona percentuale di casi esaminati il CSR Ma-

nager è supporter per ciò che concerne l’inclusione
della CSR nell’Enterprise Risk Management. Inin-
fluente, invece, la leadership giocata nell’analisi prope-
deutica prevista per la certificazione ISO 26000,
considerato l’esiguo numero di aziende che vi si dedi-
cano.

4.6 Risorse Umane
Le attività
L’area delle risorse umane è certamente una delle più
rilevanti in ambito CSR. Questo risultato è il concorso di
un insieme di fattori come, a esempio, la tradizione cul-
turale di vicinanza delle nostre aziende ai bisogni dei
lavoratori, il ruolo ricoperto dal sindacato che spinge
nella direzione di una spiccata attenzione verso le esi-
genze dei dipendenti, e cosi via.
Relativamente alle risorse umane (cfr. figura 13)
emerge quindi un intenso impegno nelle iniziative con-
nesse alla salute e sicurezza (82,3%) e alla concilia-
zione lavoro-vita familiare (64,5%), ma risultano
comunque significativamente sviluppate quasi tutte le
altre attività in questa area.

Il ruolo del CSR Manager
Come intuitivo, le attività più “classiche” (salute e sicu-
rezza, promozione delle pari opportunità, conciliazione
lavoro-vita familiare) sono presidiate dall’HR Manager
mentre il ruolo di leader è svolto dalla unità di CSR so-
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Figura 12. La diffusione delle pratiche di sostenibilità 
e il ruolo svolto dall’unità di CSR nelle attività relative alla governance



prattutto nelle pratiche sorte a seguito dello sviluppo
delle tematiche della sostenibilità: formazione sulla
CSR (40%), sviluppo di indicatori connessi alla CSR
(47,8%) e di sistemi di incentivi connessi alla CSR
(33,3%). La medesima unità si attiva invece in qualità di
accountant per tutti i progetti inerenti la gestione “tipica”
delle risorse umane quali, a esempio, la tutela della sa-
lute e della sicurezza (43,1%), la promozione delle pari
opportunità (46,7%) e la conciliazione lavoro-vita fami-
liare (52,5%).

4.7 Dialogo con gli stakeholder
Le attività
Nella sezione “dialogo con gli stakeholder” sono rag-
gruppate un insieme di pratiche che si sono sviluppate
in concomitanza con il crescere dell’attenzione per la
CSR. Esse servono all’azienda per comunicare più age-
volmente con i propri interlocutori trasmettendo infor-
mazioni e, nel contempo, ricevendo feed-back che
possono rivelarsi preziosi anche come arma strategica.
L’analisi delle diverse iniziative di dialogo con gli stake-
holder (cfr. figura 14) evidenzia un significativo impe-
gno volto ad aprire l’azienda verso i suoi principali
interlocutori. Si registra infatti un ampio ricorso sia alle
indagini di customer satisfaction (67,7%) che a quelle di
employee satisfaction (46,8%).

Il ruolo del CSR Manager
L’unità di CSR è leader in un numero significativo di casi
per ciò che concerne la realizzazione dei focus group
sul bilancio sociale (76,9%). Più limitatamente essa ge-
stisce direttamente anche i progetti di stakeholder en-
gagement (28,6%) e gli incontri con le associazioni di
consumatori (36,4%). È prevalentemente accountant
nelle indagini di customer satisfaction (61,9%) e sup-
porter o advisor nell’employee satisfaction (31%), atti-
vità solitamente gestita dall’Ufficio del Personale.

4.8 Relazioni con la comunità
Le attività
Nei rapporti con la comunità (cfr. figura 15), si conferma
elevata la vicinanza al territorio delle aziende italiane,
evidenziata già nei precedenti rapporti di ricerca ALTIS-
ISVI, con un alto il livello di sponsorizzazioni (77,4%) e
donazioni (61,3%). Tali dati, confrontati con quelli già
presi in esami e quelli che verranno illustrati nelle pa-
gine seguenti, indicano che in Italia per le aziende è an-
cora molto più facile operare nel campo della filantropia
(donazioni e sponsorizzazioni) piuttosto che attivare altri
meccanismi connessi all’integrazione della CSR nel
proprio piano strategico. Meno significativa risulta l’in-
cidenza delle fondazioni d’impresa (22,6%).
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Figura 13. La diffusione delle pratiche di sostenibilità 
e il ruolo svolto dall’unità di CSR nelle attività relative alle risorse umane



Il ruolo del CSR Manager
Relativamente alle fondazioni d’impresa l’unità di CSR
ha un ruolo di primo piano nel 21,4% dei casi. Il ruolo
prevalente di accountant è invece ricoperto relativa-
mente alle donazioni (36,8%) e di advisor per le spon-
sorizzazioni (33,3%).

4.9 Rendicontazione e rating
Le attività
Con riferimento a rendicontazione e rating (cfr. figura
16), si attesta significativa la diffusione del bilancio di

sostenibilità (40,3%) e delle sezioni del sito internet
aziendali dedicate alla CSR (45,2%). In entrambi i casi
è buona la prospettiva di crescita per il prossimo futuro:
rispettivamente per il 12,9% e per l’8,1%. Più moderata
la diffusione della presenza delle aziende intervistate
negli indici di rating etico, che interessa il 24,2% delle
stesse.

Il ruolo del CSR Manager
In questa sezione fa da “padrona” l’unità di CSR che
detiene la leadership per un buon numero di casi per
ciò che concerne la gestione del bilancio di sostenibilità
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DIFFUSIONE RUOLO DELL’UNITÀ DI CSR

Figura 14. La diffusione delle pratiche di sostenibilità 
e il ruolo svolto dall’unità di CSR nelle attività relative al dialogo con gli stakeholder

DIFFUSIONE RUOLO DELL’UNITÀ DI CSR

Figura 15. La diffusione delle pratiche di sostenibilità e il ruolo svolto dall’unità di CSR 
nelle attività relative agli interventi a favore della comunità



(80%), della sezione CSR del sito internet (50%) e del-
l’accesso/aggiornamento degli indici di rating (46,7%).
È naturale che il coinvolgimento dell’unità di CSR sia
così evidente perché si tratta di operazioni tipicamente

e da sempre attribuite al CSR Manager o per le quali –
in non pochi casi – è stato appositamente istituzionaliz-
zato questo ruolo in azienda.
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Figura 16. La diffusione delle pratiche di sostenibilità e il ruolo svolto dall’unità di CSR 
nelle attività relative a rendicontazione e rating



Figura 17. Sintesi dei ruoli svolti dal presidio della CSR
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5. Le attività e il ruolo del CSR Manager: un quadro di sintesi

Dopo questa disamina delle attività di CSR e del ruolo
che per ciascuna di esse gioca l’unità preposta, appare
in primis del tutto evidente la molteplicità di incarichi a
questa affidati e il suo ampio coinvolgimento in differenti
aree dell’operatività aziendale.
Non in tutti gli ambiti considerati, però, l’unità di CSR ha
la leadership. Essa risulta gestire direttamente soprat-
tutto quelle attività sorte in concomitanza con il montare
dell’attenzione dell’opinione pubblica verso le tematiche
di CSR: ci si riferisce, a esempio, alla redazione del bi-
lancio sociale e alle attività a esso collegate.
La figura 17, che sintetizza in un unico quadro i dati ri-
portati dal paragrafo 4.1 al paragrafo 4.9, traduce gra-
ficamente quanto ora affermato. Si nota in sintesi che le
unità di CSR sono:

– protagoniste prevalentemente nella raccolta e nella
comunicazione di informazioni connesse alla CSR.
Sono infatti leader nelle pratiche di rendicontazione
e rating, secondo quanto risposto dal 60,3% degli in-
tervistati;

– supportano in modo significativo la realizzazione di
attività connesse ad alcune attività caratteristiche
(marketing e vendite, logistica);

– danno un limitato apporto alle operations che ri-
mangono prerogativa delle funzioni dedicate (il
24,4% dei presidi della CSR non ha alcun ruolo in
questo genere di iniziative e il 36,6% si occupa
esclusivamente di raccogliere informazioni);

– mentre nel dialogo con gli stakeholder si occupano
in prevalenza della gestione dei focus group per il
bilancio sociale.

Non stupisce e non va contro la promozione della CSR
in azienda il fatto che molte iniziative siano prerogativa
di funzioni “pre-esistenti” alla nascita della CSR: risorse
umane, marketing, funzioni tecniche, e cosi via. Ciò,
semmai, sembra piuttosto indice del fatto che la CSR
stia integrandosi nella strategia aziendale permean-
done i diversi ambiti. Se tutte le iniziative di sostenibilità
fossero affidate al CSR Manager in via esclusiva si po-
trebbe pensare più a un’operazione di immagine che
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nulla ha a che fare con un percorso di convincimento/
cambiamento culturale profondo.
Non dobbiamo però pensare che il CSR Manager non
possa o non debba attivarsi per promuovere la CSR
anche negli ambiti presidiati dalle altre funzioni. Egli
dovrà adoperarsi in misura crescente per rendere pro-

pri alleati i colleghi responsabili delle altre aree, con-
vincendoli con competenza – laddove necessario – del-
l’opportunità che la CSR venga utilizzata con valenza
strategica e supportandoli – negli altri casi – con sem-
pre maggiore professionalità.
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Figura 18. Alcune informazioni sull’integrazione della CSR nella strategia aziendale
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CSR Manager Network Italia

Report 090404

28

6. L’integrazione della CSR nella strategia aziendale

Fatta chiarezza sul presidio organizzativo della soste-
nibilità e sulle iniziative da esso a vario titolo seguite, la
ricerca ha cercato di verificare se, e in quale misura, la
CSR stesse entrando nella strategia delle aziende ita-
liane.
Si è ipotizzato che il grado di integrazione potesse es-
sere identificato dalla presenza in azienda dei seguenti
elementi:

– sistema di incentivi che faccia riferimento a obiettivi
socio-ambientali, a dimostrazione che il manage-
ment è valutato non soltanto sulle performance eco-
nomiche ma anche in base a parametri di
sostenibilità;

– esplicitazione pubblica di una politica di CSR, a te-
stimonianza dell’importanza che tali tematiche rive-
stono per l’azienda;

– idea-guida sulla CSR, intesa come una conferma
che in azienda la responsabilità socio-ambientale
svolge un ruolo attivo nella definizione di un indirizzo
programmatico;

– progetto di punta connesso alla CSR, come la di-

mostrazione pratica più evidente che la CSR è uti-
lizzata come leva strategica.

A seguito delle interviste è emerso che tale integrazione
sta avvenendo solo in parte, tanto che poco meno di un
terzo delle aziende (29%) ha una politica di CSR resa
pubblica, il 46,8% ha un’idea guida che indirizza le pra-
tiche di CSR, il 29% ha un progetto strategico di punta
connesso con la sostenibilità e il 22,6% ha un sistema
di incentivi che tiene conto degli obiettivi raggiunti su
questioni socio-ambientali (cfr. figura 18).
In particolare, a questo ultimo proposito, lo studio ha
messo in luce che solo il 4,8% delle aziende ha un si-
stema di incentivi monetari del C.d.A. che include le
performance socio-ambientali mentre l’11,3% lo pre-
vede anche per i responsabili di business o per l’Am-
ministratore Delegato/Direttore Generale (cfr. tabella 5).
Quanto al tipo e alla natura degli obiettivi, in generale,
quelli sociali sembrano prevalere su obiettivi di natura
ambientale e i qualitativi sono superiori a quelli quanti-
tativi.



Tabella 5. Top management e incentivi alla CSR
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La ricerca si è successivamente concentrata sul ten-
tativo di identificare l’esistenza di eventuali modelli
di gestione della CSR condivisi dalle imprese ana-
lizzate. Per procedere a tale analisi si è reso neces-
sario semplificare il complesso di informazioni
raccolte per ogni azienda indagata. Tale semplifica-
zione è avvenuta calcolando per ognuna delle im-
prese due indici che permettessero di
rappresentarne la natura dell’impegno nella CSR:

– l’indice di intensità delle pratiche attivate, consi-
stente in un valore tra 0 e 1 volto a rappresentare il
grado di impegno dell’azienda attorno ai temi della
CSR;

– l’indice di integrazione nella strategia, consistente in
un valore tra 0 e 1 volto a rappresentare il grado di
penetrazione della CSR nella strategia aziendale.

Per la costruzione degli indici si è proceduto a effettuare
una ponderazione delle attività poste in essere dalle sin-
gole aziende. Di seguito si dettaglierà la modalità di co-
struzione dei due indici.

7.1 L’indice di intensità delle
pratiche di CSR
La determinazione dell’indice di intensità delle pratiche
attivate delle aziende nella CSR è avvenuta utilizzando
un indicatore pari alla media ponderata dell’impegno
delle aziende nelle pratiche di CSR evidenziate, nor-
malizzata tra un valore di 0 e 1.
Si è quindi deciso di attribuire diverso peso a ognuna
delle pratiche indagate nel tentativo di equilibrare l’in-
tensità dell’impegno in relazione al differente sforzo ri-
chiesto alle aziende per l’attivazione di ogni singola
pratica. Si è attributo dunque peso 1 alle pratiche che ri-
chiedono un’intensità di impegno al di sotto della media,
peso 2 alle pratiche che richiedono un impegno medio
e valore 3 a quelle che presentano un impegno supe-
riore alla media. Per esempio, nel calcolo dell’indice di
intensità, la presenza e la gestione del modello ex D.
Lgs. 231/2001 ha ottenuto un peso maggiore rispetto
alla politica delle donazioni perché rispetto a quest’ul-
tima richiede un maggior dispendio di energie e un più
alto coinvolgimento di diversi soggetti all’interno del-
l’azienda. Un dettaglio dei pesi associati a ogni singola
pratica è riportato nella tabella 6.

L’indice in oggetto vuole quindi quantificare l’intensità
dell’impegno nelle pratiche di CSR realizzate con un
correttivo dato dal peso e quindi dall’impegno richiesto
da ognuna di esse. L’indice è il risultato della seguente
formula (dove w rappresenta il peso di ogni pratica, p
corrisponde a 1 nel caso in cui l’azienda abbia realiz-
zato la pratica, 0 nel caso in cui non l’abbia realizzata):

In sintesi l’indice di intensità assume valore 0 in caso
vi sia un assenza di impegno nelle pratiche di CSR,
mentre assumerà valori sempre più prossimi a 1 nel
caso di massima intensità dell’impegno in tali prati-
che.

7.2 L’indice di integrazione delle
pratiche di CSR
Per la costruzione dell’indice di integrazione delle pra-
tiche di CSR nella strategia si è deciso di attribuire di-
verso peso alle attività indagate nel tentativo di
equilibrarne la rilevanza dell’impatto sulla strategia
aziendale. In particolare nel calcolo del presente in-
dice sono state considerate le seguenti pratiche e pesi
di ponderazione:

– alla esplicitazione formale di una politica di CSR è
stato attribuito un peso pari a 2, corrispondente a un
livello medio di integrazione nella strategia;

– alla presenza di un’idea guida di CSR e di un pro-
getto di punta sulla CSR sono stati attribuiti un peso
pari a 1 perché identificate come pratiche con una ri-
dotta integrazione nella strategia;

– all’integrazione della CSR nei sistemi di incentivi è
stato attribuito un peso pari a 3, in quanto partico-
larmente rilevante ai fini della compenetrazione della
sostenibilità nella strategia aziendale.

Nell’indice di integrazione, a esempio, la presenza di in-
centivi al management in relazione all’ottenimento di
obiettivi di CSR ha pesato maggiormente dell’attiva-
zione di un progetto di punta incentrato sulla sostenibi-
lità, proprio in quanto l’incidenza sulla motivazione di
tutto il management della prima iniziativa è più signifi-
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cativa e ampia della seconda che può limitarsi a coin-
volgere solo alcune funzioni aziendali.
L’indice di integrazione è il risultato della seguente for-
mula (dove w rappresenta il peso di ogni forma di inte-
grazione, p corrisponde a 1 nel caso in cui l’azienda
abbia realizzato una delle quattro iniziative sopra men-
zionate – esplicitazione della politica di CSR, idea guida
di CSR, progetto di punta sulla CSR, integrazione della
CSR negli incentivi – o 0 nel caso in cui non l’abbia rea-
lizzata):

Per analizzare la relazione tra l’intensità delle pratiche
di CSR e l’integrazione della CSR nella strategia azien-
dale si è proceduto a effettuare una cluster analysis.
L’analisi dei cluster o dei gruppi mira ad assegnare le
aziende a categorie non definite a priori, formando
gruppi omogenei al loro interno ed eterogenei tra loro.
In particolare, il numero appropriato di gruppi di imprese
è stato individuato attraverso la relazione grafica tra il
numero (potenziale) di gruppi e il rapporto della va-
rianza totale infragruppo con la varianza totale tra i
gruppi, fermandosi in corrispondenza del flesso della
curva risultante. Successivamente si è passati all’indi-
viduazione dei cluster di modelli di gestione aziendale
attraverso la metodologia K-means. Tale analisi ha per-

messo di evidenziare l’esistenza di quattro modelli di
aziende (cfr. figura 19 e tabella 7), differenti per quanto
riguarda il rapporto con la CSR.

7.3 I tre raggruppamenti
Le aziende in vario modo “attive” nei confronti della CSR
costituiscono complessivamente il 51,6% del totale. Esse,
a loro volta, possono essere così suddivise: 

– il 12,9% di aziende avvincenti: esse possiedono un di-
segno di sviluppo “bello” agli occhi stessi di chi lo rea-
lizza e della collettività; un simile disegno di sviluppo è
in grado di coinvolgere, di avvincere, tutte le categorie
di stakeholder con cui interagisce;

– il 17,7% di aziende capillari, perché tale è il loro impe-
gno nell’ambito di tutte le funzioni aziendali mentre sono
più deboli sul versante dell’integrazione di questi pro-
getti in ambito strategico;

– un ultimo gruppo di imprese virtuose – le incisive – ha
fin qui sviluppato una forte attenzione alla dimensione
strategica mentre ha ancora da lavorare sul versante
della pervasività degli interventi (21,0%).

Il 46,8% delle aziende che hanno preso parte allo studio
presenta invece un atteggiamento passivo nei confronti
della CSR attivando un numero limitato di iniziative su que-
sto fronte e inserendole in maniera sporadica e poco si-
stematica nella propria strategia.

Tabella 6. La ponderazione delle pratiche nell’indice di intensità
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Figura 19. I modelli di gestione della CSR

Tabella 7. Le caratteristiche e la diffusione dei modelli di gestione della CSR
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A questo punto ci si è interrogati intorno all’influsso sulle
politiche di CSR di talune variabili critiche riconducibili a
due gruppi: la presenza di certe soluzioni organizzative
in tema di sostenibilità e l’adozione di alcuni tipici stru-
menti della CSR.
Per rispondere a tale quesito, con riferimento a cia-
scuna variabile critica si sono calcolate la media degli
indici di intensità e integrazione (vedi paragrafo prece-
dente) delle aziende in cui una specifica pratica non è
presente (bolla chiara) e quelle in cui lo è (bolla scura).
Dal punto di vista grafico, la dimensione delle bolle è
proporzionale alla numerosità delle aziende apparte-
nenti al gruppo. Bolle chiare più grandi indicheranno
quindi un maggior numero di aziende che non si è atti-
vato in un determinato progetto, viceversa bolle scure
più larghe saranno indice di un maggior numero di
aziende che hanno sviluppato l’iniziativa presa in
esame. La posizione indicherà, invece, una particolare
attivazione – in termini di intensità delle pratiche e inte-

grazione nella strategia – in ambito CSR se la bolla è
spostata in alto a destra e scarso impegno qualora la
bolla fosse posizionata in basso a sinistra.

8.1 Condizioni organizzative e
qualità complessiva della politica di
CSR
Con l’aiuto della metodologia appena illustrata abbiamo
cercato di capire se alla presenza di talune condizioni
organizzative – attivazione di una unità di CSR, sua di-
pendenza funzionale dal vertice aziendale e frequenza
degli incontri tra unità e top-management – corrispon-
desse una più intensa politica di sostenibilità.
Per quanto riguarda l’unità di CSR è stata registrata una
correlazione positiva con la politica socio-ambientale
(cfr. figura 20). Per quanto non sia possibile riconoscere
con certezza il senso della relazione (l’unità organizza-
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Figura 20. La relazione tra unità di CSR e intensità e integrazione della CSR



Figura 21. La relazione tra dipendenza funzionale dell’unità di CSR 
e intensità e integrazione della CSR

tiva dedicata promuove la CSR nelle aziende o le
aziende più sensibili alla sostenibilità finiscono per do-
tarsi di un’unità dedicata a tali temi?) sembra comun-
que evidente che, sul versante della responsabilità
sociale, le aziende più attive e più convinte siano quelle
al cui interno è presente una unità che presidia le te-
matiche della sostenibilità.
Non altrettanto significativa appare invece la dipen-
denza funzionale dell’unità di CSR dal vertice aziendale
o la frequenza degli incontri con il medesimo, come mo-
strano le figure 21 e 22.
In entrambi i casi le bolle risultano molto vicine: le due
variabili non sembrano dunque influire sensibilmente
sulla qualità della politica di CSR.

8.2 Strumenti emblematici e qualità
complessiva della politica di CSR
L’analisi appena illustrata è stata effettuata anche con
riferimento ad alcuni strumenti emblematici della CSR.
Tali strumenti sono stati suddivisi per “area” di compe-
tenza:

– per la governance sono stati considerati codice
etico, modello ex D.Lgs. 231/2001, attività di stake-
holder engagement, sistema di incentivi collegati alla
CSR;

– nell’ambito delle certificazioni sono state esaminate
SA8000, certificazioni ambientali, certificazione
H&S;

– quanto a rendicontazione e rating sono stati presi in
analisi il bilancio sociale, la presenza di una sezione
del sito aziendale dedicata alla CSR e l’accesso ad
indici di sostenibilità.

Nell’esaminare la figura 23 appare subito evidente
come il codice etico e il modello organizzativo ex D.
Lgs. 231/2001 siano ormai presenti nella maggior parte
delle aziende intervistate (bolla scura di grandi
dimensioni) e abbiano ormai una limitata capacità di
incentivare le politiche di sostenibilità. I due strumenti
paiono ormai più un obbligo imposto da norme e
consuetudini che un tratto distintivo di una cultura
orientata alla CSR.
Il discorso è differente per il sistema di incentivi
connesso a obiettivi di CSR e la politica di
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Figura 22. La relazione tra frequenza degli incontri con il vertice e 
intensità e integrazione della CSR

stakeholder engagement. Entrambe le attività
costituiscono un tratto caratteristico delle aziende più
attente alle tematiche socio-ambientali, a giudicare dal
posizionamento delle bolle scure spostate nel
quadrante in alto a destra. Tali considerazioni valgono
soprattutto per il sistema di incentivi, attivato dal 14,5%
delle aziende intervistate; esse presentano un alto
tasso di integrazione della CSR nella propria strategia
ed un elevatissimo grado di intensità delle pratiche
realizzate.

Le tre certificazioni considerate (cfr. figura 24) –
SA8000, certificazioni ambientali e H&S – appaiono,
anche se moderatamente, come espressione di una fa-
scia più sensibile di aziende: le imprese che ne sono in
possesso presentano infatti indici di integrazione e di
intensità superiori, anche se non di molto, alla media.
Le certificazioni ambientali vantano una maggiore dif-
fusione rispetto alla certificazione H&S e, soprattutto,
alla certificazione SA8000, ancora espressione di un
piccolo gruppo di aziende pioniere.
L’ultima area considerata, quella inerente “rendiconta-

zione e rating”, riabilita innanzitutto l’immagine del bi-
lancio di sostenibilità, spesso tacciato di essere
un’operazione di facciata.
La figura 25 mostra, infatti, una politica di CSR decisa-
mente più intensa presso le aziende che elaborano un
bilancio di sostenibilità rispetto a quelle che non lo pos-
siedono.
Anche se non disponiamo di dati sufficienti a sostenere
che l’introduzione del bilancio di sostenibilità abbia co-
stituito un fattore trainante delle politiche di CSR (come
in qualche occasione è stato possibile osservare), è co-
munque chiaro che nel complesso sono proprio le im-
prese più responsabili quelle più attente a comunicare
i propri comportamenti.
Ciò è confermato anche dal fatto che le imprese più im-
pegnate a livello socio-ambientale dispongono di una
sezione del sito internet dedicata alla CSR e sono
presenti negli indici di rating etici.
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Figura 23. La relazione tra alcuni strumenti di governance e intensità e integrazione della CSR

CODICE ETICO MODELLO EX D.Lgs. 231/2001

SISTEMA DI INCENTIVI POLITICA DI STAKEHOLDER ENGAGEMENT

Figura 24. La relazione tra alcune certificazioni e intensità e integrazione della CSR
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Figura 25. La relazione tra alcune variabili dell’area “rendicontazione e rating” 
e intensità e integrazione della CSR
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9. Il rapporto tra CSR e comunicazione

Figura 26. Relazione tra dichiarazioni e attività in ambito CSR

Un altro risultato della ricerca che sfata una frequente
critica mossa alla CSR, ci dice che le imprese che più
comunicano il loro impegno sono anche quelle che più
si attivano in questo campo. In altre parole, se è possi-
bile imbattersi in casi in cui l’impegno socio-ambientale
è sbandierato a “uso manipolatorio”, ciò non rappre-
senta comunque la regola.
Si è giunti a questa conclusione riconducendo tutte le
pratiche prese in esame a due gruppi: quelle connesse
a “dichiarazioni e comunicazioni” e quelle classificabili
come “attività e iniziative”. Si sono in seguito posizio-
nate le aziende intervistate rispetto all’intensità di pre-
senza di questi due gruppi di variabili (cfr. figura 26).

Nel grafico ogni punto rappresenta una delle aziende
intervistate. Per chiarezza, un’azienda posizionata nei

pressi del quadrato disegnato in alto a sinistra sarebbe
molto attenta alla comunicazione in ambito CSR senza
un impegno sostanziale altrettanto intenso. Viceversa,
un’impresa posizionata vicino al circoletto in basso a
destra, sarebbe molto attiva nelle politiche di CSR tra-
scurando tuttavia l’attività di comunicazione volta a va-
lorizzare nei confronti degli stakeholder i propri progetti
di sostenibilità.
Come, però, mostra la retta di regressione nel grafico,
sono limitati i casi di aziende che si comportano in que-
sti modi “estremi”; esiste piuttosto una correlazione po-
sitiva tra le dichiarazioni/comunicazioni effettuate
dall’azienda in merito alla CSR e l’impegno nel realiz-
zare concrete attività e iniziative in tale ambito. In altre
parole, le aziende che più comunicano sono anche
quelle che più realizzano.



II PARTE
I membri del Network

1. I profili sintetici dei CSR manager
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2. I profili sintetici dei fornitori di servizi di CSR
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