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GLI INDICATORI

10. Gli indicatori e la costruzione del 
documento consuntivo del BRS

Paolo Tomasin
Consulente, esperto di Bilanci  Sociali – e-labora, Pordenone

Conoscere gli indicatori

Per conoscere gli indicatori si parte col chiedersi cosa sono, a cosa servono e che 
caratteristiche hanno.

L’indicatore rappresenta un indice, un’informazione ma è anche un valore, un se-
gno che indica. Comunque non esiste una defi nizione netta del concetto di indicatore, 
neanche in ambito scientifi co, il suo signifi cato deriva piuttosto dal senso comune.

Per spiegare la rappresentazione della propria associazione si devono trovare tutti i 
signifi cati possibili al concetto di indicatore.

Solitamente il termine “bilancio” richiama qualcosa di tipo economico e numeri-
co, ma si può pensare al bilancio anche come un “rendere conto” di qualcosa, in questo 
senso non riguarda solo i numeri, ma signifi ca capire chi sono e cosa sto facendo.

La mission e gli stakeholder non sono indicatori ma strumenti che ci permettono 
di individuare gli indicatori. In senso lato tutto può diventare indicativo di qualcosa, 
ma nel BRS si usano gli indicatori in senso più ristretto. La mission e l’identità di 
un’organizzazione servono proprio a costruire gli indicatori che serviranno a loro volta 
a verifi care se la mission viene rispettata.

Serve un indicatore anche per misurare l’attività, dal momento che anche l’attività 
non è un indicatore anche se può diventarlo in termini generali rispetto ad una defi nizione 
del lavoro svolto dall’organizzazione. Quando cioè l’organizzazione ha defi nito le attività 
e vuole avere degli indicatori di performance – di risultato sulle singole attività –, queste 
diventano categorie generali e c’è bisogno di indicatori all’interno di queste azioni.

È l’organizzazione che sceglie gli indicatori, dal momento che non ci sono in-
dicatori defi niti a priori. Il BRS proposto in questo corso ha la particolarità di non 
avere una lista già pronta di indicatori come altri modelli che comunque utilizzano 
indicatori generici, che richiedono a loro volta la costruzione di altri indicatori. 
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Dunque è l’organizzazione che decide cosa è indicatore e cosa no, purché  sia un 
indicatore che dica qualcosa, che aiuti a capire una certa realtà.

Il bilancio economico è sempre costituito da un insieme di indicatori e non da un 
unico indicatore.

Indicatori di tipo quantitativo

Sono ad esempio: il numero dei volontari, il numero di ore svolte dai volontari, 
il numero dei partecipanti alle varie iniziative, i chilometri effettuati per i trasporti, il 
grado di soddisfacimento, misurato in numeri, l’utilizzo delle strutture, i dati econo-
mici, la differenza di sesso fra gli iscritti e tra i volontari, le percentuali di attività, il 
numero di convenzioni con l’ente pubblico, il tempo di apertura della sede, il numero 
di contatti con altre associazioni …

Nota bene: i volontari sono uno stakeholder e quindi non sono un indicatore, ma 
è un indicatore il numero dei volontari. Il numero degli utenti, non gli utenti, è un 
indicatore, che può poi essere diviso per sesso, età eccetera.

Indicatori di tipo qualitativo 

Sono ad esempio: le aspettative da parte degli stakeholder, la diffi coltà di reperi-
mento di volontari, il rapporto fra gli iscritti e la popolazione suddivisa per aree. 

C’è una differenza fra indicatori per gli stakeholder interni e indicatori per gli 
stakeholder esterni:  verso gli stakeholder esterni possono esserci aspettative più di tipo 
qualitativo che quantitativo, diffi cili anche da misurare.

Gli indicatori servono a farci capire se si è raggiunto l’obiettivo che ci si era dati.

Le cariche sociali sono misurate da indicatori che ci dicono qual è la composizione 
dell’organismo rappresentativo; la carica sociale diventa a sua volta un indicatore che 
misura qual è la partecipazione o la democrazia all’interno dell’associazione.

L’indicatore è uno strumento che indica qualcosa attraverso delle modalità diverse:
la quantità o la qualità. Una stessa cosa può essere o no un indicatore a seconda di come 
la si considera o di come viene usata – a seconda delle necessità.

Ogni organizzazione sceglie i propri indicatori, ispirandosi ad un determinato 
modello e a un determinato approccio. 
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Se si usano indicatori standardizzati bisogna stare attenti a farlo nel modo giusto, 
cioè comprensibile a tutti e confrontabile. Alcuni indicatori si possono essere inventati 
ed utilizzati in modo appropriato all’organizzazione; ma se si usano indicatori standar-
dizzati vanno usati nel modo giusto.

Gli indicatori sono utili per tante cose, qui ne parliamo in modo generale rispetto 
all’uso che se ne può fare per la stesura del BRS.

Come già detto, alcuni BRS prevedono già i loro indicatori ma nel modello usato 
nel corso questa cosa non è prevista: le singole organizzazioni dovranno scegliere i loro 
indicatori ed è importante che scelgano quelli più signifi cativi per loro.

È importante quando si utilizza un certo indicatore che esso sia legato a una cer-
ta data, a un tempo preciso, questo perché così facendo si può avere la possibilità di 
confrontare i dati anche con altre organizzazioni. Dobbiamo considerare gli indicatori 
come delle fotografi e che invecchiano velocemente e a cui occorre mettere una data di 
riferimento. Allo stesso tempo è importante non confondere lo strumento “indicatore” 
con il valore numerico che assume in una certa data.

Per produrre indicatori serve un sistema informativo. A volte le informazioni esi-
stono già, basta recuperale. Se ci si accorge che i dati sono incompleti, si attivano mo-
dalità per avere dati completi e aggiornati. Per esempio si può costruire una scheda per 
i volontari dove vengono raccolte le informazioni inerenti la quantità degli interventi, 
il tempo loro dedicato, il tipo di attività svolta, i chilometri percorsi eccetera. Il BRS 
mette insieme tutte queste schede.

Si può decidere quali indicatori usare e poi verifi care se il dato è già in possesso 
dall’organizzazione. Queste schede non sono, ovviamente, obbligatorie: sarebbe però 
importante farle.

Presentazione dei dati derivanti dagli indicatori

È importante segnare la composizione dell’attività con gli indicatori. Poi si sceglie 
lo strumento di presentazione del dato, che può essere uno strumento statistico, espres-
so in numeri, in tabelle o in grafi ci: questa è la rappresentazione dell’indicatore.

Quindi abbiamo: l’indicatore, il valore che esso assume e la sua rappresentazione.

Ricordiamoci che è meglio avere pochi indicatori, ma buoni; quindi l’organizza-
zione è bene che scelga gli indicatori più signifi cativi.

Un modello internazionale che individua gli indicatori è il GRI – Global 
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Reporting Initiative –. In questo caso il bilancio sociale è visto come un documento 
che per l’ottanta per cento individua una lista di indicatori utili suddivisi per stakehol-
der. Si sceglie, rispetto a quel determinato stakeholder, quali sono gli indicatori che si 
vogliono misurare e valutare, oppure si scelgono gli indicatori che possano misurare le 
attività.

Alcuni indicatori sono fondamentali e non dovrebbero mai mancare in un BRS; 
altri possono essere aggiunti ma non sono determinanti. Ci sono indicatori economici, 
sociali e ambientali. Gli indicatori di performance – di risultato – sono indicatori gene-
rali che descrivono cosa si è fatto per raggiungere gli obiettivi dell’organizzazione.

Gli indicatori economici, usati da molto tempo, sono ormai precisi ed elaborati 
e hanno il vantaggio, rispetto a quelli sociali, di tradurre tutto in un’unità di misura 
precisa: la moneta. Il sociale non ha un’unità di misura unica, ma anche nei bilanci 
economici tutto non è così obiettivo e matematico. La traduzione in moneta di ogni 
cosa e comporta una serie di costruzioni politiche e sociali.

Le unità di misura del sociale sono varie e questo rende diffi cile avere indicatori 
precisi e sempre uguali, che possono funzionano in tutti i Paesi. Esistono differenze 
anche nei bilanci economici fra i paesi europei.

Riepilogando: le defi nizioni di indicatore risultano essere piuttosto “strette” per le 
organizzazioni, perciò bisogna stare attenti quando si una questo termine. Comunque 
l’indicatore è ciò che indica, misura e direziona e non è solo quantitativo.  

Uno dei motivi per cui nascono i bilanci sociali è dettato dalla necessità di andare 
oltre al dato economico nei bilanci standard, per dire qualcosa di più. I numeri non 
sono tutto: sono importanti gli indicatori qualitativi perché i dati economici da soli 
ormai non dicono più molto o sono limitati.

Gli indicatori servono anche a parlare, a comunicare, a conoscere, a non rimanere 
nel vago. Un esempio: sono un’associazione di cosa, di quante persone, cosa faccio? 
L’indicatore serve a specifi care chi siamo e a comunicare con gli altri. Si possono usare 
tantissimi indicatori, però se ne devono usare alcuni uguali a quelli usati dagli altri. 

È importante, in quest’ottica, valutare il rapporto fra organizzazione e territorio in 
cui opera. Gli indicatori vanno contestualizzati rispetto alla grandezza dell’organizza-
zione e al territorio di appartenenza. L’incidenza (che è un altro indicatore) del numero 
di volontari rispetto al numero di abitanti dà delle informazioni. Si deve cioè trovare 
l’indicatore adatto a contestualizzare le informazioni. 

Le politiche stabiliscono le priorità e gli obiettivi dell’organizzazione; gli indicatori 
indicano e misurano l’andamento del lavoro e la realizzazione degli obiettivi e permet-
tono un confronto. 
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Gli indicatori servono a leggere i fenomeni e a comunicarli in forma sintetica. I 
numeri sintetizzano, le percentuali standardizzano. Nella sintesi si perde sempre qual-
cosa, bisogna quindi stare attenti a ciò che si perde.

Gli indicatori servono anche a monitorare l’andamento di un processo, di un fe-
nomeno: sono gli indicatori di processo con i quali misuro cosa sto facendo mentre lo 
sto facendo, per vedere come sto andando.

Gli indicatori che servono ex post alle azioni sono gli indicatori di performance o 
di risultato o di impatto. Attenzione: gli indicatori di risultato (cosa ho ottenuto) sono 
diversi da quelli di impatto (cosa ho provocato).  Un’altra distinzione negli indicatori 
di performance è quella di effi cienza e effi cacia. L’effi cacia è il raggiungimento del-
l’obiettivo, mentre l’effi cienza è il rapporto fra risorse impiegate e i risultati ottenuti.

Gli indicatori che servono a programmare le azioni sono gli indicatori di previsio-
ne e orientamento e rappresentano le mete da raggiungere.

Tutti questi tre aspetti degli indicatori entrano nel BRS, a partire dagli indicatori 
previsionali, seguendo la prospettiva di BRS proposta in questo corso. Negli altri mo-
delli il BRS è consuntivo.

Caratteristiche degli indicatori

Abbiamo già visto la distinzione fra indicatori quantitativi e qualitativi e abbiamo 
già fatto la considerazione che non esistono indicatori già pronti in natura.

Gli indicatori sono infatti costruzioni sociali, sono concetti. Anche la popolazione 
italiana è un concetto: è impossibile ricostruire esattamente qual è la popolazione ita-
liana, nel censimento si considerano solo i residenti e non per esempio i vagabondi.

Qualsiasi concetto che viene misurato è una costruzione sociale. Quindi è impor-
tante tutto il contesto di riferimento, perché gli indicatori sono fondati su un sistema 
di misura che è, a sua volta, concepibile solo all’interno di un determinato sistema 
culturale. Parliamo quindi di relativismo culturale dei sistemi di valutazione e misura-
zione. Anche l’unità di misura è determinata dalla realtà culturale di appartenenza. 

Tutti gli indicatori si costruiscono e hanno un sistema di misurazione in cui tutto 
è opinabile. Ci può essere falsifi cazione ma al di là di questo, è il fatto stesso che l’indi-
catore è costruito da qualcuno a renderlo opinabile.

Gli indicatori si esprimono con sistemi simbolici, quelli quantitativi usano i nu-
meri, quelli qualitativi comprendono, descrivono, interpretano, ma non misurano. Gli 
indicatori quantitativi possono essere monetari e non. 
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Vale la pena ricordare gli indicatori di responsabilità socio/ambientale perché è op-
portuno considerare l’impatto ambientale – accanto al bilancio sociale ed economico 
– anche nelle associazioni di volontariato.

Su tutti i dati raccolti si possono fare una serie di operazioni.

Per esempio, le scale nominali misurano le grandezze quantitative, e permettono 
due operazioni: uguale o diverso. Il sesso è una scala quantitativa nominale cioè ma-
schio uguale a maschio, femmina diversa da maschio. Le operazioni statistiche possibili 
sono quelle di frequenza: quanti maschi, quante femmine. Si può usare la percentuale. 
Si può fare un rapporto fra i soggetti misurati.

Si può ordinare, con scale ordinali, ad esempio, il livello di istruzione. Questo non 
è possibile farlo con le scale nominali, come ad esempio il sesso. Si possono fare degli 
intervalli, come ad esempio le fasce di età.  

Riassumendo: a partire da alcuni tipi di indicatore quantitativo si possono fare 
alcune operazioni matematiche e statistiche.

Ad esempio ci sono tre grandi aree di indicatori: quelli della contabilità economi-
ca-fi nanziaria, quelli della contabilità etico-sociale e quelli della contabilità ecologica. 
Questi tre ambiti sono profondamente collegati.

Se si dà un valore economico alle ore di volontariato si ha la misura di quanto la 
società risparmia: vale la pena valorizzare questo dato. 

Gli indicatori nel nostro modello di BRS

I passi da compiere sono i seguenti:

• si parte dalla defi nizione delle policy strategiche e degli stakeholder;
• da qui si individuano gli obiettivi di policy;
• poi si defi niscono le aree delle azioni di intervento e le prospettive temporali;
• infi ne vengono individuati gli indicatori, che devono essere riferiti alle azioni, a 

quegli obiettivi e a quegli stakeholder.

Quindi: prima si defi nisce ciò che sta a monte e poi gli indicatori.

L’individuazione delle azioni deve essere minuziosa per trovare poi dei buoni in-
dicatori.

Gli indicatori si scelgono prima di fare l’azione di realizzazione della policy e dopo 
l’individuazione della policy stessa. Questo serve a preparare ciò che è necessario per 
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raccogliere i dati che diranno come è andato il lavoro di realizzazione dell’obiettivo di 
policy. Si preparano tabelle e tutto quanto altro può servire: è importante individuare 
gli strumenti che andranno poi a misurare. Questo evita di trovarsi nella situazione di 
volere conoscere e comunicare qualcosa senza avere i dati necessari per farlo.

C’è bisogno di avere anche indicatori di processo: cosa e come si è fatto per arrivare 
al risultato. Il risultato deriva da un certo percorso che l’organizzazione deve conoscere 
e valutare attraverso gli indicatori di risultato e gli indicatori di processo.

L’indicatore qualitativo è molto interpretativo. Può basarsi su uno scambio verbale 
di impressioni sulla cosa da valutare. Ci si può basare anche sulle sensazioni, che non 
sono certo misurabili.

Tecnologie e tecniche di produzione degli indicatori      
per il BRS

Inizialmente abbiamo dei concetti, delle policy, degli obiettivi che sono parole, poi 
dobbiamo passare agli indicatori per misurare: questo processo si chiama operaziona-
lizzazione.

È necessario dotarsi di sistemi informativi, allo scopo di integrare tutte le informa-
zioni disponibili all’interno dell’organizzazione che, spesso, è in possesso di molte più 
informazioni di quello che può sembrare.

I concetti di partenza sono astratti, c’è bisogno di distinguerli in dimensioni 
perché è nelle dimensioni che poi si hanno gli indicatori. Questi possono poi essere 
raggruppati in un indice di sintesi.

È importante defi nire il signifi cato dei concetti che si usano. Possono esserci più 
dimensioni di approccio alle azioni. Si deve stare attenti a prendere in considerazione 
tutte le dimensioni su cui si lavora per raggiungere gli obiettivi. La dimensione può 
avere uno o più indicatori.

Il concetto astratto, ad esempio il benessere, la qualità della vita, la fi ducia eccetera, 
va declinato in dimensioni precise relative ai contenuti che l’organizzazione gli vuole 
dare e poi individuare gli indicatori che misurano la realizzazione dell’obiettivo deri-
vante da quel concetto. 

Le dimensioni e gli indicatori possono essere cambiati, non sempre vanno bene 
una volta per tutte e non sempre si arriva ad un indice di sintesi.

Alcuni indicatori sono già in possesso dell’organizzazione, ad esempio il numero 
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dei volontari. In questo caso possono essere immediatamente utilizzabili. Altre infor-
mazioni ci sono ma vanno estrapolate da altri dati. È importante che qualcuno, all’in-
terno dell’organizzazione, si occupi del sistema informativo in modo continuativo.

Se i dati non sono disponibili si deve pensare a come produrli e raccoglierli. Lo si 
può fare attraverso resoconti, descrizioni, verbali, schede eccetera. Bisogna che i dati 
siano raccolti e sistematizzati. Spesso nel terzo settore si rendiconta male, si fanno delle 
cose, ma non si registrano. È ovvio che tutto questo deve comunque essere sostenibile 
per l’organizzazione in termini di lavoro, tempo e soldi impiegati. Ricordiamoci che 
spesso basterebbe raccogliere in modo razionale le informazioni man mano che si svol-
gono le attività.

Elaborazione dei dati

I dati vanno elaborati, inserendoli ad esempio in tabelle o altro, spiegati e resi co-
municabili. Non è detto che tutti leggano le tabelle o guardino i grafi ci, quindi si deve 
pensare anche alla comunicabilità del dato, rendendolo accessibile. 

È opportuno indicare sempre i numeri assoluti e non solo le percentuali.

È opportuno indicare sempre il periodo temporale di riferimento dei dati presentati.

È opportuno mettere sempre un titolo esplicativo alle tabelle, ai grafi ci eccetera.

Il BRS è uno strumento di democrazia: deve essere chiaro e comprensibile.
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