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 ECR ItalIa

missione 
La missione dell’associazione, nata nel 1993, si riassume nella vo-
lontà di lavorare insieme per soddisfare i desideri del consumatore 
al meglio, più velocemente e al minor costo possibile attraverso un 
processo di business che porti a benefici condivisi lungo la filiera. 
Gli aspetti chiave dell’organizzazione sono quindi: la centralità del 
consumatore, l’efficienza e l’efficacia della relazione tra imprese ot-
tenuta grazie alla adozione di un modello collaborativo.

obiettivi
ECR nasce con l’obiettivo primario di re-ingegnerizzare i processi 
per ridurre i costi del sistema industria-distribuzione contribuen-
do allo sviluppo della collaborazione fra le imprese a vantaggio del 
consumatore.
L’attuale focus dell’associazione tende ad aumentare l’integrazione 
degli attori della filiera per la massimizzazione del valore nelle at-
tività congiunte, operando contemporaneamente sul lato della do-
manda, sul fronte dell’organizzazione della supply chain e negli altri 
aspetti della relazione tra le imprese.

strategia
ECR Italia persegue i propri obiettivi coordinando il tavolo di dialo-
go fra industria e distribuzione, creando le condizioni per sviluppare 
progetti comuni con obiettivi quantificati, attraverso il coinvolgi-
mento delle aziende e dei loro manager che partecipano diretta-
mente alla definizione di soluzioni comuni.
ECR Italia adotta, quindi, una metodica di lavoro finalizzata al con-
seguimento di risultati concreti stimolando un approccio in grado di 
generare un dialogo costruttivo fra le parti.
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imprese di distribuzione

Auchan
Autogrill
Carrefour-GS
Conad
Coop Italia
Crai
Despar Italia
Esselunga
VéGé Retail
Metro Italia
Selex
Sigma
SISA

imprese di produzione

Barilla
Bauli
Beiersdorf
Bic Italia
Bolton Services
Cameo
Campari
Carapelli
Carlsberg Italia
Cloetta
Coca-Cola HBC Italia
Colgate Palmolive
Conserve Italia
Danone
Elah Dufour
Eridania
Fater
Ferrarelle
Ferrero
FHP
Glaxo Smithkline
Granarolo
Heineken
Henkel
Johnson & Johnson
Kellogg Italia
Kimberly-Clark
La Doria
Lavazza 
L’Oréal Italia
Martini & Rossi
Mondelez Italia
Montenegro
Muller
Nestlé Italiana
Parmalat
Perfetti Van Melle
Procter & Gamble
S.C. Johnson
Sanpellegrino
Star
Unilever Italia 

lE ImpREsE adEREntI a ECR ItalIa
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imprese di produzione

Azienda    Nome

Co-Chairman
Mondelez Italia   Renato Di Ferdinando

Barilla      Luigi Manfredi
Cameo    Andrea Rabizzi
     Adriano Rossi
Campari    Luca Saporetti
Danone    Pasquale Fileccia
Ferrero    Ermanno Bellezza 
Kellogg    Enzo Rizzi
Muller     Michele Silvestri  
Nestlé Waters   Davide Sole
     Martina Fuhrer
Unilever    Andrea Piccolo

imprese di distribuzione       
Co-Chairman
Simply – Gruppo Auchan  Carlo Delmenico

Auchan    Giacomo Legnani
Conad     Andrea Mantelli
     Eleonora Sala
Coop Italia    Francesco Russo
Selex     Roberta Papagni
Sisa     Germano Ottone

sono intervenuti

Banco Alimentare   Giuliana Malaguti
     Vettore Mescia
Emporio della Solidarietà  Rodolfo Giusti
     Francesco Tognocchi
Federdistribuzione   Stefano Crippa

i lavori sono stati coordinati e facilitati da:
Marco Melacini – Politecnico di Milano
Silvia Scalia - GS1 Italy
Monica Rasini - Politecnico di Milano

Il gRuppo dI lavoRo
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Il tema dello spreco alimentare risulta di 
sempre maggiore rilevanza per le aziende 
della filiera per il forte impatto economico, 

sociale ed ambientale che genera. Ad esso 
è associato un valore economico in quanto 
per la produzione del cibo sono stati impe-
gnati fattori produttivi e risorse; un valore 
sociale poiché una parte purtroppo sempre 
più rilevante della popolazione si trova in si-
tuazione di “povertà alimentare”; un valore 
ambientale legato sia al consumo di risorse 
sempre più “scarse” sia all’impatto genera-
to sull’ambiente e più in generale sul clima. 
 
La chiave per la riduzione degli sprechi ali-
mentari è l’adozione di un approccio alla 
gestione delle eccedenze che sia collabo-
rativo (soluzioni e flussi informativi tra i di-
versi partner della filiera, con una visione 
“di sistema”) e strutturato (processi e me-
todologie specifiche, focus organizzativo 
dedicato).
 
ECR Italia negli ultimi anni ha sempre più accompagnato le aziende 
del settore largo consumo, aziende di Industria e Distribuzione, in 
progetti volti a ottimizzare la sostenibilità della filiera.
 
In particolare nel 2013 è stato attivato un tavolo di lavoro che 
ha studiato il tema “Prevenzione e trattamento delle ecceden-
ze alimentari”. Tale studio ha fornito una prima fotografia del 
fenomeno (entità e principali cause) e identificato alcune stra-
tegie di prevenzione dell’eccedenza volte a evitare che le ecce-
denze di cibo si trasformino in spreco (ad esempio collabora-
zione nei piani promozionali, riduzione della gamma prodotti). 
 
 
I risultati ottenuti, se da una parte confermano un’entità del feno-
meno mediamente non elevata in termini percentuali di eccedenza 
alimentare generata, dall’altra evidenziano nella maggior parte dei 
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casi la mancanza di un processo adeguato di controllo del fenome-
no, che si traduce in basse percentuali di recupero dell’eccedenza.
 
Pertanto nel 2014, ECR, in collaborazione con il Politecnico di Mi-
lano, ha costituito un tavolo di lavoro sul tema “La gestione del-
le eccedenze alimentari nella filiera del largo consumo” al fine di 
approfondire i modelli per la gestione strutturata dell’eccedenza 
alimentare.
 
Più precisamente, il gruppo ECR ha identificato 4 ambiti di appro-
fondimento:
 ◗ Definizione delle variabili di impostazione del processo di gestio-
ne dell’eccedenza

 ◗ Identificazione di best practice a livello di filiera 
 ◗ Identificazione di aree di collaborazione a livello di filiera nella ge-
stione dell’eccedenza 

 ◗ Formalizzazione delle principali barriere alla riduzione dello spre-
co alimentare 

A livello metodologico è stata effettuata un’approfondita analisi 
della letteratura nazionale ed internazionale, sono stati sviluppati 
studi di caso esplorativi relativi ad aziende di Industria e di Distri-
buzione ed è stata realizzata una survey, rivolta alle imprese ade-
renti a ECR Italia. Le evidenze emerse a livello di filiera sono state, 
inoltre, approfondite e validate all’interno di workshop tematici, 
con i membri del gruppo di lavoro. 

Il presente documento ha l’obiettivo di illustrare i risultati della ri-
cerca, formalizzando le linee guida per una corretta gestione delle 
eccedenze alimentari a livello di filiera e mettendo in evidenza le 
principali barriere da superare per ridurre l’incidenza degli sprechi.
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Il tema dello spreco alimentare se da una 
parte è un tema di grande attualità, che 
trova sempre più spazio sui media, dall’al-

tro è oggetto di una significativa confusione 
terminologica, che rende difficile affronta-
re operativamente il tema. Nella ricerca si è 
fatto riferimento alla terminologia introdot-
ta nello studio “Dar da mangiare agli affa-
mati” del 2012 condotto dai professori del 
Politecnico di Milano Paola Garrone, Marco 
Melacini e Alessandro Perego.

L’eccedenza alimentare è la componente 
commestibile della disponibilità alimentare 
che viene realizzata, trasformata, distribu-
ita o servita ma che per varie ragioni non 
viene venduta o consumata (figura 1). In-
clude cibo prodotto nel settore primario, 
trasformato nello stadio di trasformazione, 
distribuito nello stadio di distribuzione, pre-
parato o servito nello stadio di ristorazione, 
ma che non viene venduto al cliente a valle o al consumatore finale. 
Inoltre, include alimenti acquistati dal consumatore, ma non consu-
mati nei servizi di ristorazione o a livello domestico.

Relativamente allo spreco alimentare possono essere utilizzate di-
verse definizioni, in funzione della gerarchia considerata per le di-
verse modalità di gestione dell’eccedenza e della prospettiva con-
siderata. In accordo ad una prospettiva sociale, si definisce spreco 
alimentare l’eccedenza alimentare che non viene recuperata per il 
consumo umano. Si tratta quindi di prodotto commestibile che, in 
quanto non gestito, diventa non più fruibile per il consumo uma-
no. Si consideri ad esempio un prodotto “prossimo alla scadenza” a 
stock presso il deposito di un produttore o in un centro distributivo 
della Distribuzione. Tale prodotto non è più vendibile nella tradizio-
nale rete di vendita e quindi rappresenta un’eccedenza alimentare. 
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Se raggiunge la data limite per il consumo umano il prodotto diven-
ta spreco alimentare. Viceversa, se viene recuperato tale eccedenza 
non diventa spreco.

Figura 1 - I termini del problema (rielaborazione degli autori su schema   
      Garrone et al., 2012)

Disponibilità Alimentare

Spreco
sociale Spreco

zoo-tecnico Spreco
ambientale

Alimentazione
umana

Alimentazione
animale

Ri�uto
valorizzato

Ri�uto non 
valorizzato

Eccedenza alimentare Scarto
alimentare

Consumo 
alimentare 

diretto

Figura 1 – I termini del problema (rielaborazione degli autori su schema Garrone et al., 2012)
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La distinzione fra i due termini del pro-
blema (eccedenza alimentare e spreco 
alimentare) aiuta a comprendere i due 

aspetti su cui lavorare per la riduzione dello 
spreco: un lavoro a monte per la riduzione 
delle eccedenze generate (prevenzione) e 
un lavoro a valle della generazione delle ec-
cedenze (recupero). Il recupero implica di 
fatto una ridistribuzione dell’eccedenza ge-
nerata su canali diversi rispetto alla tradizio-
nale rete di vendita.
Il recupero ai fini del consumo umano del-
le eccedenze generate può seguire diverse 
strade. Innanzitutto le singole realtà della fi-
liera possono valutare la fattibilità di un ri-u-
tilizzo delle eccedenze, ad esempio re-im-
mettendo i prodotti nel ciclo produttivo, 
previa verifica del rispetto delle normative 
igienico sanitarie. È il caso ad esempio di al-
cune realtà dell’industria delle carni in grado 
di sviluppare dei prodotti finiti a partire da 
eccedenze di altri prodotti. Oppure nel caso 
di danneggiamento del packaging è possibile re-imballare i prodotti 
danneggiati, soprattutto se il danno è a livello di imballo secondario 
o terziario.
Una seconda strada è quella costituita dalla vendita in mercati se-
condari. Questa soluzione per il mondo dell’Industria vuol dire spes-
so conferire, a prezzi vicini a quelli di produzione, prodotti ad azien-
de che rivendono in mercati secondari (nazionali od esteri). Per il 
mondo della Distribuzione può voler dire trovare nuove formule di 
vendita di prodotti prossimi alla scadenza, anche con l’ausilio delle 
nuove soluzioni1. 
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1 Ne è un esempio il GS1 Databar, la nuova simbologia per codici a barre più pic-
cola ma capace di contenere più informazioni come la data di scadenza, il peso, il 
numero di lotto. Il GS1 DataBar rende possibile, a partire dalla piena visibilità delle 
quantità disponibili per data di scadenza, lo sviluppo di nuove iniziative mirate di 
gestione delle offerte, consentendo di ridurre gli sprechi in modo significativo. 
Per maggiori informazioni: www.gs1it.org/standard/
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Una terza strada è costituita dalla donazione a realtà no profit, che 
distribuiscono i prodotti donati agli indigenti.
Il recupero dell’eccedenza alimentare ai fini della donazione presen-
ta un grado di difficoltà differente a seconda sia della tipologia del 
prodotto sia dell’attore della filiera considerato. Elementi critici ri-
sultano essere ad esempio la vita residua, la modalità di “conserva-
zione” dei prodotti, la frequenza e la quantità con cui si generano le 
eccedenze alimentari.
Alternativamente al recupero ai fini del consumo umano l’eccedenza 
alimentare può essere utilizzata per soddisfare i fabbisogni degli ani-
mali. Questo può avvenire sia mediante l’utilizzo diretto dell’ecceden-
za (es. conferimento a canili), sia mediante il conferimento ad azien-
de di trasformazione, specializzate nella produzione di mangimi.
L’eccedenza può essere poi gestita come rifiuto valorizzato, in cui 
viene conferita ad aziende (municipalizzate o società private) spe-
cializzate nella produzione di fertilizzanti o energia (questa modali-
tà risulta maggiormente praticabile con prodotti alimentari secchi). 
Da ultimo, vi è il rifiuto non valorizzato in cui l’eccedenza alimentare 
viene smaltita in discarica.
Se queste sono le macro alternative possibili di gestione dell’ecce-
denza, nello strutturare un processo di gestione dell’eccedenza oc-
corre definire quale sia la “priorità” tra tali alternative. A tal fine può 
essere di aiuto la “Food Hierarchy” (figura 2), sviluppata in Inghilter-
ra a partire dalla più generale “Waste Hierarchy”2. 

Secondo tale prospettiva le alternative descritte in precedenza sono 
riassumibili in due momenti distinti:
 ◗ Prevenire la creazione del rifiuto (waste).
 ◗ Gestire il waste generato.

Le alternative di recupero dell’eccedenza ai fini dell’alimentazione 
umana, focus di questo studio, rientrano quindi nella fase di pre-
venzione della creazione del rifiuto, ossia in tutte quelle azioni che 
consentono la non trasformazione dell’eccedenza in spreco secon-
do una prospettiva sociale.

2 “Counting the cost of food waste: EU food waste prevention”, 2014. House of Lord (UK)
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Figura 2 - Gerarchia nella gestione delle eccedenze alimentari

Figura 2 – Gerarchia nella gestione delle eccedenze alimentari
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Sistema di controllo

Formalizzazione 
del processo

Strumenti di 
coordinamento

Impostazione 
processo di 

conferimento

Figura 3 –Gli elementi chiave per l’impostazione di un processo 
strutturato per la gestione dell’eccedenza alimentare
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prevenzione e gestione delle ecceden-
ze alimentari si traducono in un vero 

e proprio processo aziendale, costituito da 
attività amministrative, attività operative e 
momenti decisionali che coinvolgono mol-
teplici attori all’interno dell’azienda.
La ricerca ha messo in evidenza 4 elementi 
chiave per l’impostazione del processo di ge-
stione delle eccedenze alimentari (figura 3): 

 ◗ Sviluppo di un sistema di controllo per 
la misura e la gestione del fenomeno.

 ◗ Formalizzazione del processo di ge-
stione.

 ◗ Introduzione di strumenti di coordi-
namento tra gli attori coinvolti.

 ◗ Impostazione del processo di confe-
rimento dell’eccedenza.

Figura 3 - Gli elementi chiave per l’impostazione di un processo strutturato per la 
gestione dell’eccedenza alimentare
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Di seguito si riportano gli elementi essenziali di ognuno, rimandan-
do ai paragrafi successivi l’approfondimento delle peculiarità per le 
diverse tipologie di azienda: Industria e Distribuzione. 

Il primo elemento chiave per l’impostazione del processo di gestio-
ne delle eccedenze alimentari è l’introduzione di un sistema di mo-
nitoraggio e controllo del fenomeno. Occorre misurare la quantità 
di eccedenza generata e la quota parte di eccedenza che diventa 
spreco. Ai KPI (Key Performance Indicator) identificati (es. inciden-
za eccedenza generata sul volume di attività, incidenza dello spre-
co sull’eccedenza generata, valore dell’eccedenza generata, valore 
dello spreco alimentare) possono essere associati su base annuale 
dei valori target.

Il sistema di controllo può essere sviluppato con una diversa profon-
dità/intensità in termini di:
 ◗ Dettaglio dell’analisi.
 ◗ Livello di pro-attività della misura.
 ◗ Livello di visibilità dei risultati.
 ◗ Frequenza di misura.

L’analisi può essere svolta a livello aggregato per famiglia di pro-
dotto oppure per singola SKU (Stock Keeping Unit – articolo). Se-
condariamente, è possibile segmentare i valori ottenuti per causa di 
generazione (raggiungimento sell-by date, reso dei clienti, prodotto 
danneggiato, …) e per ogni nodo di pertinenza dell’azienda (punto 
vendita, centro distributivo, deposito centrale, punto di transito, …).
La misura del fenomeno può essere a consuntivo, oppure pro-atti-
va, con l’introduzione di un sistema strutturato di alert, che guida la 
gestione del fenomeno. Questo vuol dire, ad esempio per un pro-
duttore, monitorare le referenze a rischio di creazione eccedenza, 
per poter attivare le opportune misure correttive. Oppure per un 
distributore valutare se l’incidenza delle donazioni presenta in al-
cuni punti vendita delle anomalie in un verso o in un altro (eccesso 
di donazione rispetto alla media o bassa incidenza delle donazioni 
rispetto alla media) in modo tale da attivare per tempo opportune 
misure correttive.

3.1  Il sIstEma dI ContRollo
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Da ultimo, il dato può essere “raccolto” da un’unica funzione azien-
dale o può essere sviluppato con viste diverse da più funzioni (ad 
esempio il planning può tenere traccia dell’eccedenza generata e 
l’area finance della parte di eccedenza smaltita in discarica). Nel 
secondo caso è più difficile avere una visione d’insieme del feno-
meno. Indipendentemente da chi sviluppa e gestisce il fenomeno è 
importante la visibilità dei risultati, tanto più se vi è una pro-attività 
della misura. La visibilità da una parte aiuta la sensibilizzazione sul 
fenomeno, dall’altra aiuta a fornire le informazioni alle diverse parti 
dell’azienda coinvolte nel processo. Tanto più si adotta un approccio 
pro-attivo tanto maggiore dovrà essere la frequenza di misura del 
fenomeno. Infine, la ricerca ha evidenziato che la “comprensione” 
del fenomeno nelle diverse funzioni aziendali è tanto maggiore tan-
to più la si valorizza in termini monetari.

  3.2 la foRmalIzzazIonE dEl pRoCEsso

Il secondo elemento del processo di gestione dell’eccedenza, os-
sia la formalizzazione del processo, implica la definizione da parte 
aziendale di quante e quali alternative attivare per la gestione delle 
eccedenze, la definizione di valori target per ogni alternativa indivi-
duata (ad esempio in termini di incidenza percentuale sulle vendite 
oppure di effort necessario per perseguirle) e la formalizzazione del 
timing con cui attivare tali alternative (ad esempio in base alla vita 
utile residua del bene). 

Il coordinamento fra attori, esprime la modalità con cui le diverse 
funzioni aziendali sono coinvolte nel processo di gestione dell’ecce-
denza. Il coinvolgimento può essere di tipo informativo, per cui le 
funzioni sono messe al corrente dei KPI. Oppure, in una prospettiva 
di gestione pro-attiva dell’eccedenza, si possono introdurre degli 
strumenti di coordinamento. Si passa quindi da scambi di mail con 
segnalazione di “aree di rischio” in termini di gestione eccedenza 
o costo di recupero, a incontri formali e strutturati per la gestione 
delle eccedenze.

  3.3 Il CooRdInamEnto fRa glI attoRI



Rapporto ECR

17

Per quella parte dell’eccedenza che l’azienda intende recuperare ri-
correndo alla donazione occorre definire il numero e la tipologia 
di Organizzazioni No Profit (ONP) con cui si intende interagire. Ad 
esempio l’azienda potrebbe rivolgersi direttamente a realtà loca-
li, oppure a realtà più strutturate (food bank), con forte capacità 
logistica e di ridistribuzione dei prodotti raccolti a realtà locali di 
assistenza. 
Poiché l’ONP distribuisce i prodotti dell’azienda, può essere oppor-
tuno stabilire degli audit per verificare il rispetto delle norme igie-
nico sanitarie oltre che avere consapevolezza e visibilità di quanto 
viene fatto dell’eccedenza donata. Ovviamente tutto ciò è tanto più 
necessario tanto meno si conosce la singola realtà con cui si intera-
gisce. Da ultimo occorre definire la modalità di relazione con l’ONP. 
Tale aspetto risulta assai critico, in quanto può influenzare da una 
parte i costi interni per il recupero e dall’altra l’efficacia nella ridu-
zione dello spreco.
Si possono identificare due assi di azione:
 ◗ Frequenza di raccolta, ossia ogni quanto la/le ONP ricevono/riti-
rano l’eccedenza generata.

 ◗ Soggetto che attiva la “chiamata” per la raccolta dell’eccedenza 
generata, ossia se l’organizzazione della raccolta si attiva a partire 
dall’ONP che contatta l’azienda oppure è l’azienda a “chiamare” 
l’ONP ogni qualvolta vi sia eccedenza da conferire.

Come evidenziato in figura 4, dalla combinazione dei due assi si 
trovano quattro possibili casi. Nel caso A esiste un accordo tra le 
parti relativamente alla tipologia di prodotti da ritirare. L’ONP con-
tatta l’azienda a frequenza fissata per avere conferma del ritiro e 
delle quantità da ritirare. Nel caso B è sempre presente un accordo 
tra le parti relativamente alla tipologia di prodotti da ritirare, ma 
l’ONP passa a ritirare i prodotti a frequenza fissata. Solo in presenza 
di eccezioni (eccedenza generata molto bassa/assente o problemi 
logistici) avviene una comunicazione fra le parti per concordare un 
piano alternativo. In alternativa, le parti non si accordano a priori su 
quantità e tipologia di prodotti oggetto della donazione. 

3.4ImpostazIonE dEl pRoCEsso 
dI ConfERImEnto
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L’azienda contatta l’ONP per organizzare il ritiro quando ha a di-
sposizione grandi quantitativi di merce (caso D). Da ultimo l’ONP 
contatta i propri donatori per verificare la presenza di eccedenze 
donabili (Caso C). Quest’ultimo modello è il più dispendioso per 
entrambi gli attori della filiera.

Figura 4 - Assi di classificazione dell’impostazione del processo di conferimento 
    dell’eccedenza generata

Figura 4 – Assi di classi�cazione dell’impostazione del 
processo di conferimento dell’eccedenza generata
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Per le aziende dell’Industria la principa-
le causa di generazione dell’ecceden-
za alimentare è il raggiungimento della 

sell-by date interna. Tale data rappresenta 
una percentuale della “vita” complessiva del 
prodotto, per cui tipicamente fra la sell-by 
date interna e la data entro cui il prodot-
to deve essere consumato (sia in termini di 
“best before” che di effettiva scadenza) in-
tercorre un periodo significativo di tempo 
che può variare da diversi giorni a mesi a 
seconda della categoria di prodotto.
La formalizzazione del processo di gestione 
delle eccedenze derivanti dal raggiungimen-
to della “scadenza” può seguire lo schema 
riportato in figura 5. 
Si tratta innanzitutto di definire, in maniera 
più precisa possibile, i milestone nella vita 
utile del singolo prodotto: quando il prodot-
to può essere considerato a “rischio di cre-
azione eccedenza” (data inizio rischio ob-
solescenza o overstock); la data limite per 
la vendita sul mercato primario (corrispondente alla data di sell-in); 
qual è il limite di vendita per i mercati secondari (laddove attivabili); 
la data limite per il consumo umano.
Secondariamente occorre definire per ogni intervallo tempora-
le quali alternative l’azienda ritiene essere applicabili. Ad esempio 
nell’intervallo di tempo fra l’identificazione del rischio obsolescenza 
e il limite di vendita sul mercato primario si possono considerare la 
rilavorazione del prodotto, la vendita tramite promozioni/scontisti-
che (spesso sviluppate ad hoc a fronte del rischio obsolescenza), 
azioni di marketing/sponsorizzazioni in cui impiegare i prodotti. 
Nella categoria “vendite su mercati secondari” alcune realtà stanno 
pensando di utilizzare il canale e-commerce B2C. Nell’intervallo fra 
vendite a mercati secondari e limite per il consumo umano è pos-
sibile attivare alternative di ridistribuzione, in primis attraverso la 
donazione delle eccedenze ad Organizzazioni No Profit.
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Figura 5 - Formalizzazione del processo di gestione delle eccedenze alimentari per 
   una azienda di Produzione

Vita utile prodotto

RILAVORAZIONE

RIDISTRIBUZIONE - VENDITA 
A MKT SECONDARIO

RIDISTRIBUZIONE -
DONAZIONE

AZIENDA DI 
TRASFORMAZIONE

CONFERIMENTO AD ENTI DI 
SMALTIM ENTO - RECUPERO 

ENERGETICO

Limite vendita a 
mercato primario

Identi�cazione 
prodotto a rischio 

obsolescenza

CSR o HR, Logistics

Commerciale, Mktg
Planning e Finance

Grado di libertà nello 
svolgimento dell’attività 

Limite vendita a 
mercato secondario

Limite consumo 
umano

CONFERIMENTO AD ENTI DI 
SMALTIMENTO - DISCARICA

AZIONI DI MKTG / SPONSORIZZAZIONI

PROMOZIONI E SCONTISTICHE

Preventing food becoming waste Waste management

Qualità, SC

Commerciale, Mktg , HR, Planning, Finance

Logistics

Logistics

Logistics

Funzioni coinvolte

–

Commerciale, Mktg
Planning e Finance

Occorre quindi definire le funzioni aziendali coinvolte nell’attivazio-
ne delle diverse alternative e il relativo ruolo. Ad esempio è lecito 
attendersi nelle prime fasi del processo un coinvolgimento non solo 
dell’area logistica/supply chain, ma anche delle aree commerciali e 
finanziarie. Così come eventuali rilavorazioni devono essere svolte a 
fronte della verifica del rispetto delle condizioni igienico sanitarie da 
parte dell’area qualità.

Il numero di alternative disponibili per ogni intervallo temporale 
varia in funzione della vita utile residua del prodotto. Nella parte 
iniziale del processo sono in linea teorica attivabili più alternative. 
Si tratta quindi di introdurre, in modo più o meno formalizzato, 
dei trigger point, ossia dei fattori che abilitano o meno l’attivazio-
ne della singola alternativa presente in ogni intervallo temporale. 
Come evidenziato in figura 6, elementi abilitanti possono essere va-
lutazioni economiche sulla sostenibilità/convenienza delle diverse
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alternative, la presenza di vincoli sulle quantità minime per attiva-
re alcune alternative. Ad esempio, difficilmente può essere attivata 
una significativa promozione se i quantitativi disponibili sono bassi, 
così come la vendita a mercati secondari richiede spesso volumi di 
vendita minimi. La cessione ad aziende di trasformazione è funzione 
delle caratteristiche del prodotto, per cui non tutti i prodotti sono 
allo stesso modo utilizzabili. 
Elemento trasversale a tutte le alternative è la verifica dell’impatto 
di ogni destinazione con gli obiettivi definiti a budget. Un esempio 
su tutti: in linea teorica con una significativa scontistica la gran par-
te delle eccedenze sono vendibili; tuttavia questo può peggiorare le 
marginalità dell’azienda.
Inoltre la definizione dell’intervallo temporale in cui le singole alter-
native possono essere “attivate”, oltre che la loro priorità di attiva-
zione presentano un margine di soggettività. Ad esempio, è possibi-
le considerare la ridistribuzione con donazione del prodotto anche 
prima del superamento del limite di vendita sul mercato secondario. 
Questo margine di soggettività è stato indicato con il termine “gra-
do di libertà” nell’attivazione delle alternative ed è legato a moti-
vazioni strategiche aziendali. Ad esempio, alcune realtà coinvolte 
attivamente nel tavolo di lavoro ritengono la donazione un elemen-
to fondante del piano di sostenibilità aziendale, per cui attivano la 
donazione molto presto nel processo descritto oppure le assegnano 
una priorità molto alta rispetto ad altre alternative possibili, spesso 
economicamente più convenienti.
Da ultimo, il processo appena descritto può essere concretamente 
declinato in diversi modi. È fondamentale il coordinamento tra le 
diverse funzioni coinvolte attraverso riunioni periodiche e/o riunioni 
ad hoc, per la gestione delle anomalie. Negli incontri del gruppo di 
lavoro è emersa l’utilità di integrarlo nel normale processo di Sa-
les & Operation Planning (S&OP). Pertanto all’interno delle riunioni 
periodiche di coordinamento del S&OP si inserisce un momento di 
confronto secondo lo schema descritto. 
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Figura 6 - Possibili trigger point per l’attivazione delle alternative di gestione 
   dell’eccedenza alimentare per l’Industria
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tradizionale oppure gestito secondo il processo appena descritto. 
L’efficacia del controllo di integrità è funzione di numerosi fattori fra 
cui l’unità di imballo (il controllo su un reso di un pallet mono-artico-
lo è meno critico di un reso di confezioni) e la temperatura di con-
servazione dei prodotti (per cui quando si parla di un prodotto da 
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conservare a temperatura controllata, la verifica dell’integrità della 
catena del freddo è più problematica). 
Relativamente alla gestione dei resi occorre fare alcune precisazio-
ni: nella maggior parte dei casi i produttori preferiscono esaminare 
i prodotti nei propri depositi centrali o comunque in siti facilmente 
raggiungibili dal controllo qualità. La velocità di “risalita” del pro-
dotto e dei relativi controlli condiziona la possibilità di ridistribuzio-
ne. Ad esempio gli articoli resi e re-immessi sul canale tradizionale 
potrebbero essere caratterizzati da “shelf life” residua più bassa ri-
spetto al resto dello stock, e per questo potrebbero non essere ac-
cettati dai clienti nel momento della consegna. Indipendentemente 
da dove venga effettuato il controllo, esiste una criticità significativa 
nel ridistribuire il prodotto, per cui ad oggi la maggior parte delle 
aziende della filiera preferisce non correre questo rischio. 

Figura 7 - Formalizzazione del processo di gestione delle eccedenze alimentari per 
   un produttore per la causa di generazione “resi”

Figura 7 – Formalizzazione del processo di gestione delle eccedenze 
alimentari per un produttore per la causa di generazione “resi”
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stributore può avvenire presso la rete 
di CeDi (Centro Distributivo) o la rete 

di negozi. La ricerca ha evidenziato che il 
primo caso presenta molte analogie con il 
produttore, in quanto il CeDi verso i punti 
vendita si comporta come un fornitore, an-
che se del gruppo, con delle date di sell-in e 
delle politiche di gestione dei resi. Pertanto 
si rimanda al paragrafo precedente per la 
gestione delle eccedenze presso i CeDi e in 
questa sezione si approfondiscono le pecu-
liarità della gestione delle eccedenze presso 
i punti vendita.
Anche nel punto vendita la principale causa 
di generazione dell’eccedenza è il raggiungi-
mento della sell-by date, ossia la data massi-
ma di presenza a scaffale del prodotto. 

Figura 8 - Formalizzazione del processo di gestione delle eccedenze alimentari per 
   un punto vendita
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Tale data può corrispondere al giorno entro cui il prodotto deve 
essere consumato oppure essere anticipata di qualche giorno, a se-
conda delle policy aziendali e della tipologia di prodotto (in genere 
1 o 2 giorni prima per i freschi, di più per articoli “secchi” poco ven-
denti e quindi tolti da scaffale). 
I milestone per la gestione dell’eccedenza risultano: la data di inizio “ri-
schio creazione eccedenza” (data inizio rischio obsolescenza), la data 
limite per l’esposizione a scaffale e il limite per il consumo umano.
Per i due intervalli temporali presenti (fra identificazione del rischio 
obsolescenza e il limite per l’esposizione a scaffale; fra il limite per 
l’esposizione a scaffale e il limite per il consumo umano) occorre 
definire le alternative applicabili. Si tratta in primis di scontistiche 
sui prodotti, spesso con lo spostamento in aree dedicate del punto 
vendita e, in misura minore, la sponsorizzazione ad eventi. Rima-
ne la ridistribuzione delle eccedenze e il conferimento del rifiuto. 
Quest’ultimo, per i punti vendita di piccola dimensione, è svolto dal-
le municipalizzate (con un costo proporzionale alla superficie del 
punto vendita) e per quelli più grandi può essere affidato a privati.

Un ruolo chiave nel processo è svolto dal personale del punto ven-
dita, a partire dal direttore e dai capi reparto. A livello di coordina-
mento sono coinvolte altre funzioni aziendali, quali il commerciale, le 
risorse umane e la funzione CSR (Corporate Social Responsibility). Il 
processo descritto è replicato su N unità, quanti sono i punti vendi-
ta della rete. Data l’eterogeneità di personale impiegato, si potreb-
bero ottenere delle performance differenti fra negozi della stessa 
insegna. Da questo si evince l’importanza di introdurre delle figure 
di coordinamento dell’intero processo e lo sviluppo di strumenti di 
reportistica che consentano di cogliere per tempo “comportamenti 
anomali”. Tale coordinamento deve poi tenere conto delle specifici-
tà della rete di vendita (ad esempio presenza negozi di proprietà o 
imprenditori locali indipendenti).
Lo sviluppo dei trigger point riguarda principalmente i criteri per 
l’attivazione della donazione: presenza di Organizzazioni No Profit 
nel territorio in cui opera il punto vendita, quantità minime di ecce-
denza che giustifichino il ritiro, prodotto gestibile dalla ONP (non 
tutte le organizzazioni sono in grado di gestire prodotti “freschi” o 
addirittura “surgelati”). 
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In generale, il processo descritto è svolto in modo più informale ri-
spetto ai produttori una volta che le linee guida sono state definite. 
Un ruolo chiave è svolto dal personale di punto vendita che control-
la periodicamente gli scaffali, decidendo di fatto la destinazione dei 
prodotti presenti.

Figura 9 - Possibili trigger point per l’attivazione delle alternative di gestione 
   dell’eccedenza alimentare in un punto vendita
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Il processo di gestione delle eccedenze ali-
mentari ha inizio quando planning e com-
merciale, analizzando lo stock presente a 

magazzino, identificano prodotti “non più 
vendibili” sul mercato tradizionale, ma an-
cora destinabili al consumo umano (figura 
10). La donazione dei prodotti coinvolge, 
successivamente, due aree aziendali, con 
diverso ruolo e responsabilità. La logistica 
per la gestione delle attività operative di 
movimentazione e stoccaggio dei prodotti 
e l’amministrazione e controllo per la ge-
stione delle attività burocratiche e conta-
bili. 
“Non più vendibili” e “destinati alla dona-
zione”, la logistica contatta l’Organizza-
zione No Profit per concordare qualità e 
quantità dei beni oggetto della donazione e per pianificare le mo-
dalità di ritiro. I prodotti destinati alla donazione vengono, quindi, 
prelevati e stoccati in un’area dedicata in attesa di essere ceduti. 
Parallelamente, per poter usufruire delle agevolazioni (art. 4 c. 4 
art. 13 DLgs 460/97), l’amministrazione invia tramite raccomanda-
ta con ricevuta di ritorno una comunicazione preventiva all’agenzia 
delle entrate. L’azienda è tenuta a fare tale comunicazione preven-
tiva se il valore della merce destinata alla donazione è superiore a 
5.000 €. In genere, la comunicazione deve avvenire 5 giorni prima 
del conferimento all’ente No profit, per permettere un eventuale 
controllo da parte della guardia di finanza. Se i beni sono facilmente 
deperibili (es. prodotti freschi), la comunicazione può essere con-
testuale al conferimento all’ONP. Il ritiro dei prodotti avviene tipica-
mente presso il deposito del produttore, con l’attività di trasporto 
a carico dell’ente ricevente. La merce deve essere accompagnata 
dal DDT (Documento Di Trasporto), in cui sono riportati tipologia, 
quantità e qualità dei beni oggetto della donazione. 
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Sul DDT deve essere inoltre indicato il corretto riferimento alla nor-
mativa relativa alle cessioni a titolo gratuito, “cessione gratuita beni 
non più commercializzabili art. 6 L. 133/99”. Ricevuta la merce e 
verificata la corrispondenza tra quanto riportato sul DDT e quanto 
effettivamente ricevuto, l’organizzazione beneficiaria emette all’im-
presa l’atto di notorietà e la dichiarazione di utilizzo dei beni. Tali 
documenti sono necessari all’impresa per ottenere le agevolazioni 
fiscali (si veda il paragrafo 6.3).
Infine, l’azienda deve annotare sui registri contabili la qualità e la 
quantità dei beni donati. 

Figura 10 - Le attività del processo di donazione per un produttore
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“Il quadro legislativo sul tema vede una crescente attenzione dei governi sia a livello 
europeo che nazionale. Al momento di stampa del report risulta in discussione nelle 
commissioni del parlamento italiano una proposta di legge volta a ridurre lo spreco 
alimentare”
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All’interno dei punti vendita, il processo di gestione delle ecceden-
ze alimentari coinvolge tre tipologie di attori. Il personale di punto 
vendita seleziona i prodotti “non più vendibili” e gestisce la rela-
zione con l’Organizzazione No Profit. La logistica di punto vendita 
gestisce le attività operative di movimentazione e stoccaggio dei 
prodotti. L’amministrazione e controllo si occupa degli aspetti bu-
rocratici e fiscali.
Tale processo risulta essere più complesso e oneroso rispetto al 
caso dei produttori nella fase iniziale di cernita dei prodotti (figura 
11). Il personale di punto vendita, con frequenza elevata (es. gior-
naliera), verifica la scadenza dei prodotti a scaffale e ritira quelli 
prossimi a scadenza o danneggiati. Tali prodotti vengono trasferiti 
a magazzino dove la logistica effettua un controllo di qualità (ad 
esempio verifica l’integrità del packaging) per identificare i prodotti 
ancora idonei al consumo umano, registra tali prodotti a sistema 
tramite lettura del codice a barre e li mette a stock in un’area de-
dicata all’interno del magazzino di punto vendita. In alternativa, è 
possibile svolgere contestualmente il prelievo da scaffale e la cernita 
degli articoli prelevati. La merce è quindi pronta per il ritiro da parte 
dell’ONP. Ritiro che può avvenire sulla base di un calendario pre-
stabilito oppure richiedere un accordo telefonico tra i due soggetti 
coinvolti. Nella maggior parte dei casi l’attività di trasporto è ancora 
una volta a carico dell’ONP.
Il documento di riferimento è sempre il DDT, in cui l’azienda deve ri-
portare tipologia, quantità e qualità della merce donata e sulla base 
del quale l’ONP emette l’atto di notorietà e la dichiarazione di uti-
lizzo dei beni.
L’eccedenza generata a livello di punto vendita riguarda tipicamen-
te piccoli quantitativi di merce di valore non elevato; di conseguen-
za, a meno di situazioni particolari, non è necessario effettuare una 
comunicazione preventiva agli organi di controllo. Importante è, in-
vece, registrare la cessione sui registri contabili, per eventuali con-
trolli da parte dell’agenzia delle entrate. Nel caso di punti vendita di 
piccole dimensioni il processo risulta essere molto meno complesso. 
Il prodotto viene semplicemente ritirato da scaffale e consegnato ad 
enti locali di assistenza agli indigenti oppure donato ai dipendenti.

6.2  la pRospEttIva dEl dIstRIbutoRE
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Figura 11 - Le attività del processo di donazione per un punto vendita
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  6.3 Il quadRo noRmatIvo dI RIfERImEnto

Dal punto di vista normativo, la donazione dell’eccedenza alimenta-
re può essere definita come “donazione” o come “cessione gratuita 
di beni alimentari”. La prima alternativa presenta ai fini del beneficio 
fiscale un limite massimo al valore donato ogni anno, pari a 70.000 
€ (art. 14  comma 1 del Decreto Legge 35/05 convertito in legge 
n° 80 del 14/05/2005 ). La seconda non presenta vincoli di questo 
tipo ed è ad oggi la più utilizzata dalle aziende della filiera. La forma 
della “donazione” è maggiormente utilizzata quando si forniscono 
beni in presenza di calamità naturali (es terremoti).
In Italia il quadro normativo può essere considerato non di ostaco-
lo alla donazione. La “Legge del Buon Samaritano” (L. 155/2003) 
equipara il “consumatore finale” alle Organizzazioni No Profit
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(chiamate anche Onlus) che effettuano, a fini di beneficenza, distri-
buzione gratuita ai bisognosi di prodotti alimentari. 
L’equiparazione al consumatore finale delle Onlus beneficiarie, sol-
leva l’azienda donatrice dal cosiddetto principio della “responsabi-
lità di percorso”, in base al quale prima della sua entrata in vigore 
era necessario fornire garanzie per il cibo donato (sul corretto stato 
di conservazione, il trasporto, il deposito e l’utilizzo degli alimenti), 
anche dopo la consegna alle organizzazioni. Dal punto di vista delle 
Onlus, coerentemente con la normativa vigente che già regolamen-
ta la figura del consumatore finale, è possibile sollevare le Onlus da 
tutti quegli adempimenti burocratici che, di fatto, rendono più com-
plessa l’assistenza agli indigenti.
Dal punto di vista fiscale la forma “cessione gratuita di beni alimen-
tari” può portare a benefici fiscali in primis in termini di deduzione 
dal reddito di impresa (art 13 D.lgs 460/97), per cui le derrate ali-
mentari alla cui produzione o al cui scambio è diretta l’attività di 
impresa, che in alternativa all’usuale eliminazione del circuito com-
merciale vengono ceduti gratuitamente alle Onlus, non si conside-
rano destinati a finalità estranee all’esercizio d’impresa e quindi non 
si configurano come ricavo rendendo il costo di acquisto o di pro-
duzione deducibile.
Esiste, inoltre, una agevolazione ai fini dell’imposta sul valore aggiun-
to. Ai sensi dell’articolo 10, comma 1 n. 12 del DPR 633/72 le ces-
sioni gratuite di beni la cui produzione o scambio rientra nell’attività 
propria dell’impresa fatte in favore di Onlus sono esenti ai fini IVA. A 
completamento l’art. 6, ultimo comma della legge n. 133 del maggio 
1999, considera la cessione gratuita ad Onlus di beni alimentari non 
più commercializzabili distrutti agli effetti dell’imposta sul valore ag-
giunto. Pertanto l’impresa cedente potrà portare in detrazione l’im-
posta (IVA) pagata all’atto di acquisto o produzione del bene. 
Da ultimo è bene osservare che il legislatore fa rientrare nella cate-
goria “Onlus” solo le organizzazioni Onlus che prevedano espressa-
mente nei loro statuti o atti costitutivi la “beneficenza”, così come 
riportato all’art.10 del D.Lgs n. 460/97. Le Onlus sono le organiz-
zazioni non lucrative di utilità sociale iscritte nell’anagrafe unica 
presso il Ministero delle Finanze, ai sensi dell’art.11 del D.Lgs n. 
460/97. Sono altresì Onlus “di diritto”, nel rispetto della loro strut-
tura e delle loro finalità, ai sensi dell’art. 10, commi 8 e 9 del D.Lgs 
n. 460/97: gli organismi di volontariato di cui alla legge 11 agosto
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1991, n. 266, iscritti nei registri istituiti dalle regioni e dalle province 
autonome di Trento e di Bolzano; le organizzazioni non governative 
riconosciute idonee ai sensi della legge 26 febbraio 1987, n. 49; le 
cooperative sociali di cui alla legge 8 novembre 1991, n. 381. Sono 
inoltre Onlus “parziali” in quanto sono considerati Onlus limitata-
mente all’esercizio delle attività elencate alla lettera a) del comma 1 
del D.Lgs n. 460/97, (fra cui appunto la beneficenza); gli enti eccle-
siastici delle confessioni religiose con le quali lo Stato ha stipulato 
patti, accordi o intese; le associazioni di promozione sociale ricom-
prese tra gli enti di cui all’articolo 3, comma 6, lettera e), della legge 
25 agosto 1991, n. 287, le cui finalità assistenziali siano riconosciute 
dal Ministero dell’interno.
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È stata svolta una survey per studiare il 
livello di sviluppo del processo di ge-
stione delle eccedenze alimentari da 

parte delle aziende della filiera (Industria e 
Distribuzione), considerando gli assi di clas-
sificazione emersi durante i lavori del tavolo 
di lavoro:
 ◗ Sviluppo di un sistema di controllo per la 
misura e la gestione del fenomeno.

 ◗ Formalizzazione del processo di gestione.
 ◗ Introduzione di strumenti di coordina-
mento tra gli attori coinvolti.

 ◗ Impostazione del processo di conferi-
mento dell’eccedenza.

I risultati riportati in figura 12 evidenzia-
no la presenza di “eccellenze” nella filiera 
nella gestione dell’eccedenza. Il 21% delle 
aziende presenta un alto livello di sviluppo 
del processo. Il 67% un livello di sviluppo 
medio-alto.

La
 g

es
ti

on
e 

de
lle

 e
cc

ed
en

ze
: 

un
 p

ro
ce

ss
o 

in
 a

tt
o 7.

Figura 12 - Sviluppo processo di gestione delle eccedenze alimentari: evidenze  
      di filiera (Industria e Distribuzione)
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In particolare i risultati confermano, oltre all’importanza della mi-
sura come strumento di guida del processo secondo una gestione 
pro-attiva, l’importanza del coinvolgimento di più funzioni aziendali. 
Le realtà con una efficacia maggiore del processo vedono il coin-
volgimento di almeno tre funzioni aziendali. Altrettanto rilevante 
risulta la visibilità dei risultati a livello di report aziendale periodi-
co. Più in dettaglio non esiste una funzione prevalente nella gestio-
ne a conferma della complessità della tematica, molto trasversale 
alle funzioni aziendali (vedi figura 13). Emerge il diverso ruolo della 
funzione CSR (Corporate Social Responsibility). Nella distribuzione 
la funzione CSR svolge due funzioni specifiche: mantiene i rappor-
ti con la moltitudine di ONP attive sul territorio; monitora e guida 
l’implementazione dei processi di gestione delle eccedenze per la 
rete di punti vendita. Per le aziende dell’Industria la funzione CSR 
è coinvolta soprattutto nella definizione delle linee guida iniziali del 
processo e risulta quindi meno coinvolta nella gestione operativa.

Un altro aspetto risultante dall’analisi è la modalità di relazione 
con l’ONP, ovvero l’impostazione del processo di conferimento. 
Per le aziende di trasformazione è prevalente la chiamata da par-
te delle aziende a frequenza variabile (figura 14). La frequenza 
costante è utilizzata soprattutto da aziende con beni deperibili, 
dove il processo di raccolta deve essere più regolare data la mi-
nore shelf life disponibile. Tale situazione si avvicina a quella dei 
punti vendita, che infatti utilizzano prevalentemente questo mo-
dello di relazione (75%).

Figura 13 - Funzioni aziendali coinvolte nel processo di gestione delle eccedenze
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Figura 14 - Impostazione del conferimento a Organizzazioni No Profit
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Sono stati identificati 6 principali ambiti di 
collaborazione di filiera nella gestione delle 
eccedenze alimentari:

3 Il codice a barre GS1-128, utilizzato per la codifica degli imballi e nelle etichette 
logistiche, può trasportare insieme ai codici identificativi delle unità anche attributi 
aggiuntivi, come date di scadenza o date di consumo preferibili. In questo modo, 
all’ingresso in magazzino delle diverse unità, si rende possibile catturare in maniera 
rapida e senza errori anche queste informazioni, garantendo un migliore controllo 
delle date di scadenza e sulla base di questa organizzare una più efficiente distri-
buzione ai punti di vendita. La combinazione dell’etichetta logistica e di messaggi 
EDI tra produttore e distributore (Avviso di spedizione) consente alle aziende di 
collegare il flusso fisico delle merci ai relativi flussi di informazioni e di scambiarsi 
tutte le informazioni relative alla transazione e ai prodotti, comprese le informazio-
ni sulla data di scadenza.

Spesso i distributori lamentano un’elevata onerosità del processo 
di registrazione della data di scadenza dei prodotti. Infatti, in man-
canza di un efficace scambio di informazioni, questa operazione è 
svolta manualmente in fase di ricevimento merce. Il confronto nel 
tavolo di lavoro ha evidenziato come non vi sia un problema tecno-
logico, né legato alla mancanza di soluzioni disponibili, quanto di 
impostazione dei processi (si pensi allo standard GS1 128 e all’EDI)3.

 ◗  

 ◗  

Gestione collaborativa delle eccedenze di 
prodotti Marca del distributore. Per i pro-
dotti con il marchio del distributore il pro-
duttore ha bisogno del consenso da parte 
del distributore per poter attivare la ridistri-
buzione, in primis la donazione. Si potreb-
be introdurre un accordo tra produttore e 
distributore per la donazione di tali prodotti 
(spesso su richiesta del cliente) oppure in-
trodurre dei momenti di confronto per sta-
bilire il modo migliore di gestire le ecceden-
ze. Tale cooperazione potrebbe estendersi 
anche a quei prodotti caratterizzati da un 
format ad hoc specifico per una particolare 
insegna, che rappresentano di fatto per il 
produttore una SKU dedicata al cliente.
Collaborazione per la comunicazione auto-
matica della data di scadenza.
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 ◗ Gestione collaborativa della data di sell–in. Spesso i produttori la-
mentano dei resi per prodotti che hanno superato di pochi giorni 
la vita residua richiesta da contratto (magari su mesi di vita uti-
le ancora disponibile). Una maggiore flessibilità nella gestione di 
questi casi aiuterebbe a ridurre l’incidenza delle eccedenze. 

 ◗ Gestione eccedenze all’interno di una relazione VMI (Vendor Ma-
naged Inventory)/CRP (Continuous Replenishment Program). In 
relazioni di tipo CRP può succedere di generare delle eccedenze. 
Spesso non è chiaro chi ha la responsabilità e quindi l’onere della 
loro gestione, per cui normalmente la distribuzione manda la mer-
ce in distruzione addebitandola al fornitore. Si potrebbero intro-
durre dei meccanismi collaborativi per gestire queste situazioni.

 ◗ Collaborazione nella gestione delle eccedenze nel punto vendita. 
È possibile definire una procedura ad hoc per gestire la collabora-
zione produttore-distributore per i prodotti prossimi a scadenza 
nel punto vendita. Ad esempio in relazioni con presenza di “resi 
commerciali”, il distributore potrebbe effettuare la donazione per 
conto del produttore, evitando a quest’ultimo il costo per il ritor-
no del prodotto.

 ◗ Coinvolgimento dei fornitori di servizi logistici. Spesso le aziende 
della filiera lamentano la difficoltà a ridistribuire le eccedenze per 
i quantitativi minimi di eccedenza generata (soprattutto in riferi-
mento ai prodotti “freschi”), che non giustificano il ritiro. Le piat-
taforme logistiche multiproduttore potrebbero essere utilizzate 
per aggregare le eccedenze alimentari, consentendo di raggiun-
gere un quantitativo di merce sufficientemente elevato da giustifi-
care il passaggio dell’Organizzazione No Profit, ovvero effettuare 
loro il trasporto.

Come evidenziato dalla figura 15 l’interesse maggiore per le aziende 
della filiera è ad oggi per la gestione collaborativa della data di sell-
in e per una maggiore collaborazione fra produttori e distributori 
nella gestione dei prodotti marca del distributore.
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Figura 15 - Grado di interesse per le iniziative di collaborazione di filiera
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Se da una parte la costruzione di un 
processo strutturato riduce la gene-
razione di spreco alimentare, dall’altra 

esistono delle barriere, interne ed esterne 
all’azienda, alla sua applicazione. Tali barrie-
re sono state studiate con particolare riferi-
mento all’implementazione della alternativa 
ridistribuzione mediante donazione a Orga-
nizzazioni No Profit.

I risultati (figura 16) evidenziano come prin-
cipali barriere interne:
 ◗ Mancanza di convenienza economica (ri-
spettivamente 35% e 40% dei casi per i 
produttori e i distributori). Per le aziende 
implementare la donazione, come docu-
mentato nelle sezioni precedenti, implica 
l’introduzione di attività aggiuntive, che 
può portare a considerare non convenien-
te l’alternativa rispetto ad altre. 

 ◗ Poca chiarezza delle normative (rispet-
tivamente 25% e 40% dei casi per i produttori e i distributori). 
La donazione è regolamentata per legge e richiede una serie di 
adempimenti amministrativi. Alcuni aspetti del processo appaio-
no poco chiari all’interno delle aziende, soprattutto per le realtà 
che ad oggi donano poco. Questa difficoltà non sempre è legata 
alla legislazione italiana. Ad esempio alcune aziende ritengono 
che nel caso l’azienda porti il prodotto alla ONP non si possa con-
siderare la consegna come donazione. Nel 2014 nella legge finan-
ziaria è stato esplicitato che in caso di donazione l’azienda può 
portare il prodotto alla ONP. Un’altra difficoltà è relativa all’inter-
pretazione della regolamentazione sull’applicazione dell’IVA sul-
la cessione degli alimenti alla ONP. Questa difficoltà nasce da un 
quadro normativo non omogeneo a livello europeo, per cui in al-
cuni Stati dell’Unione si applica l’IVA considerando un valore mol-
to basso del prodotto donato4. Il confronto all’interno del tavolo 
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4 Deloitte (2014): “Comparative study on EU member states’ legislation and practices 
on food donation”
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di lavoro ha invece confermato che per la legislazione italiana non 
occorre pagare l’IVA sui prodotti donati (si veda paragrafo 6.3). 

 ◗ Rischio immagine. Viene riconosciuta dalle aziende una buona qua-
lità della normativa, che tutela dal punto di vista civile (vedi “Legge 
del Buon Samaritano”). Rimane però forte la percezione del rischio 
per l’immagine aziendale derivante eventuali problemi riscontrabili 
a livello di consumatore finale (indigente), nel caso in cui riceva un 
prodotto mal conservato o addirittura con superamento della data 
di scadenza. 

Relativamente alle barriere esterne all’azienda i risultati (figura 17) 
evidenziano:
 ◗ Quadro fiscale non conveniente (rispettivamente 30% e 50% dei 
casi per i produttori e i distributori). Se da una parte la legislazio-
ne consente il recupero dell’IVA sui prodotti donati, dall’altra ad 
oggi, a differenza di altri paesi europei, non sono presenti incen-
tivi alla donazione. Questa situazione è percepita come più critica 
soprattutto dai distributori.

 ◗ Norme/regolamentazioni (40% sia dei produttori che dei distri-
butori). Se da una parte si riconosce la bontà della legislazione 
italiana, dall’altra le aziende della filiera lamentano una eccessi-
va burocratizzazione del processo. Ad esempio, esiste una soglia 
di valore della donazione (5.000 €) oltre la quale occorre comu-
nicare all’agenzia delle entrate l’effettuazione della donazione. 

Figura 16 - Barriere interne alla donazione
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Tale valore è inferiore a quello in uso per lo smaltimento con di-
struzione del prodotto (10.000 €). Secondariamente, a meno di 
avere prodotti deperibili, una volta effettuata la comunicazione 
occorre attendere alcuni giorni prima della donazione del pro-
dotto. In un contesto come quello esaminato in cui le donazio-
ni diventano sempre più frequenti e con tempi rapidi, il sistema 
descritto è percepito come vincolante. Si potrebbero sviluppare 
soluzioni di “certificazione” dei processi di gestione delle ecce-
denze, che riducano gli oneri burocratici per le aziende.

 ◗ Vincoli logistici, legati a vincoli su quantità donata. Soprattutto per 
i punti vendita della distribuzione (20% delle risposte) esiste una 
difficoltà strutturale ad effettuare le donazioni quando i quantita-
tivi di eccedenze generati giornalmente risultano troppo esigui.

Figura 17 - Barriere esterne alla donazione
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In sintesi i workshop tematici svolti dal grup-
po di lavoro ed illustrati nei paragrafi pre-
cedenti, hanno permesso di fare un passo 
avanti nella comprensione della modalità di 
gestione delle eccedenze alimentari da parte 
delle aziende della filiera, dal punto di vista 
dell’identificazione delle best practice, delle 
criticità/barriere alla donazione, delle aree di 
collaborazione.

bEst pRaCtICE

  class” legano la “Food Hierarchy” ai pro-
cessi decisionali interni, aumentandone l’efficacia implementativa.

CRItICItÀ/baRRIERE
 ◗ La gestione strutturata delle eccedenze implica spesso l’impiego 
di risorse aggiuntive per le aziende della filiera, il che porta a con-
siderare poco conveniente la ridistribuzione dell’eccedenza.

 ◗ Non vi è chiara consapevolezza dei costi legati alle diverse alter-
native di gestione delle eccedenze. 

 ◗ Il quadro normativo non è percepito come ostacolo, piuttosto appare:
♦︎	Poco incentivante (soprattutto per la Distribuzione).
♦ Fonte di incertezza a livello interpretativo.

 ◗ Indipendentemente dalla normativa, rimane un rischio di immagi-
ne, che può essere superato con una maggiore visibilità/collabo-
razione con le Organizzazioni No Profit.

 ◗  La ricerca ha confermato la possibilità di 
costruire un processo strutturato per la 
gestione dell’eccedenza alimentare.
Esistono aziende della filiera “avanti” nel 
processo di implementazione (sia lato 
produttori che distributori), che presenta-
no una incidenza dello spreco alimentare 
bassa.
Nel costruire il processo strutturato di ge-
stione dell’eccedenza le aziende “best in

 ◗  

 ◗  
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aREE dI CollaboRazIonE
 ◗ Il maggior interesse dei produttori è rivolto a soluzioni che con-
sentono di incrementare la flessibilità nell’applicazione della “sell-
by date” e quindi ridurre la generazione di eccedenze alimentari.

 ◗ Il maggior interesse prospettico dei distributori è rivolto all’ulte-
riore diffusione di sistemi di comunicazione automatica della data 
di scadenza, oltre che alla gestione “collaborativa” dei prodotti 
Marca del distributore.

Da ultimo la ricerca ha evidenziato la presenza anche di un pro-
blema culturale e di conoscenza. Una percentuale significativa di 
aziende lamenta la mancanza di informazioni e più in generale una 
non chiarezza sulla convenienza delle diverse alternative. Inoltre da 
una parte alcune aziende lamentano una mancanza di convenienza 
economica alla donazione, dall’altra il 30% sostiene di non avere bar-
riere “interne” alla donazione.
Le direzioni di lavoro per le realtà della filiera sono molteplici. Per le 
realtà ancora “all’inizio” nella costruzione di un processo struttura-
to si tratta di lavorare secondo le variabili emerse nella ricerca. Per 
la filiera nel suo complesso risulta importante approfondire le aree 
di collaborazione non solo fra produttori e distributori, ma anche 
con gli altri attori della filiera (Organizzazioni No Profit e fornitori di 
servizi logistici). Infine, si conferma che il tema della gestione delle 
eccedenze alimentari si presta ad essere affrontato da diversi punti 
di vista (si pensi ad esempio al packaging e alla normativa). In tal 
senso la comprensione e l’approfondimento dei costi legati al recu-
pero degli alimenti potrà supportare lo sviluppo di efficaci sistemi 
di incentivazione.
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