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Sviluppo Sostenibile e
Economia circolare

Il modello di economia circolare:
meno materie prime, meno rifiuti, meno emissioni
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Distribuzione

Fonte: Servizio di ricerca del Parlamento europec |

L'Unione Europea ha stabilito obiettivi per la transizione verso
I'economia circolare coinvolgendo aziende, consumatori,
cittadini e organizzazioni della societa civile in un processo di
co-creazione, con |'obiettivo di affrontare |'attuale crisi climatica
e delle risorse.

A livello aziendale, la transizione verso un'economia circolare
avviene attraverso lo sviluppo di modelli di business circolari,
che richiedono nuovi materiali, una migliore progettazione dei
prodotti, un ripensamento della logistica, nuove tecnologie e il
coinvolgimento attivo e la cooperazione degli stakeholder che
detengono le risorse e le capacita necessarie e che devono
essere condivise per consentire la creazione di valore congiunto
(joint value creation)

In questo contesto, diviene fondamentale governare i rapporti
con gli stakeholder e comprendere come farli cooperare per la
transizione verso I'economia circolare
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La stakeholder governance per la transizione circolare
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. La Itran§,|2|one verso | Econo;rt1|a : Motivare gli Occorre cioé capire come le

|rcq|at)re € un percordso”prome ?Q.I? . stakeholder a diverse forme di governance
versoibene comune deila sostenibilita cooperare per la degli stakeholder, cio¢ l'insieme

ambientale, ma lungo quest.o percorso transizione circolare & di regole che organizzano le

___Possono emergere tensioni tr? dunque una questione interazioni tra imprese e gli

mter_ess! |pd|V|du§\I! (a breve term_me) e teorica e pratica chiave stakeholder dentro o fuori i
obiettivi collettivi (a lungo termine) tradizionali confini dell'impresa

che devono essere risolte

(Bridoux e Stoelhorst, 2022),
siano adatte a motivare gli
stakeholder a cooperare per la
creazione di valore congiunto.

La convenienza della transizione verso
I’Economia Circolare non si puo infatti
dare per scontata
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Bridoux e Stoelhorst (2022) hanno
proposto tre forme di stakeholder
governance per risolvere i collective
action problems nella creazione di
valore congiunto: hub-and-spoke,
lead role e shared governance.

| tre modelli differiscono in termini
di  distribuzione del potere
decisionale e di monitoraggio,
modalita per raggiungere una
distribuzione equa del valore
congiunto creato, ruoli dei manager
e tipi di fiducia che sostengono la
cooperazione.

Hub-and-spoke governance form Lead role governance form Shared governance form

Notes: “FC" refers to the focal firm. The solid arrows indicate full-fledged governance relationships. The dashed arrows indicate weaker
governance relationships.

Fonte: Bridoux and Stoelhorst, 2022
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Aziende con modelli di business circolari e diverse forme di stakeholder governance

* Sono state selezionate tre aziende italiane che hanno ottenuto risultati eccezionali nella transizione
verso un'economia circolare e che hanno adottato le tre forme di stakeholder governance:

* Aquafil, e stata recentemente classificata al primo posto tra le aziende globali nel sottosettore

"tessile" per il minor rischio ESG (Morningstar Sustainalytics ESG Risk Rating) ed e impegnata da
25 anni nello sviluppo di un modello di business sempre piu focalizzato sull’economia circolare

e Contarina, i comuni serviti sono emersi come quelli con i piu alti tassi di riciclaggio dei rifiuti e le
minori quantita di rifiuti indifferenziati pro capite in ltalia. Inoltre, Contarina ha permesso a
Treviso, la citta principale in cui opera, di ricevere il premio European Green Leaf nel 2023,
grazie alla sua capacita di superare i target in termini di sostenibilita.

* Comieco, selezionato tra i consorzi del CONAI poiché la carta e il materiale piu riciclato nel
sistema CONAI (92,3% nel 2023), superando gia l'obiettivo UE del 75% per il 2030
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Aquafil — Hub-and-spoke

* Con 19 stabilimenti in tre continenti e otto paesi e circa 2.800 dipendenti, Aquafil & uno dei piu importanti produttori
di filato di nylon al mondo, con un fatturato di 572 milioni di euro nel 2023.

* Spinta da uno dei suoi clienti piu importanti (I'azienda statunitense Interface) in una convention nel 1998, Aquafil ha
sviluppato una tecnologia proprietaria per produrre fibre e polimeri sostenibili da rifiuti di nylon. Grazie a questa
tecnologia, Aquafil ha sviluppato un prodotto chiamato ECONYL®, che attualmente rappresenta circa meta del suo
fatturato.

* ECONYL®, le cui prestazioni funzionali e tecniche non differiscono da quelle del nylon vergine, si ottiene sia da
mogquette o tappeti a fine vita sia da altre fonti come reti da pesca scartate in Norvegia o Cile, ma consente di ridurre
l'uso di caprolattame (un derivato del petrolio), la materia prima del nylon vergine, nonché di evitare problemi di
smaltimento dei rifiuti e inquinamento. Pertanto, Aquafil ha svolto un ruolo pionieristico nel promuovere la circolarita
nell'industria tessile.

* Gli stakeholder chiave per I'EC sono: a monte, i fornitori che utilizzano e poi scartano una varieta di prodotti
contenenti nylon; a valle, i produttori, gli utilizzatori e i recuperatori di moquette scartate, da cui Aquafil estrae, tratta
e poi riutilizza il nylon, nonché i marchi di moda che utilizzano ECONYL®; altri produttori tessili per sviluppare
congiuntamente nuove materie prime ecocompatibili.
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Contarina — Lead role

» Contarina e l'azienda di gestione dei rifiuti nella provincia di Treviso, in un'area con circa 555.000 abitanti.

* | modello di business e costruito su: i) raccolta differenziata dei rifiuti attraverso un metodo porta a porta; ii) un
sistema "paga cio che getti" come potente incentivo per i cittadini; iii) tariffe piu basse grazie alle entrate
supplementari da vendita dei materiali riciclabili; iv) reinvestimento totale degli utili netti.

* Nel 2023: 90% di raccolta differenziata e produzione di rifiuti urbani indifferenziati pro capite di soli 41 kg all'anno
(mentre i dati medi nazionali erano rispettivamente del 65% e 172 kg).

* Gli stakeholder chiave dell’'economia circolare sono: i comuni soci e i loro cittadini, utenti dei servizi di gestione
dei rifiuti, direttamente coinvolti nella separazione dei rifiuti domestici e fornitori di rifiuti che Contarina
trasforma in materie prime seconde; i fornitori perché cooperano nella co-progettazione di bidoni, veicoli,
impianti di riciclaggio e software personalizzati per supportare al meglio il modello di business, acquirenti dei
rifiuti separati e di alta qualita.

* Contarina supporta altre aziende di gestione dei rifiuti, comuni e altre istituzioni (aeroporti, scuole, universita
etc) nella replica del proprio modello di business, anche attraverso il trasferimento temporaneo del proprio
personale e delle attrezzature. Il supporto € regolato da contratti e, in alcuni casi, e rafforzato da partecipazioni
azionarie.
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Comieco - Shared

* Comieco ¢ il Consorzio Nazionale per il recupero e il riciclaggio degli imballaggi a base cellulosica, per raggiungere a
livello nazionale gli obiettivi di riciclaggio degli imballaggi per la filiera della carta e del cartone in lItalia. E un
consorzio privato senza scopo di lucro. | suoi principali associati sono circa 130 cartiere, 2.850 produttori di
imballaggi di carta e cartone e 160 piattaforme di selezione e impianti di trattamento di rifiuti cellulosici.

* Oltre agli associati, che appartengono tutti alla catena del valore degli imballaggi di carta e cartone, i comuni sono
stakeholder chiave nell’Economia Circolare.

* Comieco acquisisce rifiuti di carta e cartone dai comuni affiliati e dalle aziende di raccolta rifiuti. L'acquisizione di
carta dai comuni avviene a condizioni uniformi in tutto il paese, sulla base dell’accordo tra 'ANCI e il CONAI.

* Comieco vende la carta alle cartiere a prezzi controllati o tramite aste. Le cartiere la trasformano in materia prima
seconda. Le cartiere sono obbligate ad acquistare da Comieco la carta da macero, ma il prezzo pagato dalle cartiere
non e sempre in grado di coprire i costi di acquisto e trattamento. Per colmare questo divario, Comieco riceve un
"contributo ambientale", una tassa che i singoli produttori di imballaggi devono pagare in proporzione alla quantita
totale di imballaggi venduti agli utenti, in conformita con il principio di Responsabilita Estesa del Produttore (EPR).
Piu alti sono i prezzi di mercato per carta e cartone, minore e il contributo ambientale imposto ai produttori di
imballaggi.
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La corporate governance delle tre aziende

AQUAFIL CONTARINA COMIECO
(Privata: controllo (Publica: proprieta di (Privata:
familiare, quotata) 49 comuni) consorzio)

Cittadini (555.000) [ a) Cartiere (~ 130) J
Provincia di Treviso

«

[ Comuni (49) }

Famiglia fondatrice
(68.6% diritti di voto)

Minoranze

b) Recuperatori e c) Produttori di
riciclatori (™~ 160) imballaggi (~ 2850)

«

“CONSIGLIO DI BACINO
PRIULA”
(detiene 100% di Contarina

CcdA
(15 membri:
5 nominate da a), 5 da
b), 5 da c)

- 1 CEO = famiglia
proprietaria
- 2 altri membri della

CdA
(5 membri scelti da
Priula)

famiglia
- 2 esecutivi
- 4 indipendenti
8 indicate dalla famiglia,
1 dalle minoranze [ Direttore generale ] [ Direttore generale ]




aQ
z

[taliadomani 2

PIANO NAZIONALE
DI RIPRESA E RESILIENZA

dall'Unione europea dell’Universita -
NextGenerationEU e della Ricerca

"1343°

UNIVERSITA DI PISA

Finanziato Ministero i

| fattori che influenzano l'efficacia della stakeholder governance

A livello di focal company
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1. | confini: la collaborazione necessaria e l’estensione del suo impatto

* | confini si riferiscono sia all'ambito della "collaborazione interorganizzativa" necessaria per lo sviluppo e
I'implementazione di un modello di business circolare, sia a quanto ampio puo (e dovrebbe) essere il suo impatto

iend * Per Aquafil i confini sono a livello micro: stipula accordi contract-based con i propri stakeholder rilevanti; ad
Cra e esempio gestisce la piattaforma di e-commerce a cui i marchi interessati possono accedere accettando le
condizioni proposte, in una negoziazione diretta fra azienda e stakeholder-cliente

Micro

* Nei casi di Comieco e Contarina, il successo della transizione verso 'economia circolare dipende dalla collaborazione
tra tutti i membri della comunita (aziende di una filiera o cittadini di una provincia). La cooperazione produce
effetti(costi e benefici) su tutta la comunita, incentivando ogni membro a partecipare attivamente e a contribuire

* Quando i membri di una comunita condividono competenze tecniche e sono anche concorrenti, una governance

Meso condivisa favorisce la collaborazione piu di una governance basata sulla leadership di tipo hub-and-spoke.
Filiera- * Un consorzio come Comieco € in grado di combinare economie di scala e know-how specializzato relativo
settore all’economia circolare con regole condivise di allocazione dei costi (il contributo ambientale CONAI) e

distribuzione del valore (accesso alla materia prima riciclata), il che massimizza la creazione di valore per
I'intera filiera e la percezione di equita da parte delle singole aziende. La stakeholder governance di Comieco &
un efficace esempio di come guidare la transizione verso I'economia circolare a livello meso.

Macro * Nel modello Lead role di Contarina, un’azienda di proprieta di un consorzio formato dai comuni, € la soluzione
comunita progettata per coinvolgere stakeholder relativamente non qualificati (i cittadini) e delegare manager
specializzati ad agire per loro conto.
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2. La proprieta: pubblico, privato, no profit

..tendono a preferire la governance hub-and-spoke, poiché & l|la meno onerosa.
La governance condivisa, che richiede tempo ed energie per ascoltare le opinioni e

Le aziende private coinvolgere tutti gli stakeholder, € meno adatta a realta orientate all’efficienza.
for profit

* Nel caso di Aquafil, imprenditori e manager preferiscono relazioni dirette con gli stakeholder,
basate su contratti individuali. Questo permette di negoziare le migliori condizioni per
I'accesso alle risorse necessarie all’economia circolare senza condividere la governance.

* Nel caso di proprieta privata, I'adozione di qualsiasi forma di governance condivisa o multi-

OEAEIE RN stakeholder e probabilmente piu efficace per le organizzazioni non profit

no profit
* ..come per Contarina, il modello lead role garantisce due aspetti chiave per la transizione
all’economia circolare:
Le aziende * Delegare a manager esperti lo sviluppo del modello di business circolare
pubbliche * Coinvolgere i cittadini nella raccolta differenziata attraverso informazione e dibattito, oltre

a favorire la collaborazione tra comuni.

* |In un’azienda privata, sarebbe piu difficile da applicare, poiché i cittadini ripongono maggiore
fiducia nei comuni e la governance condivisa potrebbe risultare troppo costosa, riducendo la
redditivita.
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3. L'efficacia degli incentivi di mercato

* La forma di governance hub-and-spoke ¢ la preferibile. Una governance condivisa pud essere
Quando gli incentivi di ridondante anche quando I’'Economia circolare & perseguita a livello meso o macro.

mercato per 'economia . - . . .
* La concorrenza, la ricerca degli utili e la contrattazione di mercato sono spesso sufficienti per

curcola‘re oLty ef.flcaa— motivare gli stakeholder a cooperare senza alcuna necessita di assegnare loro diritti di
ovvero, € economicamente governance.

piu conveniente di quella
lineare per una azienda ei
suoi stakeholder —

* Aquafil riduce i costi delle materie prime grazie ad accordi diretti con i fornitori, migliorando
logistica, tecnologia ed esperienza nella lavorazione dei polimeri. Le aziende di moda
adottano i tessuti Econyl a prezzi premium, allineando obiettivi economici e ambientali.

* Quando il prezzo della carta riciclata e alto, Comieco «lascia» ai comuni la possibilita di
venderla direttamente agli impianti di trattamento o alle cartiere.

* Le forme Lead role e Shared sono piu efficaci della forma Hub-and-Spoke.

Quando gli incentivi di * Nel caso di Contarina, la rimunicipalizzazione del servizio di gestione dei rifiuti e I'adozione di un
mercato per 'economia modello di lead role sono state decise quando |'obiettivo di massimizzazione del profitto avrebbe
circolare NON sono efficaci portato i proprietari privati a costruire un inceneritore invece di sviluppare impianti di selezione

dei rifiuti e promuovere attivita di riciclaggio.
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| fattori che influenzano l'efficacia della stakeholder governance

* In termini comparativi A LIVELLO AZIENDALE:

» La governance Hub-and-Spoke, Lead role e Shared sono le forme di governance degli stakeholder
piu efficaci per motivare gli stakeholder di un'azienda a cooperare con l'economia circolare
rispettivamente a livello micro (azienda), macro (comunita/comune) e meso (filiera).

» La governance Hub-and-Spoke, Lead role e Shared sono le forme di governance degli stakeholder
piu efficaci per motivare gli stakeholder di un'azienda focale a cooperare per |'economia circolare
rispettivamente in caso di proprieta privata, pubblica e privata non profit.

»Quando gli incentivi di mercato per la transizione all'economia circolare sono efficaci, la forma di
stakeholder governance Hub-and-Spoke ¢ piu efficace delle forme lead role e shared per motivare
gli stakeholder di un'azienda focale a cooperare. Viceversa, quando gli incentivi di mercato per
I'economia circolare non sono efficaci, le forme Lead role e Shared sono piu efficaci della forma
Hub-and-Spoke.
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Stakeholder governance a livello di progetto

Progetti

Obiettivi

Partners/stakeholders
coinvolti

Governance

Aquafil: Acquisizione del
32% del capitale di Nofir

Avere accesso a materie
prime secondarie
(attrezzature da pesca e
acquacoltura
dismesse/scartate)

Management di Nofir
(azienda norvegese) e
altri azionisti

Shared (con ’assemblea
dei soci di Nofir e il suo
CdA)

STAKEHOLDER 1 FOCAL COMPANY

Aquafil: “Effective”
(partenariato di ricerca
finanziato dall'UE —
Horizon 2020)

Sviluppare una nuova
materia prima a base
biologica (bio-
caprolattame)

Genomatica (un'azienda
statunitense di
bioingegneria) + Aquafil +
11 aziende dell'UE
(produttori di materie
prime + marchi di moda +
una societa di
comunicazione)

Shared (tra tutti i partner
(assemblea generale +
comitato direttivo) +
ruolo di guida (Aquafil
come coordinatore e
"primus inter pares" -
primo tra pari).

STAKEHOLDER 2

Contarina:
partecipazione azionaria
del 10% in Valpe
(azienda di gestione dei
rifiuti).

Trasferire il "modello
Contarina" di gestione
dei rifiuti alla vicina
provincia di Belluno.

30 comuni proprietari di
Valpe + i loro rispettivi
cittadini.

Shared con gli altri
comuni azionisti di Valpe
in assemblea e consiglio
di amministrazione
(interlocking: un membro
del consiglio in comune)
+ ruolo di guida (lo stesso
amministratore delegato
di Contarina).

CIRCULAR BUSINESS MODEL

STAKEHOLDER n

Contarina: partnership
con Fater

Sviluppare una nuova
tecnologia per il
recupero € il riciclaggio
di materiali dai pannolini
usati.

Fater, una joint venture
tra un'azienda
farmaceutica italiana e
Procter & Gamble.

Hub-and-spoke
(relazione diadica basata
su contratti)

STAKEHOLDER 3

STAKEHOLDER 4

Comieco: collaborazione
con Barilla

Supportare Barilla nello
sviluppo di imballaggi pitu
riciclabili per pasta e
biscotti.

Barilla (il maggiore
produttore italiano di
pasta)

Hub-and-spoke
(relazione diadica basata
sSu contratti)
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* |In termini comparativi A LIVELLO DI PROGETTO:

» L'efficacia dei modelli condivisi di governance degli stakeholder di un singolo
progetto aumenta all'aumentare del livello di novita e incertezza delle sue attivita.
»In altre parole, un modello Hub-and-Spoke & il piu efficace per motivare gli
stakeholder a cooperare con l|'economia circolare in caso di bassa novita e
incertezza, ma la governance condivisa e la piu efficace in caso di alta novita e
incertezza.

» L'efficacia dei modelli condivisi di governance degli stakeholder di un singolo progetto
aumenta all'aumentare del valore, dell'unicita e della complementarita delle risorse
per perseguire |'economia circolare controllate dall'azienda focale e dai suoi
stakeholder rilevanti.
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Riflessioni conclusive

* Diverse forme di stakeholder governance possono essere adottate da diverse aziende e per
differenti progetti di perseguimento dell'economia circolare, a seconda della natura delle
rispettive attivita di creazione di valore e delle risorse critiche necessarie.

« E importante per ogni azienda capire quale forma di stakeholder governance sia pil
efficace nel motivare i propri stakeholder a cooperare per I'economia circolare,
individuando i fattori che rendono ciascuna delle forme di governance degli stakeholder
piu efficace

* Queste riflessioni consentono di passare da una prospettiva di responsabilita di un'azienda
verso i suoi stakeholder a quella di responsabilita degli stakeholder verso un'azienda, una
filiera o una comunita locale a cui appartengono

* Una governance flessibile, a livello di progetti, puo favorire la cooperazione, adattandosi
alle esigenze emergenti.
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ARTICLE INFO ABSTRACT

Keywords: Notwithstanding a growing scholarly interest in stakeholder governance, the issue of how stakeholder gover-

Circular economy

Joint value creation
Stakeholder governance
Market incentives
Circular economy projects

nance can motivate a firm’s stakeholders to cooperate to the transition to circular economy (CE) is still un-
derdeveloped. This study intends to contribute to advance knowledge in this field by investigating the
comparative effectiveness of three stakeholder governance forms — hub-and-spoke, lead role, and shared
governance — to motivate stakeholders of a focal company (FC) to cooperate to the development and imple-
mentation of circular business models.

Drawing on three case studies of Italian companies engaged in the transition to CE, we propose a contingent
model of CE stakeholder governance. We found that the most effective stakeholder governance form at FC level
depends on CE boundaries, the attitude of market forces to incentivise stakeholder cooperation to the CE, and the
owners’ identity of the FC. We also found that a FC can adopt different stakeholder governance forms for the
diverse CE-enhancing projects it has undertaken, appropriately tailoring the governance arrangements to the
nature of activities of each project and to the value, uniqueness, and complementarities of the resources held by
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