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I. RESUMEN

A través de la contextualizacion del concepto de economia circular, poniendo de
manifiesto la obsolescencia del modelo lineal, y analizando el marco teorico de la ventaja
competitiva circular, los modelos de negocio circulares y tecnologias que lo sustentan,
con especial incidencia en la inteligencia artificial, se pretende crear una base que permita
llevar a cabo un estudio sobre la alineacion de los resultados empresariales y el respeto
por los recursos naturales, siendo este un modelo sostenible. También se analizan
alternativas verosimiles que satisfagan la necesaria creacion de valor que demanda el
mercado. A su vez, como ejes vehiculares de dicha sostenibilidad se aborda el estudio de
la cadena de suministro y de técnicas de logistica inversa, que se adivinan como elementos
fundamentales en la transicion hacia una economia de flujos circulares. La multitud de
tipos de retorno que la logistica inversa ofrece y la dificil alineacion de dicho modelo con
la estrategia corporativa de una compafiia, seran objetos de estudio centrales.

En dltimo lugar, se expone un caso empresarial de éxito circular: Saica, y como, a través
de sus cuatro lineas de negocio: Natur, Paper, Pack y Flex, ha conseguido llevar llevado

a cabo un modelo de negocio de residuo cero, basado en las sinergias circulares.

ABSTRACT

Through the contextualization of the concept of circular economy, highlighting the
obsolescence of the linear model, and analyzing the theoretical framework of the circular
competitive advantage, the circular business models and technologies that support it,
with, it is intended to create a base that allows carrying out a study on the alignment of
business results and respect for natural resources. Plausible alternatives that satisfy the
necessary value creation demanded by the market are also analyzed. At the same time,
the study of the supply chain and reverse logistics techniques, which are fundamental
elements in the transition to an economy of circular flows, is addressed as vehicle axes of
this sustainability. The multitude of types of return that reverse logistics offers and the
difficult alignment of this model with a company's corporate strategy will be central
objects of study.

Finally, a business case of circular success is presented: Saica, and how, through its four
business lines: Natur, Paper, Pack and Flex, it is possible to carry out a zero waste

business model, based in circular synergies.



Il.  INTRODUCCION

1. OBJETO DE ESTE TRABAJO

Acotar y delimitar el objeto de este trabajo ha sido uno de los retos mas dificiles del
presente estudio. Aunque estaba decidido que el proyecto iba a estar orientado a la
importancia que supone la cadena de suministro en la evolucion del modelo econémico
actual, este tema puede abordarse desde muy variadas perspectivas. Ademas, cefiirse a
los estandares de espacio y tratar de abordar los elementos fundamentales del cambio en
la cadena de suministro en la evolucién hacia un modelo circular, también ha sido una de

las grandes dificultades del proyecto.

Este trabajo trata de poner de manifiesto, en primer lugar, la imperante necesidad de
superar un modelo de economia lineal basado en el incesante consumo de materiales
“raros” y dirigirse hacia un modelo sostenible que trate de maximizar el valor creado en
cada producto tratando de alargar su vida Util y reintegrar los materiales a nuevos ciclos
productivos. Para ello, en primer lugar, se trataran los principales ejes de un modelo
circular, para después basarse en la incidencia y evolucién de la cadena de suministro y
de la logistica inversa en la transicion hacia el modelo circular. También se propondrén
modelos de economia circular, apartado en el que se hard hincapié en la apuesta por
modelos creadores de usuarios en vez de modelos creadores de consumidores, como lo
son la mayoria de los existentes a dia de hoy. Con el objetivo de ahondar un poco mas en
la idea, se adjuntara a dicho apartado, como anexo, un estudio propio basado en una
encuesta, que trata de analizar el grado de aceptacion de dicho modelo en los clientes
actuales en sectores altamente tecnolégicos como lo son el del automdvil o el de la

telefonia mévil.

Ademas, el presente estudio también analiza la evolucion de los cumplimientos de los
Obijetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) desde su nacimiento y cémo la implantacién
del modelo circular propuesto aumentaria considerablemente la tasa de éxito de dichos
acuerdos. Como ejemplo de éxito se expone el caso de Saica, empresa papelera aragonesa
de reconocida trayectoria, cuyo modelo circular sustentado por un aprovechamiento
optimo de los recursos existentes le permiten a la vez, ser una de las empresas aragonesas

con mas BAI (Beneficio Antes de Impuestos) generado, comprometerse con los ODS y
6



ser sostenibles con el medioambiente.

Todo lo anterior, como elementos centrales del trabajo, no obsta para que, a lo largo del
mismo, se analicen otras materias como vehiculo para entender y encontrar solucion a la

problematica que plantea la transicion propuesta.

2. MOTIVO DE LA ELECCION

En 2019, la Unién Europea (UE) habia consumido el 10 de mayo los recursos naturales
que entre todos los paises son capaces de generar en un afio.! Ello no es mas que una
razén adicional para la concienciacion del problema que debe afrontarse. Con excepcion
de la estrategia de los ODS y de la Agenda 2030, lo cierto es que las medidas que se han
establecido en los Gltimos afios han resultado ser demasiado ambiciosas. Se pretende
Ilegar a objetivos inalcanzables si no se replantea el modelo de creacidn de valor desde
su origen. En definitiva, he observado un ineludible reto econémico. Ello, junto a la
preocupacion por la innovacion en las técnicas de la cadena de suministro, basadas en la
implementacién de nuevas tecnologias como la Inteligencia Artificial (IA), han sido los
motivos de plantear el reto de la adaptacion del modelo situando la logistica inversa y la

sostenibilidad de la cadena de suministro como ejes centrales.

Ademas, también se pretendia abordar la cuestion desde una éptica pro empresarial, es
decir, estudiando el cumplimiento de los retos eco-sostenibles de las empresas, a la par
que los objetivos econémicos, conciliando ambos aspectos. Prueba de ello es la
importancia dentro del trabajo que tienen aspectos como las claves en el éxito de la cadena
de suministro o las capacidades que debe tener un lider dentro de un modelo circular. De
esta forma, se ha tratado de crear un objeto de estudio de gran importancia y de candente
actualidad, en lo que se refiere al cambio del modelo lineal creado en el S. XVIII. A lo
largo del trabajo, dirimiendo los puntos comentados en el apartado anterior, se cimientan

las bases de las conclusiones finales del proyecto.

L FARADAY ., E «Europa ya agotd todos sus recursos naturales para 2019» en Inspimundo — accesible en:
https://www.inspimundo.com/2019/05/europa-en-rojo-sobregiro-recursos/ 7



3. PLANTEAMIENTO METODOLOGICO

El objeto planteado condiciona el propio planteamiento metodologico a lo largo del
trabajo, ya que como se ha especificado, no se trate de un simple analisis o “radiografia”
de un concreto modelo econémico o empresa, sino que lo que se plantea es si dicho
modelo encaja con las urgencias sostenibles que se demandan o si se debe adaptar dicho

modelo o idear uno nuevo.

Leer, entender, captar y plasmar ideas de personas ilustres y organizaciones conocedoras
en cada una de las materias tratadas en el trabajo son la herramienta que ayudan a
delimitar cada uno de los conceptos que se analizan y han de tenerse en consideracion en

aras de saber su incidencia en posibles nuevos modelos de creacién de valor.

El trabajo aborda la obsolescencia del modelo de economia lineal y contextualiza el
concepto de economia circular para en este punto, introducir, lo que, como se destaca a
lo largo del documento, son los dos grandes motores para dicho modelo: la cadena de
suministro y la logistica inversa. De esta forma se sigue un método deductivo, partiendo
de un concepto mas amplio desembocando en una idea mas concreta. Ese mismo esquema
se ha tratado de seguir en cada bloque y apartado del Trabajo de Fin de Grado (TFG).
Ahondando en el estudio, como ya se ha recalcado, se ha llevado a cabo un cuestionario
cerrado para tratar de conocer la aceptacion de una de las propuestas de modelo circular,

por lo que también se han seguido modelos empiricos.?

Por ultimo, en el bloque final se expondra una reflexién sobre el grueso de lo estudiado,
ademas de ofrecer conclusiones a los diversos problemas planteados, en especial, al
devenir del modelo, que, sobre la base de la presente obra, se ha de considerar necesario

para la sostenibilidad econémica y ambiental a nivel global.

Por todo lo expuesto, los elementos externos utilizados han sido muy variados, siendo
materiales publicados por expertos en la materia y organizaciones especializadas en
proveer servicios profesionales de asesoria legal y consultoria econdmico-financiera y

estratégica lo mas empleado. Ademas, también se ha acudido a paginas web y articulos

2 La estructura y base tedrica del cuestionario se especifica en el Anexo dedicado a la presentacion,
evaluacion y conclusiones de la encuesta.



de opinién de reciente publicacion, tratando de fundamentar empiricamente el tema
tratado en todo momento con los datos més actuales posibles.

En cuanto a la elaboracion del apartado relativo al caso empresarial de éxito, ha sido
fundamental tanto el hecho de haber podido realizar practicas en la empresa Saica para
conocer intrinsecamente su modelo de negocio y la relacion existente entre sus principales
lineas de negocio, como la facilidad interna que se ha tenido para acceder a datos
concretos o solventar alguna duda que haya podido surgir. Por otro lado, también se han
utilizado recursos online como la base de datos SABI o la herramienta de Google para

poder llevar a cabo el cuestionario comentado.

Todo ello pone de manifiesto la elaboracion de un trabajo transversal y multidisciplinar.
Si bien el punto de partida es el concepto de economia circular, no es menos cierto que se
ahondan en otras ramas del mundo empresarial, sobretodo en el &mbito estratégico de la
empresa y como deben comportarse los lideres de las organizaciones ante el reto y
oportunidad que supone la adaptacion a un mercado que cada vez demanda mas politicas

circulares.

Finalmente, se debe enfatizar en que, lejos de poner en duda la veracidad de las
conclusiones a las que se llega en este documento o el trabajo de investigacion, reflexion
y redaccién que ha supuesto, no se puede afirmar categdéricamente que las conclusiones o
propuestas sean puramente objetivas. En primer lugar, porque cada fuente consultada ya
tiene un sesgo propio de sus autores, y aungque como puede observarse en el epigrafe de
la bibliografia consultada, los autores y trabajos consultados son muy diversos, eliminar
esa nota subjetiva es siempre muy dificil. Aldn mas cuando se ha tratado de abordar el
tema desde una perspectiva critica y realista. Precisamente dentro de esa labor critica

constructiva es donde residen los matices subjetivos que un trabajo de este tipo requiere.



I1l.  CONTEXTUALIZACION DEL CONCEPTO DE ECONOMIA
CIRCULAR

La economia circular representa un modelo capaz de superar las barreras de crecimiento
de las economias lineales por su escasa dependencia de los recursos naturales limitados.
El establecimiento de un modelo circular se debe enfocar tanto desde un punto de vista
macroecondémico como microecondmico, analizando las capacidades de cada economia,
industria, sector y negocio concreto para que las empresas sean capaces de hacer “mds

con menos”. ®

1. OBSOLESCENCIA DEL MODELO DE ECONOMIA LINEAL

Desde la segunda mitad del S.XVIII, con la Revolucion Industrial, tanto empresas como
consumidores apostaron por un modelo lineal de creacion de valor. Dicho proceso
comienza con la extraccidn de recursos naturales, que son procesados usando energia y
mano de obra, y que acaban siendo vendidos como bienes. EI modelo lineal mantiene la
expectativa de que, con el paso del tiempo, los consumidores acabaran por deshacerse de
dicho bien y lo reemplazaran por uno completamente nuevo. Este concepto, el de vida
util del producto, es sobre el que descansa el modelo lineal, e histéricamente, cuanto mas
se ha acortado dicho periodo, mas réditos han obtenido las compafiias.*

Laidea de “fomar, hacer, tirar” del modelo lineal se basa en la facilidad de obtencion de
cantidades enormes de recursos naturales (materiales y energia para procesarlos) a un
precio asequible.> Ahora bien, la condicion indispensable de obtencion de materias primas
a un precio asequible se esta viendo comprometida en los Gltimos tiempos. Sobre la base
del estudio realizado por Accenture, puede observarse como, efectivamente, ha habido
una correlacién significativa entre el uso de recursos y el desarrollo econémico de muchos

paises, véase la Figura 1. De hecho, historicamente, un aumento de 0,4 puntos

3 ACCENTURE, La ventaja circular, p. 7 accesible en:
https://www.accenture.com/_acnmedia/accenture/conversion-assets/dotcom/documents/local/es-
es/pdf_5/accenture-la-ventaja-circular.pdf (consultado 10/11/2019)

4 MCKINSEY, The circular economy: Moving from theory to practice, p. 2 accesible en:
https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/Business%20Functions/Sustainability/Our%20Insights/T
he%?20circular%20economy%20Moving%20from%?20theory%20to%20practice/The%20circular¥%20eco
nomy%20Moving%20from%20theory%20to%20practice.ashx (consultado 10/11/2019)

5 CERDA, E. y KHALILOVA, A., “Economia circular” en Economfa circular, estrategia y

competitividad empresarial, n° 401, ANO, p. 11. 10
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porcentuales en el uso de recursos ha ocasionado un incremento del 1% del PIB nacional.®

Figura 1: Correlacion entre uso de recursos y PIB’

Este modelo se sustentaba en dos pilares. Por un lado, las materias primas han
experimentado variaciones en sus precios de forma inversa al crecimiento de las naciones,
aspecto que suponia un abaratamiento sistematico en la cadena de produccion de las
compafiias. Mientras que, por otro lado, nadie ponia énfasis en el problema del
sostenimiento de un modelo que se nutre de recursos limitados. Sin embargo, ambos
pilares se han visto sacudidos desde dos perspectivas distintas. Desde una Optica
puramente econdmica, se puede afirmar que la alteracion que las materias primas han
sufrido en sus precios desde el afio 2000 ha ocasionado que la alternativa lineal como
modelo de creacion de valor deje de ser tan econdmicamente apetecible como lo era antes.
Véase Figura 2, en la que queda constatado como han ido evolucionando los precios de
las materias primas y su relacion con el PIB.

Ademas, la concienciacidn global sobre el uso sostenible de los recursos ha aumentado

debido a las evidencias cientificas acerca del futuro del planeta si no se corrigen ciertas

67 Analisis de Accenture basado en datos de SERI y Dittrich, M. (2014). Global Material Flow Database.
Version de 2014 y datos de PIB del Banco Mundial, http://data.worldbank.org/. Andlisis de Accenture
basado en datos del Banco Mundial, Commaodity Price Data (The Pink Sheet), versién de abril de 2014.

" ACCENTURE, La ventaja circular, op. cit, p.7. 11



pautas sociales y econdmicas. Pues al actual ritmo de consumo de recursos limitados, el
estudio realizado por Accenture constata que en 2050 se habrén consumido recursos
equivalentes a tres planetas. Aunque dicha estimacion se realizd con previsiones
ciertamente pesimistas, sin tener en consideracion aspectos de innovacion tecnologica o
usos eficientes de los recursos, sirve, sin duda, para evidenciar la insostenibilidad que

representa el modelo de economia tradicional.

1975-2000 2000-20113

Figura 2: Evolucion de los precios de las materias primas y PIB mundial®

Por ultimo, es interesante poner de manifiesto un elemento fundamental que no hace, sino
fortalecer la tesis que se viene defendiendo, y es que la distancia entre oferta y demanda
de recursos no va a parar de aumentar.® Ello traerd consigo una inestabilidad todavia
mayor en los precios de los recursos y coyunturas econdmicas y sociales por la escasez

de suministro.

2. PROPUESTA DEL MODELO DE ECONOMIA CIRCULAR

Ante la situacién que se ha descrito arriba, es evidente que hay que cambiar la forma de

creacion de valor en que se basa la economia actual. Ante ello, el modelo de economia

8 ACCENTURE, La ventaja circular, op. cit, p.9.

° Ibidem, p. 9. 12



circular, cada vez mas presente en marcos teoricos, legislaciones y modelos de negocio,
se erige como la alternativa méas verosimil, con el objetivo de mejorar la productividad de
forma disruptiva y fomentar la innovacion y desarrollo de las nuevas tecnologias, con el
fin de invertir las tendencias actuales. En definitiva, la economia circular es “aquella que
es restaurativa y regenerativa a propdsito, y que trata de que los productos, componentes
y materias mantengan su utilidad y valor maximos en todo momento, distinguiendo entre
ciclos técnicos y biologicos. Este nuevo modelo econdmico trata en definitiva de

desvincular el desarrollo econémico global del consumo de recursos finitos”.*°

2.1 Escuelas de pensamiento previas

Las escuelas de pensamiento que inspiraron el modelo actual de economia circular
surgieron en los afios 70 del pasado siglo. Debido al gran momento del modelo tradicional
del momento, no recabaron mucho éxito. Sin embargo, a medida que los problemas
ambientales comenzaron a emerger y las criticas al modelo lineal aumentaron, los apoyos
a estas teorfas fueron aumentando en la década de los 90.%*

Los pioneros en los distintos conceptos en los que se basa el modelo circular de hoy en
dia fueron Walter Stahel con la economia del rendimiento, William McDonough y
Michael Braungart con el método “cradle to cradle”, Reid Lifset y Thomas Graedel con
la ecologia industrial, Amory Lovins, Hunter Lovins y Paul Hawken con el capitalismo
natural, Gunter Pauli con la perspectiva de sistemas de economia azul y por supuesto,
Ellen Macarthur, que si bien no cred el concepto de economia circular, si creo, en 2010,
la fundacion Ellen Macarthur, que se caracteriza por ser lider en el pensamiento global
del concepto y por agrupar a distintas de las principales empresas del mundo en proyectos

cooperativos con iniciativas circulares.

2.2 La ventaja circular y el valor de la economia circular

El modelo de valor circular trata de preservar el capital natural controlando el agotamiento
sistematico de los recursos finitos y fomentando el uso de los recursos renovables. En

dicho entorno es imprescindible el aprovechamiento de las nuevas tecnologias que

10 ELLEN MACARTHUR FOUNDATION, Hacia una economia circular: motivos econémicos para una
transicion acelerada, p. 2, accesible en:
https://www.ellenmacarthurfoundation.org/assets/downloads/publications/Executive_summary_SP.pdf

1 Ibidem, p. 5. 13
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permitan la creacion y sustentacion de nuevos modelos de negocio.*?

Tomando como referencia el Programa Estatal de prevencion de Residuos, con el fin
ultimo de reducir los residuos de 2010 en diez puntos porcentuales para 2020, se
establecieron una serie de objetivos en relacion con el impulso de la economia circular y

con la disminucion de la generacion de residuos:*®

e Reutilizacion del producto y extension de la vida util.
e Reduccion de sustancias toxicas y nocivas en aras de preservar la naturaleza.

e Reduccion de los efectos adversos de los residuos generados en la naturaleza y

en los propios seres humanos.

Para tener éxito, es necesario que el empresario se replantee el modelo de creacion de
valor, y que en vez de centrarse en aumentar los volimenes de produccién y dotar de una
mayor eficiencia a la cadena de suministro®#, traten de establecer una cadena de valor
centrada en la reutilizacion del producto como elemento central en la percepcion de unos
ingresos que ya no derivarian Unica y exclusivamente de la venta del producto. El gran
valor del modelo es, sin duda, la capacidad que tiene para alinear los intereses de los
consumidores y los de la empresa. Precisamente, esa nueva concepcién del negocio es lo
que se conoce como “ventaja circular”. Esta ventaja se sustenta en una estrategia,
operaciones y tecnologia de la empresa capaces de hacer mas eficientes los recursos
disponibles.’® La clave del modelo es pues, que las empresas tengan el atractivo
econdmico de llevar a cabo un cambio en el modelo de negocio. Un modelo que ya no
debe estar basado en la venta como Unico método de adquisicion de ingresos, para lo cual,
la empresa debe reinventar la concepcion y disefio del producto que comercializa o
modelo de negocio que utiliza. Para ello es cierto que sera precisa una fuerte inversion
tecnoldgica para bien redisefiar el producto para que preserve cierto valor al final del uso
dado por el consumidor o bien reformular el modelo de negocio tradicional basado en la

propiedad del bien.!® La creacion del nuevo modelo de valor se basa en sistemas

12 ACCENTURE, La ventaja circular, op. cit, p.4.

B3 RUIZ SAIZ-AJA. et al., «La economia circular», en La revista del Ministerio de Medio Ambiente, ndm.
117, 2016, pp. 5-7.

14 ACCENTURE, La ventaja circular, op. cit, p.4.

15 Ibidem, p. 6.

16 COTEC (2017, 8 de marzo). Economia Circular: descubre lo que es antes de que reviente el Planeta-
accesible en: https://www.youtube.com/watch?v=Lc4-2cVKxp0 14
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productos-servicios, segunda vida de materiales y productos, transformacion del
productos, reciclaje 2.0, consumo colaborativo y eco-disefios, en aras de conseguir
distintas &reas de creacion de valor: recursos duraderos, con ciclos de vida mas largos,
con cadenas de valor interconectadas en unos mercados mucho mas liquidos en donde la
productividad de cada bien fuese muy superior a la actual, siendo capaces de satisfacer a
un espectro de consumidores mayor con la comercializacion del mismo nimero de

productos.’

Precisamente, esa transformacién en el modelo de creacién de valor es lo que distingue
al modelo circular del lineal. Mientras que el lineal asocia el ciclo de vida del producto
con el momento en que es consumido (modelo cradle to grave), el modelo circular
reinventa las cadenas de produccion y los habitos de los consumidores desde la fase de
extraccion, produccion y disefio del producto o servicio, pues el fin Gltimo del modelo es
que el deshecho producido por el consumidor pueda servir como recurso a alguien mas,
estableciendo un modelo de cradle to cradle.®

2.3 Modelos de negocio circulares y tecnologias que los sustentan

El gran reto al que se enfrentan las empresas es su capacidad de adaptacion a los nuevos
modelos circulares. Como se ha comentado, el modelo lineal no es simplemente la base
de la estrategia empresarial de la mayoria de las compafiias, sino que forma parte su ADN.
Por ello, llevar a cabo un cambio de modelo no es una labor sencilla. No obstante, para
abordar el cambio, se pueden tomar como base los siguientes cinco modelos de negocio

circulares, bien aplicandolos conjuntamente o de forma individual:®

" CERDA, E. y KHALILOVA, A., Economia circular, op. cit, p.12-14.
18 GONZALEZ ORDAZ, G. y VARGAS-HERNANDEZ, J., «La economia circular como factor de la
responsabilidad social» en Economia coyuntural, vol. 2, nim. 3., pp. 118-119.

19 ACCENTURE, La ventaja circular, op. cit, p.12. 15



Figura 3: Los modelos de negocio circulares

Los modelos se aplican desde la etapa inicial de disefio del producto o servicio, pasando
por la seleccion de materiales y procesos de produccion alternativos, y culminando en la
etapa de uso por consumidor o usuario. Las acciones que intrinsecamente se desarrollan
estan orientadas a reducir el impacto ambiental negativo del producto o servicio durante
su ciclo de vida y a otorgar un valor afiadido tanto a productores como a usuarios. Este
conjunto de acciones descritas es lo que se conoce como Ecodisefio® y es en el concepto
en el que se basa cada uno de los modelos mencionados. El Ecodisefio tiene dos areas de
actuacion principales que tratan de satisfacer la prolongacion de la vida util del producto
y la gestidn de los residuos generados por el mismo. Para ello, se distinguen modelos
encaminados a lograr un reciclaje adecuado de las materias primas y una reutilizacion de
los productos y de dichas materias primas.

A continuacion, se explican las caracteristicas principales de cada modelo, asi como para

el tipo de empresas para el que estan ideados:

e Suministros circulares: se basa en el suministro de energias totalmente renovables
o reciclables en vez de recursos perecederos. Este modelo es recomendable para
empresas que emplean una alta cantidad de materia prima escasa o que el tipo de

materia es nociva y con gran impacto ambiental.

e Recuperacion de los recursos: consiste en aprovechar al maximo posible el

2 GONZALEZ ORDAZ, G. y VARGAS-HERNANDEZ, J., La economia circular como factor de la
responsabilidad social, op. cit, p.120.

2L ACCENTURE, La ventaja circular, op. cit, pp. 13-15. 16



Ilamado valor residual del producto, que es aquel que mantiene al final de su ciclo
de vida. Es el modelo en el que se basa el cradle to cradle. El prototipo de empresa
a utilizar este modelo es aquella que produzca a gran escala, y consecuentemente,
también produzca una gran cantidad de residuos. Pero que a través de nuevas
tecnologias sea capaz de reprocesar el producto. En el V punto de este trabajo se
abordara el caso de éxito de Saica, principal impulsor de este modelo en la

economia espafiola.

Prolongacion de la vida util del producto: a través de la recomercializacion,
reparacion o actualizacion del producto, alargando su vida Util, es posible,
conjuntamente con la reformulacion del concepto tradicional de negocio, dar un
mayor valor a dicho producto. De esta forma las compafiias generarian nuevas
vias de ingresos. El tipo de empresa ideal a implementar este modelo serian
aquellas B2B cuyo producto implicase el desembolso de una gran inversion, como
el equipamiento industrial, o aquellas B2C en el que la comercializacién de

nuevos productos que se basen en mejoras respecto al modelo previo.

Uso compartido de plataformas: motivando la colaboracién entre los
consumidores, el objetivo de este modelo es maximizar el uso de productos o
servicios infrautilizados o cuyo sentido de propiedad no sea elevado. Un claro
ejemplo serian aquellas empresas dedicadas al alquiler o uso compartido de
coches en las grandes ciudades. Los coches son productos que estan la mayor parte
del tiempo en desuso. De hecho, la empresa Lyft, Inc estimé que practicamente el

80% de los asientos de los coches no se usaban.

Producto como servicio: este modelo apuesta por la revision del modelo
tradicional basado en la compra y posesion del producto. En este modelo
tradicional, alargar la vida util del producto se ve como una amenaza para los
futuros ingresos de la compafiia y se desincentiva el disefio de los productos para
hacerlos méas longevos y para que sus piezas y componentes sean mas facilmente
recuperables y reutilizables. Ahora bien, si las empresas tuvieran la certeza de que
tras el uso por parte de los consumidores dichos componentes les fueran devueltos,
si que tendrian motivacion por disefiar productos reutilizables. Ademas, la
longevidad del producto ya no seria una amenaza, Sino que seria visto como una
fuente adicional de ingresos via reparaciones y actualizaciones y como una gran

posibilidad de reduccion de los costes. Las empresas con mas capacidad para
17



adaptar este modelo son aquellas con gran coste de explotacion y con incentivos
economicos para fomentar la reparacion y actualizacion de los productos. En el
Anexo | puede observarse un estudio acerca sobre la viabilidad de este

modelo de negocio.

2.4 La inteligencia artificial y la economia circular

Los modelos previamente abordados se nutren de diferentes tecnologias, sobretodo,
digitales como las comunicaciones M2M (conexion entre objetos), icloud, redes sociales,
Big Data, Blockchain o impresion 3D. Todas estas tecnologias resultan relevantes a la
hora de implementar eficientemente cualquiera de los modelos circulares propuestos, ya
que permiten una adecuada informacion entre los clientes y las maquinas y entre las
propias maquinas a la hora de realizar una tarea. > No obstante, este apartado esta
dedicado a la explicacion de como el uso adecuado de la tecnologia conocida como
Inteligencia Artificial (I1A) puede acelerar la ansiada transicion de un negocio a un modelo
de economia circular. Shapiro definia la 1A como “un campo de la ciencia y de la
ingenieria que se ocupa de la comprension a través de ordenadores o robots de lo que
comunmente llamamos comportamiento inteligente y de la creacion de herramientas que
exhiben tal comportamiento. ’?® Por tanto, podemos diferenciar dos fases basicas: aquella
encaminada a entender y modelar sistemas inteligentes, que es la que posibilita imitar la
mente humana, y aquella que se dedica a la fabricacion de una maquina inteligente, que
permite la simulacién de movimientos humanos. La IA ha tenido multitud de
aplicaciones, desde el reconocimiento de matriculas por parte de la policia, pasando por
el reconocimiento facial para desblogquear aparatos electrénicos, hasta llegar a usar
algoritmos capaces de obtener una mejor conceptualizacion del cliente y poder
personalizar los esfuerzos de marketing.?

Las capacidades de la IA pueden ayudar a construir un modelo circular de forma mucho

mas agil y rapida. Por un lado, puede impulsar modelos nuevos a través del disefio de

22 ACCENTURE, La ventaja circular, op. cit, p. 17.

2 ENRIQUE SUCAR, L. Métodos de inteligencia artificial, p. 11 accesible en:
https://ccc.inaoep.mx/~esucar/Clases-Metl A/Metl A-01.pdf

2 ELLEN MACARTHUR FOUNDATION y MCKINSEY, Artificial intelligence and the circular
economy: Al as a tool to accelerate the transition, p. 9, accesible en:
https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/Business%20Functions/Sustainability/Our%20Insights/Ar
tificial%20intelligence%20and%20the%20circular%20economy%20Al1%20as%20a%20tool%20to%20ac
celerate%20the%20transition/Artificial-intelligence-and-the-circular-economy.ashx 18
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productos y servicios adecuados, y por otro, puede ayudar a los negocios tradicionales en

su transicion al modelo circular. De acuerdo con el estudio llevado a cabo por la fundacion

Ellen Macarthur y la consultora McKinsey, es posible diferenciar tres tecnologias capaces

de potenciar el impulso circular?:

Disefio circular de productos, componentes y materias: esta tecnologia puede ser
utilizada para facilitar la toma de decisiones a la hora de disefiar un producto
circular que requiere de mas aspectos a considerar en relacion a los componentes,
los materiales y su impacto ambiental. Un feedback constante facilitado por
sugerencias de la 1A en la que los disefiadores testean tales sugerencias tendria
como resultado un disefio mas adaptado al concepto circular en un espacio de
tiempo mas breve. En relacion al uso de un material determinado, debido a las
especificidades que requieren los componentes de un producto circular, se deben
evaluar las caracteristicas de cada material concreto de forma exhaustiva, labor
que la 1A podria desempefiar de forma mas agil, y con la programacion adecuada,
podria llegar a ser capaz de sugerir materiales mas aptos con las caracteristicas

que se estuvieran buscando.

Ayuda en la direccidn de los negocios circulares: como en cualquier negocio, es
necesario atender funciones comerciales como el marketing, la politica de precios,
la gestion de las ventas, la atencion al cliente o la implementacién de una eficaz
logistica inversa. Todo ello implica la gestion de una gran cantidad de productos
y datos de clientes. Gracias a un poderoso, adaptado y entrenado modelo analitico
basado en IA, el negocio seria capaz de gestionar los datos y darles una respuesta
adecuada, volviendo un modelo circular con mas variables y factores a tener en

cuenta, en un modelo mas agil a la hora de tomar decisiones estratégicas.

Optimizacion de la infraestructura empresarial para asegurar el flujo circular de
los materiales y productos: una de las claves en el eficaz desempefio de un modelo
de negocio circular es la gestion de la recuperacion del maximo valor posible a
partir de productos usados. El gran reto al que se enfrentan las empresas es que
deben captar el valor residual desde desechos mixtos y heterogéneos, lo que
dificulta sobremanera la recuperacion del material valioso. La IA permite una

valorizacion optima de esos materiales y productos heterogéneos, distinguiendo,

% ELLEN MACARTHUR FOUNDATION y MCKINSEY, Artificial intelligence and the circular

economy: Al as a tool to accelerate the transition, op. cit, pp. 12-17.
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a través de técnicas de reconocimiento visual, los materiales valiosos dentro del

conglomerado de materiales recuperados.

2.5 Capacidades de los negocios circulares lideres y de su organizacion

Sobre la base de la ventaja circular explicada, los modelos de negocio comentados y la
tecnologia recomendada a implementar, se distinguen cuatro cambios basicos en las
capacidades de las compafiias lideres. La innovacion y desarrollo, capaz de adaptar los
productos a mas de un ciclo de vida, aprovisionamiento de la cadena de suministro, siendo
capaces de pasar de flujos de recursos homogéneos a flujos heterogéneos y cadenas de
retorno, basadas en el concepto de logistica inversa, optimizando el uso del valor residual
de los productos. Todo ello, mediante la elaboracion de una estrategia capaz de gestionar
toda esta red circular de colaboracion tan compleja.?® Dicha estrategia, junto con las
capacidades comentadas, deben ir acompafiadas por un liderazgo y gestion del
conocimiento capaz de gestionar el proyecto circular. Siguiendo las pautas de Maturana?’
y aplicandolas a un modelo de negocio circular, que como se ha visto, exige una mayor
capacidad de cambio y adaptacién a las circunstancias econémico-sociales, culturales y
naturales, conseguir un modelo de liderazgo capaz de dirigir la compafiia definiendo la
mision, vision, principios y valores de la compafiia, movilizar los recursos humanos a
través la identificacion del talento, motivando el compromiso y la confianza del factor
trabajo y lograr organizar a los equipos de trabajo dentro de la compafiia, proveyendo los
recursos necesarios, haciendo un seguimiento periddico y fomentando el aprendizaje
continuo, se erige como uno de los pilares fundamentales sobre el que crear un entorno
circular competitivo. Ahora bien, la capacidad de liderar la compafiia debe ir acompafiada
con la capacidad de gestionar la misma, que no siempre se desempefiara por la misma
persona, pues realizar una Optima labor de gerencia reside en planear, delegar y controlar
los distintos ambitos y funciones dentro de cada departamento empresarial?®.

Las ultimas tendencias gerenciales, adaptadas a los nuevos modelos de creacion de valor
y nuevas tecnologias son el benchmarking y el empowerment. La primera, cuyo principio

es el de aprender de los mejores y que, de acuerdo con Spendolini (1994) “es un proceso

% ACCENTURE, La ventaja circular, op. cit, p. 19.
2’NARANJO HERRERA, C., El liderazgo en la gestion del conocimiento, accesible en:
https://www.academia.edu/18776696/El_liderazgo_en_la_gesti%C3%B3n_del _conocimiento

28 |bidem, p. 5. 20
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sistematico y continuo para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de las
organizaciones que son reconocidas como representantes de las mejores practicas”?, esta
basada en la profunda investigacion de nuevas técnicas, tratando de ampliar las barreras
impuestas por las reglas del mercado, apostando por el conocimiento no solo del
funcionamiento interno de la compafiia, sino en la especializacion del entorno de la
misma.*® Por otro lado, el empowerment consiste en compartir el conocimiento de cada
unidad estratégica de la compafiia, creando sinergias intraempresariales y haciendo que
la aportacion del conjunto de los departamentos sea mayor que la suma de cada uno de
ellos.3! Combinadas las herramientas de cada una de estas dos tendencias gerenciales, los
lideres y gerentes tienen pueden aportar al modelo circular la capacidad de desarrollar
mejores innovaciones tecnoldgicas que permitan abordar las necesidades circulares y que

coloquen a la empresa en un mejor posicionamiento en el mercado.

2.6 Agentes externos: politica y legislacion, en especial, el Derecho de la
Competencia y la fiscalidad verde.

El concepto de economia circular actual implica ciertas reformulaciones de los recursos
naturales y su administracion publico-privada, que dificilmente se ajustaran siguiendo las
leyes propias del mercado, sino que es necesaria la actuacién del Derecho como
mecanismo regulador, tanto del d&mbito publico (defensa de la competencia), como
privado (consumo).?

La apuesta por el desarrollo del modelo de creacién de valor circular debe ir acompafiada
por un fuerte apoyo juridico e institucional. Desde el &mbito juridico, muchas leyes y
normativas relacionadas con el Derecho del Consumo, Derecho Fiscal o Derecho de la
Competencia deben ser proclives a dicha apuesta circular, asi como normativas
energéticas, industriales 0 administrativas.

Para afrontar el necesario cambio normativo, tres caracteres se antojan indispensables en
la reformulacion de los principios sobre los que se han de regir las normativas

ambientales: transversalidad, proximidad y cooperacion.®® Sin embargo, dicha tarea

2 SIERRA TONCEL, W. et al., «Liderazgo moderno y tendencias gerenciales», en Revista cientifica
Guillermo de Ockham, vol. 8, nim. 2, 2010, p. 19.

%0 1bidem, p. 19.

31 Ibidem, pp. 19-20.

2 SANTAMARIA ARINAS, R., «<Economia circular: Lineas maestras de un concepto juridico en
construccién», en Revista catalana de Derecho Ambiental, Vol. 10, nim. 1, 2019, pp. 33-34.

3 NOGUEIRA LOPEZ, A., «Cuadrar el circulo: El complejo equilibrio entre el impulso de la economja



resultara laboriosa, pues tales principios pueden entrar en contradicciones profundas con
aspectos de las ramas legales comentadas, ademé&s de que sera necesario encontrar un
equilibrio normativo dentro de un modelo economico “que atraviesa una fase de
liberalizacion aguda en la regulacion y el control administrativo y judicial de actividades
econémicas .3

Un claro ejemplo de discordancia de las necesidades circulares con el marco juridico
imperante en el Derecho de la Competencia y las actuaciones de las Autoridades de
Competencia se vislumbra en la dificultad que tienen las empresas en llegar a simbiosis
industriales, tanto entre empresas competidoras como entre empresas con una relacion
proveedor-fabricante. Para entender este problema, se ha de abordar el articulo 101 del
Tratado de Funcionamiento de la Unién Europea, que dice, en su clausula general que
“seran incompatibles con el mercado interior y quedaran prohibidos todos los acuerdos
entre empresas, las decisiones de asociaciones de empresas y las practicas concertadas
que puedan afectar al comercio entre los Estados miembros y que tengan por objeto o
efecto impedir, restringir o falsear el juego de la competencia dentro del mercado
interior ”. Por otro lado, en el apartado 3 del citado articulo, se establecen una serie de
condicionantes a cumplir para declarar inaplicables las disposiciones previas,
concretamente, “que contribuyan a mejorar la produccion o la distribucion de los
productos o a fomentar el progreso técnico o econémico, y reserven al mismo tiempo a
los usuarios una participacién equitativa en el beneficio resultante, y sin que: a)
impongan a las empresas interesadas restricciones que no sean indispensables para
alcanzar tales objetivos; b) ofrezcan a dichas empresas la posibilidad de eliminar la
competencia respecto de una parte sustancial de los productos de que se trate”. El gran
inconveniente de esta regulacién es la postura que la Comision Europea adopta en torno
al analisis de los acuerdos o actuaciones de las empresas, poniendo el interés de los
consumidores 0 usuarios como eje decisorio de la materia®®, sin dar tanta importancia a
la posible reduccion de la contaminacion o al ahorro en el uso de materiales “raros”.

Por otro lado, un tema que ha estado en controversia recientemente y que con los
pronunciamientos del Tribunal de Justicia de la Unién Europea se ha abierto un halo de
esperanza, es el de la fiscalidad verde. En particular, en los asuntos C-233/16 (ANGED
v. Generalitat de Catalunya) C-234/16 y C/235/16 (ANGED v. Principado de Asturias),

circular y unas reglas de mercado expansivas», en Indret, nim. 3, 2019, pp. 11-12.
34 Ibidem, p. 4.

3 Ibidem, p. 13. 27



C-236/16 y C237/16 (ANGED v. Diputacion General de Aragon), relativos al impuesto
sobre grandes superficies y en los que se discutia si dar un tratamiento fiscal favorable
por una menor contaminacion podria definirse como una ayuda de estado®. El aspecto no
es relevante por si solo Gnicamente, sino que la misma argumentacion se podria utilizar
en caso de que se planteasen beneficios fiscales a aquellos comercios que apostasen por
los servicios de reparacion, la comercializacion de productos reparados o el alargamiento
de la vida til del producto®”. La jurisprudencia del TJUE especifica que no seréd
considerado como ayuda de Estado, y exonera a determinados sectores, siendo en todo
caso preciso, que, los “establecimientos no tengan un impacto negativo sobre el
medioambiente, ..., extremo que corresponde verificar al drgano jurisdiccional

remitente” .38

Para concluir este apartado, y de acuerdo con los dirigentes de grandes proyectos de
economia circular presentes en la Comunidad de Aragdn que encuentran barreras diarias
en la construccion y desarrollo de sus modelos circulares, es cierto que existen
mecanismos reglados, pero o son muy lentos, o los proyectos de impulso y control no
disponen de las partidas presupuestarias necesarias o las leyes generan inseguridad legal
por las constantes indefiniciones terminolégicas.®® Ejemplo de ello son la antigua
clasificacion de residuos que dependia de las Comunidades Auténomas, por la quiza,
poco atrevida, normativa europea, que ocasionaba que el “mismo residuo” fuese
clasificado en una comunidad como “peligroso”, en otra como “no peligroso”, y en otras
ni siquiera como residuo. También se puede ejemplificar con la atribucién de las
competencias desde las Comunidades Auténomas hacia el Ministerio en materia de
declaracion subproductos, y el bloqueo en el “buzon” de solicitudes de declaraciones de

subproducto por problemas presupuestarios.*°

36 Imposicion medioambiental: Reflexiones para una futura reforma., Fundacién Impuestos y
competitividad, 2018, Madrid, accesible en: http://www.fundacionic.com/wp-
content/uploads/2019/03/IMPOSICION-MEDIOAMBIENTAL-2.pdf

3 NOGUEIRA LOPEZ, A., Cuadrar el circulo, op. cit, p. 14.

38 C-233/16 (ANGED v. Generalitat de Catalunya) y STS 2193/2019 - ECLI: ES:TS: 2019:2193.

39 SACRISTAN, A., Jornada Hacia una economia circular: “R que erre”, 21 de noviembre de 2019,
Zaragoza, Caixaforum. Notas realizadas por el alumno en la sesién del dia mencionado.

40 APRAIZ, R., Jornada Hacia una economia circular: “R que erre”, 21 de noviembre de 2019,
Zaragoza, Caixaforum.
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IV. CADENA DE SUMINISTRO SOSTENIBLE COMO EJE CENTRAL DE
UN MODELO DE NEGOCIO CIRCULAR

La logistica ha sido desde 1990, uno de los campos empresariales mas determinantes para
las compafiias a la hora de alcanzar sus objetivos. Entre esos objetivos, siguiendo la tesis
de Parking (1990), se encuentra incrementar el valor afiadido que recibe el producto a
partir de una implementacion de modelos logisticos alineados con las necesidades de cada
compaiiia en cuestion.** Desde la implantacion del modelo de logistica tradicional hasta
el actual modelo de SCM (Supply Chain Mnagement), de gestion de la cadena de
suministro, han transcurrido varios afios y etapas. A través del andlisis de las claves del
funcionamiento de una sélida cadena de suministro y de los elementos necesarios para su
sostenibilidad, en este apartado del proyecto se presenta uno de los ejes del modelo

circular: la sostenibilidad de la cadena de suministro.

1. EVOLUCION HACIA LA CADENA DE SUMINISTRO

En los afios 50 y 60 los mercados experimentaron un gran cambio, ofreciendo un abanico
de opciones mayor a los consumidores. Ello conllevé que las empresas tuvieran la
obligacion de organizar una gestion de stocks. Dicha gestion perseguia una disminucién
del coste unitario de conservacion y entrega de los productos.*? Con el paso del tiempo,
debido a una demanda de aumento del nivel de servicio por parte de los clientes, las
empresas se enfocaron en la mejora de todos los procesos logisticos. Ya en los afios 70
una préctica habitual era que las empresas subcontratasen a otras especializadas,
conocidas como operadores logisticos.*?

Con el avance de las tecnologias y la especializacion de las compafiias y la necesidad del
mercado de abastecer bienes de forma mas precisa, se crearon nuevos mecanismos
logisticos, como el JIT (just in time). Con el tiempo, dicha forma de suministro se iria
mejorando, dando lugar al QR (quick response) y ECR (efficient consumer response).**

Estos avances perseguian el objetivo comun de entregar la cantidad precisa de mercancia

4 REYES DE LEON, V et al., «Una revision del proceso de la logistica inversa y su relacion con la
logistica verde» en Revista Ingenieria Industrial, N° 2 - Segundo Semestre 2008.

42 BARRASCOUT DE LEON, D., Administracion de la cadena de abastecimiento interna en una
compafiia transnacional dedicada a la fabricacion y comercializacion de cereales listos para consumir.
43 QUIJADA TACURI, V., “Evolucion de la logistica a través del tiempo”

4 ADMINISTRACION DE LA CADENA DE SUMINISTROS, Evolucién en el tiempo de la logistica

hasta SCM o4



en el lugar y tiempo indicados, pudiendo ser dicha mercancia el producto final o cualquier
materia prima necesaria en el proceso productivo.

Se paso, por tanto, de un sistema logistico tradicional enfocado a aumentar el nivel de
servicio con los clientes, al sistema logistico actual, que engloba también a proveedores,
productores y distribuidores. Surgiendo de esta forma lo que actualmente se conoce como
cadena de suministro, basada en el analisis del impacto de cada actividad que la compone
en los costes y valor que se repercuten al consumidor final.

Cientificamente, Ronald H. Ballou, siguiendo la tesis de John T. Mentzer, define la SCM
como “la coordinacion sistematica y estratégica de las funciones tradicionales del
negocio y de las tacticas a traves de estas funciones empresariales dentro de una
compafiia en particular, y a través de las empresas que participan en la cadena de
suministros con el fin de mejorar el desempefio a largo plazo de las empresas individuales

y de la cadena de suministros como un todo”.*®

2. SOSTENIBILIDAD DE LA CADENA DE SUMINISTRO

El desarrollo sostenible de la cadena de suministros trata de integrar los sistemas y
actividades que intervienen en la cadena. Se pretende garantizar un uso moderado de los
recursos y concienciar a todos los actores de la importancia de sus esfuerzos en aras de
alinear los intereses ecoldgicos y los econémicos.*” A continuacion se explica la
importancia de dicha alineacion, teniendo presente siempre tres ejes fundamentales para
la creacion de valor de forma sostenible: logistica, incentivos econémicos y respeto

ambiental.

2.1 Logistica verde como operadora de la cadena de suministro

El desarrollo de la logistica en la ultima década ha sido evidente. Dicho desarrollo se ha
basado en la cooperacion y colaboracion, en la optimizacion de las horas laborales
nocturnas para la gestion rapida de los envios relativos a compras de bienes realizados a

distancia, en el uso de internet como canal distribuidor, en las tecnologias de la

4 BARRASCOUT DE LEON, D., Administracion de la cadena de abastecimiento interna en una
compafiia transnacional dedicada a la fabricacion y comercializacion de cereales listos para consumir.
4% BALLOU, R., (2004): Waste to Wealth — The Circular Economy Advantage, México: Pearson
Education, p.5.

4T CHACIN, N et al., «Logistica verde y economia circular» en International Journal of Good

Conscience, Diciembre 2015, pp. 80-81. o5



informacion y en las plataformas logisticas.*® Un claro ejemplo es Aragon Plataforma
Logistica (APL), y cdmo sus plataformas PLHUS, PLAZA Y PLATEA han situado a
Aragén como uno de los grandes hubs logisticos de Espafia. Ante tal desarrollo, se plantea
el actual reto de implementar un modelo logistico verde basado en el desarrollo
econdmico a partir de materias primas, sistemas de almacenaje y transportes respetuosos
con el medio ambiente. Todo ello, alineado con las técnicas operativas, tacticas y
estratégicas de la compaiiia, fomenta iniciativas de desarrollo sostenible.*°

A dia de hoy, siguiendo el modelo de logistica verde puede aumentar el valor de las etapas
de construccion o entrega de la mercancia a partir de métodos de extraccion de materia
prima mas desarrollados y amigables con el medio, de forma que se produzca una menor
cantidad de desechos. A ello, se ha de afiadir la percepcion de los consumidores ante
iniciativas eco-friendly. Es decir, de acuerdo con Hesse (2004), los consumidores, en
segn qué mercados, son proclives a pagar mas por un producto que respete el
medioambiente desde la extraccion de materia prima hasta la puesta a disposicion del
cliente final, un producto con etiqueta verde.>® Aspecto que potencia la alineacion que se
ha comentado anteriormente entre los incentivos econdmicos y el respeto ambiental, y

que por ende, la logistica verde sea atractiva desde una éptica empresarial.

2.2 Claves competitivas de la cadena de suministro

A través de la SCM, las compaifiias tratan de adquirir ventajas competitivas, sobretodo
reduciendo costes y aumentando la rapidez de entrega. No obstante, tal como propone
Lee (2004), para adquirir una ventaja competitiva, la SCM no debe limitarse a buscar
rapidez y minimizacion de costes, sino que debe tener el mayor grado de adaptabilidad
posible ante imprevistos, tanto de oferta como de demanda. Siguiendo estas tesis, se
formula la triple A: Agilidad, Adaptabilidad y Alineacion, para que una gestion adecuada
de la cadena de suministros sea capaz de otorgar ventajas competitivas sostenibles.>

Refiriéndose la ultima “A”, a que los intereses de todas las empresas implicadas en la

4 BALLESTEROS RIVEROS, D et al., «Contribuciones de la logistica al desarrollo sostenible» en
Scientia et Technia, N° 41, Mayo 2009, pp. 173-174.

4 CHACIN, N et al., «Logistica verde y economia circular» en International Journal of Good
Conscience, Diciembre 2015, p. 82.

%0 Ibidem, p. 83.

51 ARANA-SOLARES, I. et al., «Andlisis de las variables que proporcionan una competitividad

sostenible de la cadena de suministro», en Intangible Capital, vol. 8, nim. 1, 2012, p. 95. 2



cadena de suministro se mantengan alineados.

Agilidad

* Integracion de procesos
* C5 wirtual
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Adaptabilidad Alineacion
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= Disefio organizacional de la CS = Delos recursos

Figura 4: Claves para el desarrollo competitivo de una CS®

De forma muy resumida, en lo relativo a la agilidad, las premisas principales para afrontar
la demanda de los clientes son la velocidad de gestion y la reduccion de costes. La
adaptabilidad tiene un gran impacto en la agilidad, pues acoplarse a cambios repentinos
en el entorno se antoja fundamental.>® En este punto, conocer el mercado en profundidad
y estudiarlo desde perspectivas temporales distintas, junto con el uso de las tecnologias
disponibles se vislumbra como una de las claves del éxito.

De la misma forma, que los integrantes del equipo de trabajo de la cadena de suministro
estén satisfechos y tengan objetivos individuales alineados con los globales de la
compafiia resulta de gran importancia. Asi pues, se creara un entorno laboral de
cooperacion en el que los problemas se resuelvan de manera conjunta®.
Consecuentemente, el trabajo individual de los operarios trascendera a la productividad

de sus comparieros y al rendimiento de la cadena logistica en su conjunto.>®

* Elaboracién propia a partir de Ibidem, p. 114.

5 FUNDACION ICIL., «La triple A: Agilidad, Adaptabilidad y Alineacién» en Icilonline, 2016.

%4 Ibidem

%5 EAE BUSINESS SCHOOL., «La triple A para una ventajosa cadena de suministro» en Retos en Supply
Chain, 2016, accesible en: https://retos-operaciones-logistica.eae.es/la-triple-a-para-una-ventajosa- 97
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Se han identificado multitud de dimensiones y factores relativos a cada “a” de forma
tedrica, pero pocos autores, como Simatupang y Sridharan (2005) han realizado estudios
empiricos de sus propuestas relativas a la alineacion.®® Huelga destacar que los pocos
estudios existentes se centran en la agilidad, adaptabilidad o alineacion, pero no a su
conjunto. Por tanto, la evolucidn de esta linea de investigacion en los proximos tiempos
debe ir encaminada a validar los campos descritos y a cuantificar la relacion entre ellos.
Concretamente, los analisis futuros de los expertos de la materia se dirigiran a la
cuantificacion de las relaciones existentes entre las variables de la Triple A 'y su conexién
individual con el rendimiento de la CS, y a si tal y como afirmaba Lee (2004) es necesaria
la alineacion de tales variables para mejorar, de forma sostenible, el rendimiento de la
CS.¥’

2.3 Objetivos de desarrollo sostenible, la cadena de suministro y el modelo

circular

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible consisten en 17 grandes objetivos aprobados por
todos los Estados Miembros (EEMM) de las Naciones Unidas (ONU) en 2015 que
persiguen el desarrollo mundial y erradicacion de la pobreza y desigualdad mundial en
una agenda que abarca hasta el afio 2030.% Para la consecucion de dichos objetivos se
han establecido 169 metas evaluables a través de 230 indicadores.>® Este proyecto supera
las ambiciones los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM) promulgados en el afio
2000%°, aunque es cierto que una parte de los objetivos y bateria de medidas a implementar
dentro de los ODS son réplicas incumplidas de los propuestos en los ODM. Lo mas
novedoso dentro de la elaboracion de los ODS respecto a sus predecesores, los ODM, es

la separacion en tres dimensiones: economica, social y ambiental.®* Aunque estan

cadena-de-suministro/

%6 |_a propuesta consiste en la definicion de estrategias de la CS, coordinacion de roles, tareas y
responsabilidades, colaboracion de los integrantes de la CS en la valoracién de los productos, compartir
informacion de costes y politicas de inventariado y de compartir de forma rapida las previsiones de
demanda y politicas de venta y mercadotecnia.

57 ARANA-SOLARES, I. et al., «Andlisis de las variables que proporcionan una competitividad
sostenible de la cadena de suministro», pp. 112-114.

PND., (ND) «;Qué son los objetivos de desarrollo sostenible?»— accesible en:
https://www.undp.org/content/undp/es/home/sustainable-development-goals.html

% GOMEZ GIL, C., (2018) Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS): una revision critica, p.110 —
accesible en: https://www.fuhem.es/media/cdv/file/biblioteca/revista_papeles/140/0ODS-revision-critica-
C.Gomez.pdf

8 PND., (ND) «Objetivos de Desarrollo del Milenio»— accesible en:
https://www.undp.org/content/undp/es/home/sdgoverview/mdg_goals.html

61 GOMEZ GIL, C., (2018) Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS): una revision critica, op. cit. p. 132(§3


https://retos-operaciones-logistica.eae.es/la-triple-a-para-una-ventajosa-cadena-de-suministro/

estrechamente relacionadas cada una de las dimensiones entre si, en este apartado se
ahondara en la relacion entre la econdmica y ambiental y en como la implementacion de
politicas circulares impulsadas por cadenas de suministro sostenibles podria ayudar en

aras de la consecucion de los objetivos marcados.

En las Gltimas dos décadas, la dogmaética que relaciona la gestion de la cadena de
suministro y los ODS se ha incrementado notablemente, concretamente en temas como
la reintegracion de materiales, partes y energia mas alla de su primer ciclo productivo.®?
Dentro de esta corriente se sita la cadena de suministro de ciclo cerrado (CSCC).% Esta
conceptualizacion de la cadena de suministro se explicaré en detalle en el bloque 1V del
trabajo, relativo a la logistica inversa. De forma sucinta, este modelo supera las barreras
de la conocida cadena de suministro “hacia adelante” que sitla al consumidor como punto
final del ciclo, incluyendo el proceso de devoluciones y recuperacion de materiales dentro

de cada ciclo de la cadena de suministro.

Lélé (1991)% distingue dos interpretaciones acerca de abordar el desarrollo sostenible, la
primera se denomina sustentabilidad fuerte, definida como “la viabilidad de la relacién
entre un sistema socioeconomico y un ecosistema”, Yy la segunda es conocida como
sustentabilidad débil, consistiendo en “la viabilidad de un sistema socioecondémico en el
tiempo, manteniendo el capital global”®. En el entorno global de hoy en dia la
preocupacion empresarial por antonomasia sigue siendo la de crear mayor valor
econdmico, y aunque el caracter teleoldgico del desarrollo sostenible esta presente
mayoritariamente en las organizaciones, las practicas a implementar son de
sustentabilidad débil.%” Ejemplo de ello es una de las propuestas relacionada con la

interpretacion fuerte, consistente en la dificultad que supone reducir a términos

62 CORTES MURA, H. G. «De la sostenibilidad a la sustentabilidad. Modelo de desarrollo sustentable
para su implementacién en politicas y proyectos» en Revista Escuela de Administracion de Negocios,
nam. 78, enero-junio, 2015, p. 43, accesible en: https://www.redalyc.org/pdf/206/20640430004.pdf

%3 Ibidem, p. 43.

HERNANDEZ HERNANDEZ, H. J., Anélisis de cadena de suministro de ciclo cerrado mediante
algoritmos genéticos. Trabajo de Grado, Universidad de La Sabana. Escuela Internacional de Ciencias
Econdmicas y Administrativas, 2012, p.14, accesible en:
https://intellectum.unisabana.edu.co/bitstream/handle/10818/7467/Helga%20Johana%20Hern%C3%Aln
dez%20Hern%C3%Alndez_Trabajo.pdf?sequence=1

8 LELE, S., «Sustainable Development: A Critical Reviewl», en World Development,

Vol. 19(6):607-621, 1991.

8 GOMEZ MATURANO, J., «Las cadenas de suministro y el desarrollo sostenible: una revision de la
literatura» en Revista Universitaria, VVol. 20 11/2018, pp.45-46.

57 Ibidem, pp. 51-52. 29



monetarios ciertas medidas y recursos naturales. Gallopin (2003), apuntaba precisamente
que en una tedrica funcion de valuacion que mida las salidas de productos del sistema
habra ciertas variables éticas y ambientales que no se podrén cuantificar en términos
monetarios, por lo que dicho autor aboga por la expresion de esa funcion en unidades no
monetarias.®® En resumen, siguiendo la tesis de Pereira et al. (2006), “no se puede
concebir el desarrollo sostenible si los aspectos ambientales no son considerados en cada

decision humana .

Para una efectiva implementacion de la interpretacion fuerte son precisas herramientas de
evaluacion de la sustentabilidad, y aunque ello constituye un tema de profundo analisis
digno de un trabajo de fin de grado exclusivo, se propone el estudio de medidores capaces
de poner de manifiesto la relacion e impacto de las medidas fuertes en la cadena de
suministro respecto a su entorno natural, econémico y social. A modo de ejemplo, se
sugiere la aplicacion del Cuadro de Mando Integral para el analisis econémico y

ambiental de la organizacion.™

Con la puesta en marcha de un mecanismo como el descrito se estaria mas proximo a la
consecucion de las metas de muchos de los 17 ODS". EI ODS 9, por ejemplo, se marca
como meta primordial desarrollar infraestructuras sostenibles. "2 A su vez, el ODS 11 se
propone alcanzar espacios urbanos mas sostenibles’. El hecho de que mas del 54% de la
poblacién mundial viva en las ciudades y que ese porcentaje se incremente hasta el 75%
y el 82% en Europa y Estados Unidos, respectivamente,” supone una oportunidad para
implementar modelos logisticos cerrados que sean capaces de reintegrar grandes
cantidades de materiales en sucesivos ciclos productivos, aprovechando la concentracién
de los llamados “desechos” que produce la aglomeracion poblacional en las urbes. Por

otro lado, el consumo y produccién sostenible por los que aboga el ODS 12 podria verse

68 CORTES MURA, H. G. «De la sostenibilidad a la sustentabilidad. Modelo de desarrollo sustentable
para su implementacién en politicas y proyectos» en Revista Escuela de Administracion de Negocios,
nam. 78, enero-junio, 2015, p. 47, accesible en: https://www.redalyc.org/pdf/206/20640430004.pdf

8 ACEVEDO SUAREZ, J.A., et al <Modelo de Referencia de Redes de Valor para un desarrollo
sostenible» en Revista de Investigacion Agraria y Ambiental, RIAA 1 (2), 2010, pp. 29-49.

0 Ibidem, p. 32.

"l Los 17 ODS se pueden ver enumerados en el Anexo II.

2PND., (ND) «Objetivos de Desarrollo Sostenible: Industria, Innovacion e infraestructuras»- accesible
en: https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/infrastructure/ [consultado X].

B PND., (ND) «Objetivos de Desarrollo Sostenible: Ciudades y Comunidades Sostenibles»- accesible en:
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/cities/

4 ROSA SALVADOR, B., <El mundo crece en las ciudades», La Vanguardia, 7 de mayo de 2017 30



beneficiado por la apuesta de un modelo circular que crease mas servicios y menos
productos, como el descrito en el apartado 2.2 del blogue Il del presente trabajo.
Indirectamente, la reduccion de la emision de gases nocivos que traeria el modelo circular,
fomentaria un acercamiento a las metas de ODS 13 relativo a la accion por el clima. En
adicion, la gestion sostenible de los bosques que promulga el ODS 157 seria mas factible
si las cadenas de suministro de las grandes corporaciones apostasen por la recuperacion
de partes y materiales usados, utilizando la materia prima en diversos ciclos productivos.
Un gran ejemplo de ello es el caso de éxito que se comenta en este trabajo, Grupo Saica,

con la reutilizacion de papel recuperado.

Esto es tan solo, una enumeracion ejemplificativa que pretende recalcar la influencia que
tiene la puesta en marcha de una cadena de suministro capaz de sustentar el nico modelo

alcanzable capaz de acometer los desafios marcados por la Agenda 2030.

V. LALOGISTICA INVERSA
1. DESEMPENO DE LA LOGISTICA INVERSA

1.1 Introduccidn al concepto de logistica inversa

El término de logistica inversa, acufiado por Luttwak en 1971, ha manifestado su
importancia en los ultimos 20 afios, en contraposicion con la evolucion de la definicién
cada vez mas integradora y sistémica la logistica en un periplo que abarca, ya, mas de 50
afios.”® Para poder definir el concepto de forma precisa hemos de tener en cuenta distintas
aportaciones de los autores a lo largo del tiempo, cada uno enfatizando en el elemento

mas caracteristico, a su juicio, de la logistica inversa’”:

e Eliminacién de residuos y la logistica inversa como eje de la gestion

ambiental, de Stock y Kopicki.

e Sentido inverso de los flujos de materiales con respecto a la logistica

tradicional (“aguas arriba”), de Pholen y Farris.

e Concepto enmarcado dentro de la idea global de logistica e informacién como

S PND., (ND) «Objetivos de Desarrollo Sostenible: Vida de Ecosistemas Terrestres»-accesible en:
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/biodiversity/

6 VVAZQUEZ, J. F. «Logistica inversa» en Boletin de Informacion, (307), 2008, pp. 142-145.
T"ORTEGA MIER, M. A. «Tipologia de flujos en la Logistica Inversa» en V Congreso de Ingenieria de
Organizacion, 4-5 de Septiembre de 2003, Valladolid, pp. 1-3. 31



elemento disruptor, por Bafiegil y Rubio.”

e Sistema cerrado de flujos, de Rogers y Tibben-Lembke, cuya concepcion es
la mas actual.

Por tanto, la gestion de flujos parece ser el elemento central comdn para todos los autores
a la hora de definir la logistica inversa, junto con el objetivo final, que es la creacion de
valor. De esta forma, se utiliza la definicion dada por REVLOG en 2004 acerca del
concepto de logistica inversa, la cual “comprende las operaciones relacionadas con la
reutilizacion de productos y materiales incluyendo todas las actividades logisticas de
recoleccién, desensamblaje y proceso de materiales, productos usados, y/o sus partes,

para asegurar una recuperacion ecolégica sostenida”.

En los siguientes apartados del trabajo se estudiaran los tipos de retorno que una
implementacion eficaz de un sistema de logistica inverso facilita, sus claves, alternativas
para productos o servicios siguiendo el canal inverso, como la reparacion o renovacion,
reciclaje o reprocesamiento, la canibalizacion o la reutilizacion directa.®’ Todo ello, desde
un enfoque empresarial estratégico, analizando las claves y barreras de implementacion
a las que se debe enfrentar una empresa a la hora de poner en marcha dicho método.
Ademas, este estudio se antoja critico por el estudio llevado a cabo por Deloitte & Arvato
en 2014, en el que ya de por si, se especificaba que el coste de la logistica inversa en una
compafiia se situaba de media, en el 0.5% de la cifra de negocios, y que una eficaz gestion
podria recuperar el 32% del valor del producto original !

Ademas, como se observa en la figura 4, la preocupacion, y por ende recursos, que la
gerencia destina al estudio de la logistica inversa es, mayoritariamente medio, lo que

supone un claro campo de avance si se quiere implementar un modelo circular apropiado.

8 Tomas Bariegil Palacios, Sergio Rubio Lacoba y Francisco Javier Miranda Gonzalez, El sistema de
logistica inversa en la empresa, XI Congreso Nacional de ACEDE, Universidad de Extremadura, 2005, p.
111.

 OLTRA BADENES, R., Logistica inversa: Concepto y definicion, disponible en:
https://riunet.upv.es/bitstream/handle/10251/46172/Art_Docente_LI_Cast.pdf

8 CABEZA, Logistica inversa, qué es y cuales son sus caracteristicas principales- accesible en:
https://www.interempresas.net/Reciclaje/Articulos/118305-Logistica-inversa-que-es-y-cuales-son-sus-
caracteristicas-principales.html

81 DELOITTE (2014). The hidden value in Reverse Logistics Point of view- p.3 accessible en:
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/be/Documents/process-and-

operations/BE_POV_Supply-chain-strategy 20140109.pdf 32
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Figura 5: Preocupacion por la logistica inversa por parte de la gerencia empresarial®

A mayor abundamiento, el mismo estudio sefiala dicha falta de preocupacién como el
cuarto impedimento a la hora de gestionar apropiadamente un modelo inverso. Tal y como
se observa en la figura 5, los otros obstaculos mas importantes son la dificultad de acceder
a fuentes de financiacion, la heterogeneidad de impuestos y aspectos legales en los

distintos paises o la dependencia de una compafiia matriz.

Financial resources

Customs, tax and legal issues across countries
Controlling aproach (cost-center)

Lack of internal awareness

Dependence on parent company

Low product price (repair not justified)
Country difference

Interaction between call-center and repair

[
|
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|

Complex market structure (number of players) |
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Figura 6: Los diez obstaculos mas importantes a la hora de gestionar un modelo logistico inverso®

1.2 Tipos de retorno

Dentro de la logistica inversa pueden diferenciarse diferentes flujos inversos captadores
0 mantenedores de valor. En este apartado se abordara dicha tipologia, en primer lugar,
diferenciando tipos de retorno generales, para después, mediante un diagrama, analizar

los flujos reversos para un producto concreto.

8 bidem, p. 3.

8 Ibidem, p. 3. 33



En términos generales podemos distinguir los siguientes tipos de retorno®:
e Recalls: se tratan de productos retirados por el fabricante debido a una condicién
o defecto sufrido en el producto. Lo caracteristico de este tipo de retorno es que
se produce, siempre, en fases anteriores a la puesta a disposicion del producto en
el mercado. Por tanto, este tipo de retornos no repercuten ningun coste al cliente

final.

e Devoluciones comerciales: consisten en una relocalizacion del producto debido a
una mala prevision de la demanda. Es decir, ante un exceso de demanda en un
punto de venta determinado y exceso de oferta en otro, se relocaliza el producto.
Con este tipo de retornos como ejemplo, se pone de manifiesto la importancia de
una precisa evaluacion de la demanda, pues lo contrario ocasiona costes logisticos

de transporte elevados.

e Reparaciones: son devoluciones, que ante defectos en los componentes y bajo el
periodo de garantia legalmente establecido o el impuesto por la compaiiia®, tienen
por objeto el reemplazo del producto por otro nuevo o la reparacion del entregado,

dependiendo de las circunstancias.

e Devoluciones por fin de uso: se caracterizan porque dichos productos dejan de
tener valor para consumidor o usuario. Los arrendamientos o los finales de
temporada representan claros ejemplos de este tipo de devoluciones. Pero el hecho
de que sean devueltos, no denota, de por si, una pérdida de valor general, sino
solamente una pérdida de valor para un destinatario del bien. Ello conlleva que es
perfectamente posible reasignar dicho producto a otro cliente, siendo este flujo
inverso una nueva fuente de creacién de valor. De hecho, el valor creado podra
ser incluso superior al que se tenia antes, dependiendo de las condiciones en que
se devolvio el bien, la gestion que se hizo tras la devolucion y el valor que todo

ello evoque en el siguiente destinatario.

e Devoluciones por fin de vida util: son, a priori, articulos con carencia de uso e
inservibles para ser relocalizados. Ahora bien, aungue es cierto que hoy en dia
este tipo de devoluciones son comunes, no es menos cierto que muchas de ellas

se deben a la tan conocida obsolescencia programada, creacion del modelo

8 Ibidem, p. 4.
8 Generalmente, si el producto es nuevo, ese periodo es de 2 afios. Y si el defecto se reclama dentro de

los 6 primeros meses desde la entrega, el consumidor no debera el origen del defecto. 34



econdmico lineal. Se vuelve, por tanto, a que ante un cambio de la concepcion de
propiedad en el que las estrategias empresariales fuesen encaminadas a generar
usuarios en vez de consumidores y en el que las empresas tuvieran cierta garantia
en que sus productos se les fueran devueltos, el valor residual de los productos
seria mas elevado. De esta forma, este tipo de devoluciones serian generadoras de

valor, no como ahora.

A continuacion, sobre la base de la figura 6, y tomando como referencia, por ejemplo,

cualquier producto tecnoldgico, se lleva a cabo un analisis del valor creado por cada

tipo de retorno, distinguiendo los retornos de manufactura, distribucion y de cliente:

11

1
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N Partes g Ensambles Productos R R AR
i i
13 9
14 10 ‘

Figura 7: Tipologia de retornos 8

Tal y como se infiere del diagrama, hay ciertos tipos de retorno capaces de conservar o
generar un mayor valor. En primer lugar, los puntos 1, 2 y 15 del grafico hacen referencia
a los retornos integros, capaces de conservar, si no todo, la mayor parte del valor del
producto retornado, que son los de re-venta, re-uso y re-distribucion. Siguiendo la tesis
de Brito y Dekker de nuevo, la reparacion (puntos 4 y 5) y la restauracion (puntos 6 'y 7)
se adivinan como los otros dos tipos de retorno con mayor capacidad de retencién de
valor.8” La recuperacion de partes (puntos 11,12, 13y 14) y el reciclaje (puntos 16, 17 y
18) son pues de los retornos inversos capaces de generar valor, los que menos lo
consiguen. Por ultimo, el punto 19 se identifica con la incineracion, con nula o escasa
capacidad de mantenimiento de valor.

En este punto es preciso comentar el camino que se debe seguir hacia una economia

8 GARCIA OLIVARES, A., Recomendaciones tactico-operativas para implementar un programa de
logistica inversa, 2006, accesible en: http://www.eumed.net/libros-gratis/2006a/aago/index.htm

87 Ibidem, p. 10. 35
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circular sostenible con el medio ambiente y capaz de satisfacer las demandas de valor. A
la luz de este diagrama y la informacion inferida, el modelo circular debera tratar de
generar la mayor cantidad de flujos de reparacion y restauracion posibles. Por tanto,
aunque reciclar es importante para que el modelo funcione, seria un error quedarse en ese
punto y no apostar por las propuestas que mayor valor generan. En el grafico 7 queda

evidenciado, de forma grafica, las actividades inversas de mayor valor.®

=

Recuperacion de partes
Reciclaje

Figura 8: Valor creado por cada tipo retorno®

1.3 Claves del funcionamiento de la logistica inversa

En los Gltimos tiempos, un nimero cada vez mayor de empresas, de todas las industrias
y sectores, estdn adoptando actividades de logistica inversa por diversas razones. No
obstante, el “compliance” es la razén principal debido la incesante oleada de directivas y

politicas en todo el mundo.*® Por tanto, las fuerzas impulsoras principales son®::

e Factores economicos, de forma directa e indirecta: la reduccion de costos, la
disminucion del uso de materiales o la obtencion de repuestos valiosos son claros

8 Jbidem, p. 11.

8 Elaboracion propia a partir de BRITO y DEKKER (2002).

% DELOITTE (2014). The hidden value in Reverse Logistics Point of view- p.5

%1 DE BRITO, M., DEKKER, R., «Reverse Logistics — a framework», en Econometric Institute Report El
2002-38 , EI 2002-38, 2002, pp. 1-20. 36



ejemplos de beneficios econdmicos directos de aplicar un sistema de logistica
inverso. Por un lado, la organizacion crea nuevas fuentes de ingresos a través de
la gestion de reparaciones o reconfiguraciones de los productos. También pueden
crearse sinergias entre la logistica tradicional y la inversa, combinando el envio
de productos con los flujos inversos, abaratandose los costes operacionales®.
Ademas, ante la escasez de materias primas de la que se ha hablado al comienzo
del presente trabajo, los sistemas de logistica inversa se adivinan como una fuente
propia de recursos, ayudando a industrias manufactureras a desarrollar una cadena
de suministro sostenible®. De forma indirecta, una organizacion puede tender a
impulsar estos sistemas por imagen, marketing o motivos estratégicos, ademas,
dadas las preocupaciones ambientales actuales, por desarrollar programas de

responsabilidad social corporativa.®*

e Legislacion: la relacion entre los sistemas normativos y la estrategia empresarial
es muy estrecha. Las empresas pueden querer involucrase con la logistica inversa

en aras de adaptarse a la futura legislacion.

1.4 Marco estratégico y barreras de implementacion

Alguna de las barreras mas importantes son la falta de sistemas, la falta de atencion
administrativa, la escasez de recursos financieros y de personal y la menor importancia
dada a la logistica inversa en relacion con otros problemas y politicas dentro de una
organizacion.® Otra materia esencial es la gestion de las actividades necesarias para la
creacion de una cadena inversa y de los distintos tipos de retorno que se han analizado.
Con el objetivo de crear y optimizar cadenas existentes, se antoja indispensable tratar la
incertidumbre asociada a los procesos inversos de recuperacion de valor, tanto
cuantitativa como cualitativa y temporalmente.® Otro de los factores clave, aunque ya se
ha comentado a lo largo del presente trabajo, es el del disefio de los productos, que en

aras de una mayor recuperacion de valor en el flujo inverso, deberian estar disefiados de

%2 DELOITTE (2014). The hidden value in Reverse Logistics Point of view- p.5

% Ibidem, p. 5.

% DE BRITO, M., DEKKER, R., «Reverse Logistics — a framework», p.10.

% RAVI, V. y SHANKAR, R. (2004). «Analysis of interactions among the barriers of reverse logistics»
en Technological Forecasting and Social Change. Department of Management Studies, Indian Institute of
Technology Delhi, Hauz Khas, New Delhi 110 016, India.

% RUBIO LACOBA, S., JIMENEZ PARRA, B., «La logistica inversa en las ciudades del futuro», en

Economia industrial (Ejemplar dedicado a: Logistica urbana), 2016, p. 4. 37



tal forma que cuando se recuperaran conservasen el mayor valor posible.®’

Para atender y resolver estas cuestiones la organizacion debera elaborar un cuadro de ruta
a sequir. Siguiendo el modelo propuesto por Deloitte® se tratara de analizar las distintas
estrategias que puede adoptar una compafiia en este ambito. Se parte de un marco que
consta de dos ejes que representan las principales fuerzas impulsoras tratadas en el
apartado anterior del trabajo (economia y legislacion). Equilibrando lo econdémico y la
parte legal, la matriz proporciona la direccion estratégica a seguir por una compafiia en el

disefio de un programa de logistica inversa adaptado a sus necesidades.

Compliance rationale {C)

Opportunists

Lowy Economic rationale (E) High

Figura 9: Matriz estratégica de logistica inversa®

En la figura 8 se pueden distinguir 4 tipos de estrategias:

e Oportunistas: se caracteriza por tener la oportunidad de crear valor a través de una
operativa gestion del flujo inverso. Las empresas que siguen esta estrategia se
centran en el desarrollo de los procesos y hacen incidencia en el marketing.
Cuando la razon economica no es tal, tienden a cambiar de estrategia y buscan

oportunidades distintas.

 lbidem, p. 5.
% DELOITTE (2014). The hidden value in Reverse Logistics Point of view- pp. 6-8.

% Ibidem, p. 7. 38



e Lideres: con altos incentivos economicos y de “compliance”, apostar por el
desarrollo de la logistica inversa es una competencia central. Estas empresas
invertiran mucho en I+D y el “cradle to grave” sera uno de los pilares
fundamentales de la organizacion. Estas empresas pondran un alto esfuerzo en
componer una estructura gubernativa fuerte en relacion con el programa de flujos
inversos, de tal forma que esté alineado con el conjunto de operaciones de la

compaiiia.®

e Seguidores: desde una perspectiva econémica, estas empresas no se ven
beneficiadas por fomentar la cultura del retorno, pero se ven obligadas a cumplir
requisitos minimos para seguir operando. Estas empresas buscaran cumplir

solamente con las obligaciones minimas.

e Evasores: ni se ven beneficiados econdmicamente ni obligados legalmente. No
tienen ninguna justificacion para participar en programas de logistica inversa, v,
por ende, no lo haran. Solamente se preocuparan por llevar a cabo alguna medida

“ad-hoc” para prevenir la mala imagen corporativa.

Para poder identificar la estrategia a seguir se debera acometer un estudio del mercado en
el que la empresa opera, mediante, por ejemplo, un anlisis PEST, en el que se incidiera
en las implicaciones legales, dando importancia a uno de los ejes decisorios de la
estrategia sobre la base de la figura 8. De la misma manera, sera requisito indispensable
el hacer un “targeting”, es decir, “seleccionar uno o mas segmentos del mercado al cual
la empresa va a dirigir su esfuerzo”. %

Algunas de las cuestiones que deben ser consideradas son el tamafio y amplitud del
mercado logistico inverso al que la empresa quiere dedicar sus esfuerzos, cémo actlan
los clientes en dicho mercado, qué operadores socioecondémicos han de considerarse o la
existencia 0 no de proveedores de servicios especializados que operen con tecnologia

desarrollada y adaptada a los flujos inversos.%

1.5 Breve epigrafe sobre la gestion de inventarios

100 |bidem, p. 8.

101 cAPO VICIEDO, J., ORTIZ RODRIGUEZ, B., «10 pasos para desarrollar un plan estratégico y un
Business model canvas», p. 7.

192 |bidem, p. 12.

108 DELOITTE (2014). The hidden value in Reverse Logistics Point of view- p. 6. 39



En definitiva, a través de la implementacion de un modelo de logistica inversa una
empresa trata de gestionar los productos que los consumidores han desechado®*. Es decir,
una vez que el producto comercializado deja de satisfacer las necesidades del cliente, la
empresa que ha puesto en el mercado dicho producto tiene grandes alicientes para tratar
de recuperarlo, como se ha manifestado en los apartados anteriores. Dentro de los
distintos retornos planteados se generardn nuevos inventarios y seran necesarios centros
de recuperacion y clasificacion!®, donde se implementaran las tecnologias descritas en
los apartados 2.2 y 2.3 relativos a la contextualizacién de la economia circular.

A la hora de abordar esta cuestion es fundamental recordar la naturaleza dinamica de los
procesos logisticos. Cuando la compafiia adopte una de las estrategias descritas, la
organizacion estara condicionando, generalmente, las tomas de decisiones venideras,
tanto a nivel operativo, como a nivel tactico y estratégico.'®® Cuando una organizacion
establezca el nimero de almacenes y canales de distribucion, asi como su localizacion,
estard adoptando decisiones estratégicas. Cuando se decidan las rutas de transporte o la
asignacion para cada pedido del transporte y almacén adecuado, la empresa toma
decisiones a nivel operativo. Ademas, cuando se designe a cada cliente el centro de
distribucion con el que debe tratar, se tomaran decisiones a nivel tactico. Conjuntamente,
se forma una sinergia entre los tres tipos de decisiones a tratar. Una compafiia debe
adaptar su modelo inverso al sector en el que opere, teniendo en cuenta que para
optimizarlo debera tener en cuenta la generacion de inventarios en la recogida de los PFU
(productos fuera de uso), centros de recuperacion e instalaciones de reprocesamiento y

re-fabricacion.1%’
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104 OLVERA DE MIGUEL, A., MENENDEZ PALACIOS, J.J., «La gestion de productos fuera de uso»,
en Conciencia Tecnologica, pp. 46-48.

105 RUBIO LACOBA, S, El Sistema de logistica inversa en la empresa: andlisis y aplicaciones. Tesis
doctoral, Universidad de Extremadura. Departamento de Economia aplicada y organizacion de empresas,
2003, p.9%4

106 |bidem, p. 95.
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Figura 10: Proceso de control de inventarios en modelo de logistica inversal®
Como queda expuesto en la Figura 9, se generan dos tipos de stocks en este modelo
determinista: el compuesto de los PFU vy el stock comerciable, que a su vez se compone
de productos nuevos Yy reutilizados capaces de satisfacer la demanda del mercado. A
través de este apartado y de la Figura 9 en particular se visualiza el gran reto estratégico
que implican los flujos inversos. Finalmente, huelga destacar que para un completo
estudio deberia tenerse en consideracion la determinacion de las capacidades dptimas de
fabricacion, re-fabricacion y su almacenaje.'® Un modelo acorde con la Figura 9 es el de
Minner y Kleber (2001), que partiendo de una demanda y tasa de devoluciones conocidas

y la eliminacion de los PFUs inservibles, se estiman intervalos de recuperacion optima.t°

VI. IMPLEMENTACION DEL MODELO

A continuacion, se aporta un ejemplo empresarial de éxito basado en la implementacién
de un modelo circular: Grupo Saica. Sobre la base del respeto al medio ambiente y el
establecimiento de un sistema logistico capaz, tanto de recuperar el valor de PFUs como
de satisfacer las necesidades de sus clientes de forma rapida y eficaz, Saica es capaz de

crear un modelo extremadamente competitivo, tal y como demuestran sus resultados.

1. NEGOCIO CIRCULAR DE EXITO: SAICA

1.1 Modelo de negocio

Grupo Saica (a partir de ahora “Saica” o “el Grupo”) trata de sacar el mayor rendimiento
p p p Yy

posible de los recursos de los que dispone, reducir los residuos generados y recuperar
dichos recursos utilizandolos como materias primas y reutilizandolos en sucesivos ciclos
productivos.t!

El modelo circular de creacion de valor esté presente en las distintas areas de negocio.

108 |hidem, p. 96, adaptado, a su vez, de Fleischmann (2001).

19 BENEDITO, E., COROMINAS, A., «Capacidades de fabricacion y almacenaje dptimas en un sistema
con logistica inversa y demanda aleatoria», en 3rd International Conference on Industrial Engineering and
Industrial ManagementXI1Il Congreso de Ingenieria de Organizacion, Barcelona-Terrassa, 2-4 septiembre,
2009, pp. 1-2.

110 RUBIO LACOBA, S., El Sistema de logistica inversa en la empresa: analisis y aplicaciones, op. cit
p.98.

111 MEMORIA SOSTENIBILIDAD SAICA, 2017, p.26. a1



Saica Natur, Saica Paper, Saica Pack y Saica Flex son las cuatro grandes areas de negocio
del Grupo. A nivel de facturacion, Saica Pack es el &rea de negocio que més aporta al
Grupo, con mas de 1300 M€!2, No obstante, el area con mayor rentabilidad y que mas
beneficios reporta al Grupo es Saica Paper, cuyo beneficio en el ejercicio de 2018
ascendié a mas de 220 M€**3,

Dentro de estas cuatro grandes areas, un claro ejemplo de economia circular se denota en
la relacion entre Saica Natur, Saica Paper y Saica Pack. La primera es la encargada de la
gestion de residuos y recuperacion de valor de PFUs, que vende el papel reciclado a Saica
Paper. Esta, a su vez, vende papel reciclado a Saica Pack.'** Aqui de nuevo, Saica Natur
gestiona parte de los residuos generados por los envases y embalajes de Saica Pack,
siendo capaz de hacer que el mismo material sea protagonista en un nuevo ciclo
productivo.!t®

Este modelo se complementa con la estricta politica de reciclado de la compafiia, que en
2017 reciclé mas de 2,9 millones de toneladas de papel*®, y con la apuesta por el fomento
del eco-disefio con el objetivo de aumentar esa cantidad de papel reciclado. A través de
la inversion!!’ en la creacion de nuevos papeles, mas facilmente reciclables, se posibilita
la optimizacién de la gestion por parte de Saica Natur del producto consumido para
reutilizarlo en un nuevo ciclo. Otra de los grandes avances de la compafiia en su modelo
circular fue, junto con la Gltima linea de negocio incorporada, Saica Flex, la inauguracién
de Natur Cycle Plus en 2015. El objetivo de la planta es producir granza reciclada, que se
utiliza en el ciclo productivo del embalaje flexible. La elaboracidn de esta materia prima
parte de la “recuperacion, clasificacion, tratamiento y transformacion del polietileno de

baja densidad 8.

1.2 Residuo cero

El concepto de residuo cero, originalmente, no se plantea como la inexistencia de

112 Base de datos SABI.

113 |hidem.

114 |_a cantidad de papel reciclado que Saica Pack compra a Saica Paper representa mas del 60% del
volumen de ventas de esta Gltima.

115 FRANCA, P., ALCUBIERRE, N., DE LLOBET, S., TAINTA, A,, et al «<Memoria Sostenibilidad
Saica», Zaragoza, 2017, p.27.

116 |bidem, p. 26.

117 El 34% del EBITDA del Grupo en 2017 se destind a 1+D+i e inversiones corrientes. Fuente:
FRANCA, P., ALCUBIERRE, N., DE LLOBET, S., TAINTA, A., et al «xMemoria Sostenibilidad Saica»,
op. cit p.6.

18 SAICA., (ND) «Instalaciones», accesible en: https://www.saica.com/es/natur-cycle-plus/ 42



residuos, sino que busca el fomento de la economia circular a través del aprovechamiento
de cada residuo generados; bien a través de su reutilizacion o bien transformandolo en
materia prima.!t® De esta forma se evita, de facto, la presencia propia de residuos, toda
vez que la RAE lo define como “material que queda como inservible después de haber
realizado un trabajo u operaciéon” *?° Gracias a la gestion realizada por los profesionales
de Saica Natur, el aprovechamiento de su tecnologia y know how, al introducir esos mal
llamados residuos en un nuevo ciclo productivo'?!, dejan de tener tal consideracion. Un
ejemplo préctico de éxito es la sinergia entre el Grupo Nestlé y las tecnologias de
reclicado de Saica Natur.'?? En 2015, el Grupo Nestlé generaba 1800 toneladas al afio de
residuos que eran enviadas al vertedero. Tras un estudio exhaustivo de la cadena de
suministro de Nestlé por parte del equipo de Saica Natur, tras cuatro afios de consorcio,
Saica gestiona el carton utilizado por todas las fabricas del Grupo Nestlé en Espafia, que
ascendid, en 2018, a 2300 toneladas. Ademas, Saica Pack, a partir de la gestion de dicho
carton, es capaz de proveer casi 41 millones de m? de carton ondulado. De esta forma, se
demuestra que a través de un analisis minucioso de las areas de generacion de residuos
en una compaiiia y la implementacién de tecnologias y una correcta gestion de los
residuos, es posible reintroducir productos ya utilizados a la economia, aumentando el
valor de la materia prima que los forman, optimizando los recursos limitados de los que
disponemos, y, en definitiva, construir un modelo de creacion de valor circular sostenible.
Tras este éxito rotundo, las aspiraciones del Grupo Nestlé y del Grupo Saica van mas all3,
ya que su colaboracion, a dia de hoy, se ha expandido a la gestién de los residuos de
polietileno de baja densidad generados por las fabricas de Nestlé. Dichos residuos son los
utilizados por Natur Cycle Plus para elaborar granza reciclada.

1.3 Evidencias del éxito y ODS en Saica
El Grupo Saica ha demostrado estar comprometido con los ODS promulgados en 2015,

pues desde la direccion se impulsaron los Objetivos “Saica 2020, que pretenden abordar

objetivos de dimensiones ambientales, sociales y econémicos. Como se ha especificado

119 RETORNA., (ND) «Estrategia Residuo Cero», accesible en:
http://www.retorna.org/es/elsddr/residuocero.html

120 RAE., (ND) «Residuo»-accesible en: https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/biodiversity/
121 FRANCA, P., ALCUBIERRE, N., DE LLOBET, S., TAINTA, A, et al <xMemoria Sostenibilidad
Saica», op. cit p.34.

122 |bidem, p. 35. 43



en el apartado relativo a la implementacion de medias eficaces, la compafiia, ademas de
marcarse los objetivos, realiza “reports” anuales que tratan de evaluar el desempefio de
las medidas y el estado de los objetivos finales. A modo de ejemplo, en 2018, el Grupo
ya habia cumplido con el incremento propuesto en el uso de energias renovables o en la
reduccion de vertido de nitrogeno y fosforo por parte de Saica Paper.*?® Ello denota la
alineacion de la compafiia con el ODS 6, que defiende la gestion sostenible del agua, entre
otros factores. Otras medidas relevantes que trata de desempefiar la compaiiia son'?:

e La apuesta por el 1+D+i alineandose con el ODS 9 relativo a la innovacion e
infraestructura empresarial, habiendo previsto una inversion del 24% del Ebitda
sin tener en cuenta las adquisiciones de nuevas plantas o compafiias y ya, en 2018,
se supero con creces la meta propuesta, situandose en un 34%.

e La apuesta por el eco-disefio y la logistica inversa por parte de la compafiia ha
permitido reducir el consumo de recursos naturales virgenes, tratando de alcanzar
el comentado Residuo Cero, siguiendo las premisas del ODS 12 relativo a la
produccién y consumo responsables.

e Enlo relativo a la dimension social de los ODS, Saica ha previsto que en 2020 el
1.5% de su plantilla se componga por trabajadores que hayan entrado a la
compafiia a traves su Graduate Program, tratando asi de desarrollar talento que
asegure el crecimiento del Grupo. Esta medida se encuadra en el ODS 8 relativo

al trabajo decente y al crecimiento econémico.

Hay una multitud de medidas adoptadas por la compafiia en aras de su apuesta por un
crecimiento sostenible y respetuoso con el entorno. Todas ellas estan detalladas tanto en
su pagina web corporativa como en su memoria de sostenibilidad. Las mencionadas
anteriormente son un ejemplo de cémo aplicando un modelo circular a la vez que
herramientas de evaluacion de las metas propuestas es un método de cumplimiento eficaz
de los ODS.

123 |bidem, pp.22-23.

124 |bidem, pp.22-23. 44



VIl. CONCLUSIONES

A la hora de abordar la contextualizacion del concepto de economia circular se han dejado
patentes las razones por las que se ha de fomentar el modelo circular de creacion de valor
y superar el método lineal tradicional. Sobre la tesis en dicho punto planteada, se ha de
recalcar que, hoy en dia, nos encontramos ante un momento critico en el avance del
modelo circular. La necesidad de ahorrar materia prima de las empresas durante la
recesion vivida a finales de la década de los 2000 y hasta el afio 2014 fue una de los
motivos mas determinantes para impulsar un modelo, que, a dia de hoy, necesita nutrirse
de los dltimos avances tecnoldgicos como el Big data, el Machine Learning o la
inteligencia artificial. Precisamente, el incierto horizonte macroecondémico actual, en el
que existe cierto temor a una nueva recesion y en el que las dos principales potencias
mundiales estdn inmersas en una guerra comercial que afecta mas negativa que
positivamente al entorno mundial, puede ayudar al impulso definitivo de un modelo
sostenible precisamente por esa necesidad de ahorrar en aprovisionamientos por parte de
las compafiias. En consecuencia, al hilo de las razones argumentadas, se puede concluir
gue no se estd ante una época de cambios, sino mas bien ante un cambio de época.
Aprovecharse de la ventaja circular en dicho cambio de época se antoja decisivo, no solo
en la consecucion de un modelo sostenible, sino en la implementacion de estrategias
empresariales capaces de reducir los costes de produccion, ampliar la vida atil del
producto y los ciclos productivos del mismo, adaptandolo asi, a nuevos modelos de
negocio capaces de captar dicha ventaja circular.

Un modelo de negocio capaz de captar la ventaja analizada es el conocido como “producto
como servicio”. En relacioén con dicho modelo se ha elaborado un pequefio estudio acerca
del mismo que puede encontrase en el Anexo I. En términos generales y sobre la base de
los productos tecnoldgicos expuestos en la encuesta realizada y las propuestas tendentes
hacia la creacion de un sistema de economia circular cabe destacar la amplia aceptacion
de la muestra.

Ahora bien, para la ejecucidn de una estrategia capaz de optimizar la ventaja circular se
figura indispensable hacer un uso correcto de las nuevas tecnologias y analizar y tener en
consideracion los efectos de agentes externos, destacando la politica y el derecho. El
Derecho de la Competencia se erige como uno de los principales puntos de friccion entre
la elaboracion de planes estratégicos sostenibles basados en las simbiosis industriales,

sobretodo de caracter vertical, y el cumplimiento normativo. Para ser capaces de superar
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esta y otras potenciales barreras, tanto el legislador como el empresario deben aunar
esfuerzos elaborando una normativa que respete acuerdos cuyo objetivo sea realmente
elaborar un modelo sostenible, pero que a la vez sea capaz de identificar y penalizar
acuerdos colusorios que perjudican el interés de los consumidores.

Las conclusiones tratadas hasta este punto resumen los retos, barreras y oportunidades
que las compafiias estan y van a afrontar en el corto plazo. Para afrontar cada situacion
de forma eficaz, la organizacion y direccion de la compafiia debe cumplir con
determinadas capacidades. En un entorno en el que, como se ha recalcado a lo largo de
este trabajo en numerosas ocasiones, la innovacion y el desarrollo se antojan como claves
principales en la materia, la capacidad de adaptarse a circunstancias cambiantes y
gestionar el conocimiento, tanto tacito como explicito, dentro de la organizacién, se tratan
de condiciones sine qua non para ser capaz de aprovechar la comentada ventaja circular.
La ventaja circular de la que se habla, al igual que cualquier ventaja competitiva que una
compafiia puede adquirir, se resume en la capacidad de la empresa para generar un mayor
valor creado en su producto o servicio, posicionadndolo de forma mas competitiva que el
resto de sus competidores. En definitiva, supone que las actividades que conforman la
cadena de valor de la compafiia estan desempefiadas de forma dptima. Dentro de dichas
actividades, la economia circular pone énfasis en la forma de aprovisionarse de la
compafiia y en el proceso de transformacion de las materias primas, alineando los
objetivos econdmicos de las empresas y el respeto por los recursos naturales; fomentando
un modelo de creacion de valor sostenible. Este modelo, a diferencia del tradicional,
impulsa la consecucion de los llamados ODS. No obstante, ni mucho menos el modelo
esta perfectamente pulido, pues como se escenifica en el presente trabajo, la principal
preocupacion de las empresas es maximizar sus beneficios econémicos, preponderando
estos sobre desajustes en la captacion de materiales de forma abusiva. Un ejemplo de ello
es la dificultad que supone otorgar un valor econdmico a ciertos actos ecologicamente
sostenibles, como la cuantificacion monetaria del agotamiento de una materia prima
concreta. Se ejemplifica pues, que, pese a que se han producido enormes avances en la
concienciacion por instaurar un modelo econémica y ecol6gicamente sostenible, a dia de
hoy, la mayoria de las practicas que se implementan, tanto a nivel institucional como
empresarial, son de sustentabilidad débil.

Dentro de la cadena de suministro de la actividad de una organizacion, clave en la
creacion de valor y fuente de ventajas competitivas, la gestion de flujos se erige como la

gran clave a la hora de alcanzar la ventaja circular. La logistica tradicional gestionaba los
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flujos conocidos como “aguas abajo”, caracteristicos del modelo lineal. Ahora bien, con
la aparicién y evolucion del concepto de logistica inversa se gestionan también los flujos
acufiados “aguas arriba”, creando una red logistica cerrada capaz de cumplir los requisitos
que demanda el modelo de creacion de valor circular que se esta estudiando. El estudio,
adaptacion e implementacion de los distintos tipos de retorno para un determinado
producto es una clave estratégica para la compafiia, pudiendo desembocar en la creacion
de nuevas fuentes de ingresos, que sean a su vez, menos costosas que la tradicional y, por
ende, mas atractivas en términos de margenes brutos, y mas amigables con los recursos

naturales escasos.

De forma sucinta, estas serian las conclusiones de un modelo de creacion de valor basado
en el ahorro de materias primas, evolucionando del concepto tradicional de “producir
mas” al de “producir mejor”, en rentabilizar los residuos generados creando nuevas
fuentes de ingresos y en reutilizar los productos optimizando los retornos de las materias
y partes de los productos tedricamente consumidos. En este punto se ha de ahondar en la
cuestion de si el modelo propuesto realmente es un modelo circular. Aunque resulte
paradigmatico, la respuesta es negativa. Ciertamente, es imposible crear un modelo 100%
circular, pues al finalizar un proceso productivo, como se ha manifestado en el grueso del
trabajo cuando se analizaban las actividades inversas que mayor y menor valor generan,
siempre habrd un material o parte, por pequefio que sea, que no sea apto para su
reincorporaciéon a un nuevo ciclo productivo. Ejemplo de ello es Saica Paper.
Técnicamente, es imposible generar papel 100% reciclado por las caracteristicas quimicas
de las fibras de papel. Es decir, en el proceso de recuperacion del papel reciclado, las
fibras de papel se acortan, teniendo un limite de usos productivos. Por ello, en la

elaboracion de una nueva bobina de papel es necesario introducir fibras virgenes.

Por ello el modelo propuesto, aunque cominmente sea conocido como circular, es mas
bien un modelo en espiral, que ha de basarse en la reduccién de residuos, la reutilizacion
y reciclaje de los mismos, la recuperacion de valor, el redisefio productivo, la reparacién
de las partes dafiadas, el reconocimiento de nuevas ventajas competitivas, la revision y
reformulacion de las estrategias empresariales imperantes, en la reflexion y
reconsideracion de los dafios y perjuicios ambientales ocasionados con el modelo
tradicional, en la redefinicion y reconstruccion del modelo, en regular métodos

sostenibles y reivindicar su cumplimiento y sobretodo en respetar, revalorizar y
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responsabilizarse con el planeta y los recursos finitos que genera.
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IX. ANEXO I
Este anexo trata el cuestionario relativo a la concepcion del método de negocio circular
tendente a la creacion de méas usuarios y menos consumidores. Para realizar la encuesta
se ha utilizado la herramienta de Google habilitada para editar encuestas a medida'?. El
objetivo, en todo momento, ha sido realizar una encuesta para tratar de percibir la
aceptacion o no por parte del consumidor de un modelo de comercializacién circular.
Aunque la muestra del experimento no es muy grande, con 139 contestaciones, si que es
cierto que la misma ha sido contestada por diferente tipologia de encuestados, como
evidencian los resultados. A continuacion, se expondra cada una de las preguntas
realizadas con las posibles contestaciones y el porcentaje recibido por cada respuesta.
Aqui es preciso apuntar que el modelo escogido de encuesta, consistente en preguntas
cerradas con respuestas de maltiple eleccion se debe a que, en la basqueda del mayor
nimero de contestaciones posibles, se ha tratado de elaborar una encuesta intuitiva, no

tediosa, y capaz de proveer datos facilmente analizables.!?®

Pregunta 1: ;Qué edad tiene?
Respuestas posibles:
15-20 afios (5,8%)
20-30 arios (40,3%)
30-40 afios (12,2%)
40-60 afios (38,8%)
Mas de 60 afos (2,9%)
Como se puede observar, la muestra es muy variada, concentrandose la edad de los
encuestados entre los 30 y 60 afios, coincidiendo con el extracto social de mayor poder

adquisitivo.

Pregunta 2: ¢Es usted empresario u ostenta capacidad de decision en algin
negocio/institucion?
Respuestas posibles:

Si

No

125 E| link generado para la realizacién del cuestionario es:
https://docs.google.com/forms/d/1b6n0hFmMEx00VW2dsWisqLnUk1FmLBX-QfYtXu8np-_o/edit
126 SURVEY MONKEY ., (ND) «Preguntas de opcion maltiple»- accesible en:

https://es.surveymonkey.com/mp/multiple-choice-questions-everything-you-need-to-know/ 60



Pregunta 3: Sobre la base de la siguiente escala, siendo 1 el minimo y 10 el maximo, ¢;esta
interesado en fomentar actividades tendentes a la creacion de una economia mas
sostenible con el medio ambiente?

Las respuestas mas comunes son 10, 8, 9 y 7 por orden de importancia significativa,
computando casi un 82% de las respuestas. Ello nos lleva a inferir que el grueso de los
encuestados esta concienciado acerca de los retos ambientales que la sociedad y economia

han de afrontar.

Pregunta 4: Sobre la base de la siguiente escala, siendo 1 el minimo y 10 el m&ximo, ¢cree
usted que en su empresa o institucion se llevan a cabo medidas tendentes a ser respetuoso
con el medio ambiente?

Las respuestas mas comunes son 8, 7, 5, 6 y 9. Acumulando entre ellas un 72% de las
respuestas. Por otro lado, el 18,8% de los encuestados considera que la empresa o
institucion en la que estan empleados o estudian no hacen lo posible para respetar el medio

ambiente.

Pregunta 5: ¢ Quién cree usted que debe liderar la transicion hacia un modelo de economia
circular?

La administracion publica

Las grandes empresas

Las PYMES

La sociedad

No creo necesaria dicha transicion
Salvo 5 encuestados que no consideran necesaria tal transicion, el resto esta bastante
dividido, siendo la respuesta més seleccionada la sociedad, con un 37,4% de los votos,
seguida muy de cerca por la administracion publica, con un 34,5%. Ademas el 20,9% de
los encuestados consideran que las grandes empresas deben liderar la transicion hacia un
modelo circular. Mientras que tan solo el 3,6% considera que ese papel recae en las
PYMES. La divisién de esta respuesta me sorprendi6 en un primer momento, pues como
se ha reflejado en las conclusiones del trabajo principal, tras el estudio de la cuestion, y
habiendo asistido a coloquios y charlas que abordan la tematica, he percibido que las
compafiias se encuentran multitud de trabas administrativas a la hora de abordar y adoptar

modelos econdmicos circulares ya que se encuentran con leyes ambiguas y protocolos
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desfasados. El hecho de que el 37,4% de los encuestados considere que es la sociedad la
que debe impulsar la transicion se puede deber a dos factores principales: se puede
achacar a la presion que consideran que puede y debe ejercer o porque hayan confundido
el modelo circular creyendo que con la consecucion de las tres R’s (reducir, reutilizar y

reciclar) es suficiente.

Pregunta 6: Sobre la base de la siguiente escala, siendo 1 el minimo y 10 el maximo ¢cree
usted que los actores mencionados en la anterior pregunta estan desarrollando programas
de conversion hacia una economia circular?

El 54,1% de los encuestados consideran que los actores mencionados en la pregunta
anterior no estan implementando medidas suficientes para la consecucion del modelo
circular propuesto. Este dato denota la critica respecto a dichos entes, toda vez que, mas
del 90% consideraron como minimo con un 5, su interés en el fomento de actividades
circulares. De ambos datos podemos inferir que el interés que despierta el tema en los
encuestados, no se ve reflejado, a juicio de los mismos, en actividades de los entes a nivel

nacional que deben impulsarlo.

Pregunta 7: A continuacidn, se le describird una situacion y se le preguntara acerca de sus
preferencias como consumidor final. En caso de necesitar renovar su teléfono movil,
¢estaria usted dispuesto a comprar el Gltimo modelo del smartphone en lugar del que usa
a dia de hoy, con una rebaja del 40% y con la obligacién de devolver dicho producto
transcurridos tres afios desde su adquisicion?

Esta pregunta pretendia dilucidar la aceptacién o no de una propuesta de negocio circular
consistente en la adquisicion de un smartphone con una rebaja del 40%, pero con la
condicion de devolvérselo a la empresa transcurridos tres afios desde su adquisicion. La
eleccion de tres afios no es baladi, ya que se estima que es el tiempo que deberia durar un
movil.?" Mayoritariamente, los encuestados estarian dispuestos a llevar a cabo dicha
transaccion, con casi un 70% de aceptacion. Resulta curioso a la vez que interesante, el
hecho de que los encuestados que oscilan entre los 40 y los 60 afios, han sido los que méas
han rechazado este modelo, con el 40% de disconformidad. Ello puede deberse a que

consideran poco 3 afios de uso de un unico movil, por una posible concepcion de

127 MENDIOLA, J., «;Cada cuanto tiempo deberiamos cambiar de mévil realmente?», Huffingtonpost, 24
de agosto de 2017, accesible en: https://www.huffingtonpost.es/entry/cada-cuanto-deberiamos-cambiar-

de-movil-o-tablet-realmente_es 5c8a876ee4b0669403271c42 62



propiedad mas arraigada en este tipo de encuestados o porque no estan interesados en
renovar su teléfono por uno de los ultimos modelos de Smartphone y prefieren
aprovecharse de la reduccion de precios que experimentan algunos modelos més longevos

en el mercado, pero aun no desfasados.

Pregunta 8: En funcion de su respuesta anterior, ¢qué descuento le pareceria 6ptimo?
Esta bien el 40%
50%
60%
Lo llevaria a cabo incluso si el descuento fuera inferior al 40%

No me convence el modelo de negocio

Pregunta 9: En funcidn de su respuesta anterior, indique qué tiempo le pareceria 6ptimo.

Esta bien 3 afios

4 afos

5 afos

Lo llevaria a cabo incluso si el tiempo fuese inferior a 3 afios

No me convence el modelo de negocio
El analisis de las preguntas 8 y 9 se resume en el hecho de que, en primer lugar, ante la
opcidn de aplicarse un descuento mayor o que el tiempo de devolucién se incrementase
hasta los 5 afios, la aceptacion de la transaccion se elevaba, situandose en un 72%. El otro
hecho destacable, es que a pese que la pregunta puede tender a que los encuestados
marquen mayores beneficios en términos de descuento aplicable u tiempo de uso, las
respuestas mas repetidas son las planteadas en el boceto inicial, con un 29,5% y un 46,8%,
respectivamente en las preguntas 8 y 9. Ello nos lleva a concluir que dentro de esa primera
propuesta, el asunto del tiempo de uso esta generalmente méas aceptado que el descuento
a aplicar. Por altimo, es resefiable el hecho de que un 13,7% aceptase la operacién incluso
si el descuento fuese inferior al 40% y que un 10,1% también lo llevase a cabo incluso

aunque el tiempo de devolucion fuera menor a 3 afos.

Pregunta 10: ¢ Aplicaria este tipo de comercializacion a objetos como ordenadores, iPads,
auriculares y, en general, productos de alta tecnologia?

La aceptacion total a esta propuesta es del 33.1%, mientras que el 15,8% de los
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encuestados consideran que no deberia aplicarse el modelo propuesto al resto de

productos de alta tecnologia.

Breve apunte sobre los resultados de la encuesta hasta la pregunta 10: El hecho de que se
haya escogido el Smartphone como producto de testeo tiene su explicacion. Este tipo de
tecnologia se nutre de materiales y elementos raros como el litio, cobre, plomo, platino,
magnesio, estafio,...1?. La extraccion de este tipo de materiales conlleva un gran dafio
ambiental, y, ademas, ¢l hecho de que sean “raros” no se debe a su composicion quimica,
sino a que hay pocos lugares de extraccion a nivel mundial y la oferta de este tipo de
elementos es muy inferior a la demanda potencial. Por todo ello, se plantea un tipo de
operacion que tratase de minimizar los perjuicios econémicos que tendria para las
empresas ofrecer un producto con una vida Gtil mucho mas larga que la de los productos
comercializados a dia de hoy. Se propone la devolucion del movil como motivacion a la
empresa a apostar por los eco disefios, siendo ello una nueva fuente de creacion de valor

e ingresos.

Pregunta 11: Si el producto en cuestion fuese un automavil, el descuento fuese del 40%
y el tiempo de devolucion fuera de 14 afios, ¢compraria usted el producto con dichas
condiciones?

El tiempo marcado tiene su origen, en que segin estudios realizados*?°, el periodo medio
de uso por automoévil en Espafia se encuentra en 14 afios, a pesar de que el tiempo
recomendado para cambiarse de coche son 10 afios, debido a especificaciones técnicas.**°
La aceptacion al modelo es del 71,2% de los cuestionados.

Pregunta 12: En funcion de su respuesta anterior, ¢qué descuento le pareceria 6ptimo?
Esta bien el 40%
50%
60%

128 ALVY., (2018) «Los materiales raros de que estan compuestos los 2500 millones de terminales
moviles que se usan hoy en dia en el mundo»- accesible en:
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129 OBSERVATORIO CETELEM., (2018) «;Cada cuanto cambiamos de coche?»- accesible en:
https://elobservatoriocetelem.es/cada-cuanto-cambiamos-de-coche/

130 ALVAREZ AUTOMOVILES., (ND) «;Cada cuanto merece la pena cambiar de coche?»- accesible

en: https://www.alvarezautomoviles.com/cuanto-debemos-cambiar-coche/ 64



Lo llevaria a cabo, aunque el descuento fuera inferior al 40%

No me convence el modelo de negocio

Pregunta 13: En funcion de su respuesta anterior, indique qué tiempo le pareceria éptimo.
Esté bien 14 afios
15 afios
20 afios
Lo llevaria a cabo incluso aunque el tiempo de devolucion fuera inferior a 14 afios

No me convence el modelo de negocio

El anélisis de las preguntas 12 y 13 se resume en el hecho de que, la aceptacion
mayoritaria se atribuye a las condiciones propuestas en el modelo inicial y a que el grado
de satisfaccion con la operacion se elevaba a casi el 85%. En este caso, la cuestion que
llevaria a los encuestados a aceptar el modelo seria un incremento en la rebaja del precio
a pagar. Ademas, es llamativo el hecho de que casi un 27% considera que aceptaria la
operacion, aunque tuviera menos de 14 afios de uso el automovil comprado. Es destacable
que casi el 50% de este tipo de contestaciones son de personas en una franja de edad de
entre 40 y 60 afios, con mayor capacidad adquisitiva,3ly por ende, mas proximos a
desembolsar la cantidad de dinero que requiere este tipo de operaciones.

Respecto a estas preguntas solamente matizar que el modelo propuesto se parece al
renting pero no es lo mismo. Mientras que el renting consiste en el pago de cuotas,
normalmente mensuales, en el que se incluyen los costes de mantenimiento y servicios
requeridos®®?, pudiendo llegar a desembolsar el 100% de la valia del coche, el modelo

citado, en ningun caso supondria el desembolso del valor total estimado del producto.

Pregunta 14: En caso de que no haya podido expresar sus preferencias con claridad acerca
de alguna de las situaciones, comente lo que considere oportuno.

Adjunto algin comentario muy interesante, asi como critica realizada por los
encuestados:

e La Unica razon para no aceptar el contrato, en ambos casos (tanto en el caso del

181 INE., (2017) «Salario bruto anual por sexo, grupos de edad y nacionalidad»- accesible en:
https://www.idescat.cat/pub/?id=aec&n=397&lang=es

132 JAHORRO., (2018) «En qué consiste la formula renting de vehiculos y qué precios tiene» -accesible
en:https://www.iahorro.com/ahorro/noticias/en_que_consiste_la_formula_renting_de_vehiculos_y que p
recios_tiene.html 65



teléfono como en el del automavil), es la posibilidad de que se rompa antes de que
Ilegue el momento de devolucion. Supongo que el tema es mas extenso y habria
algun tipo de clausula en ese caso. Por otro lado, creo que es importante conocer
la intencién de compra y circunstancias del consumidor particular.

e Los coches yatienen el renting. No es necesario "liderar" a una economia circular
porque con el tiempo se llegara perfectamente.

e No compraria nada, aunque tuviera descuento si no lo considerara necesario.

e Solo queria matizar que a la hora de hablar de a qué tipo de productos aplicar este
modelo, considero que el ordenador tal vez sea el mas dificil ya que es donde en
general se guardan mas archivos de trabajo, juegos, fotos u otros elementos de
este tipo. Con los auriculares y moviles seria mas sencillo.

e Es peligroso dar dispositivos moviles a grandes compafiias. Pueden utilizar la
informacion que hay en el movil.

e Lapregunta 4 creo que esta mal formulada porque obliga a contestar, aunque no
tengas un negocio. En lo referente a este modelo de negocio, me parece interesante
con algunos productos, en funcién de su tiempo de desgaste, por ejemplo, en el
caso de un ordenador, espero que me dure mas de 3 afios y tengo muchos datos
ahi, asi que seguramente preferiria no hacerlo, mientras que los méviles no me
duran mas de 3 afios asi que me parece bien.

e Un vehiculo necesita menor tiempo de reposicién. 14 afios me parece mucho.

e En relacion a la pregunta sobre el ultimo modelo de Smartphone, no estaria
dispuesta a comprarme el Gltimo modelo en ningln caso, porque, aungue sea con
descuento del 40%, el precio me parece excesivo (creo que estara en torno a 1500
sin descuento). No me convence un modelo de negocio que aspira a que el
consumidor compre el Gltimo modelo cada poco tiempo. En todo caso, mis
respuestas cambiarian si la opcion es comprar "uno de los mejores modelos de
Smartphone™.

e Tres afios para un teléfono moévil me parece un tiempo adecuado, tanto si el uso
es pequefio como grande, pero para un automovil 14 afios me parecen demasiados

si el uso es exhaustivo.

A raiz de los comentarios, uno de los “miedos” mas comentados es el acceso que las

grandes compafiias telefonicas tendrian sobre todo tipo de informacion del usuario.

66



Aunque es cierto, considero que precisamente podria servir como un mayor poder
negociador y obtener mayores descuentos. Se crearia de esta forma una nueva fuente de
ingresos para las compafiias que no requiere ningun tipo de dafio ambiental. Ademas,
cada vez mas los usuarios demandan plataformas y productos que sean capaces de
adaptarse a ellos y “conocerles” mejor; ejemplo de ello es Netflix. El desarrollo
implementado en la plataforma, capaz de hacer recomendaciones sobre la base de las
anteriores visualizaciones, se ha convertido en uno de los principales puntos fuertes del

lider del sector del streaming.

Pregunta 15: En comparacion con lo que usted considere que es el poder adquisitivo

medio de Espafia, ¢cudl cree que es su situacion econdémica?

@ For debajo
@ En la media
Por encima
@ Prefiero no contestar

Esta pregunta trataba de segmentar la muestra de la encuesta, pudiendo comprobar, si se

cumplia la intencion de dirigir el cuestionario a personas de diversa indole.

En general, considero que pese a las limitaciones y probable escaso valor estadistico de
la encuesta, este simple ejercicio puede hacer ver como mayoritariamente hay una
creciente concienciacion con el respeto ambiental, asi como una inclinacién a hacer
“sacrificios” en aras de mejorar el actual modelo econdmico, tratando, por parte de las
administraciones publicas de poner menores trabas a las empresas en sus iniciativas
circulares, y facilitando nuevas fuentes de ingresos a las compafiias por parte de los

usuarios y consumidores.
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X.  ANEXO Il

Los ODS estan formados por los siguientes objetivos:1*
e 1. Finde lapobreza
e 2. Hambre cero
e 3. Salud y bienestar
e 4. Educacion de calidad
e 5. Igualdad de género
e 6. Agua limpia y saneamiento
e 7. Energia asequible y no contaminante
e 8. Trabajo decente y crecimiento econdmico
e 9. Industria, innovacion e infraestructura
e 10. Reduccion de las desigualdades
e 11. Ciudades y comunidades sostenibles
e 12. Produccion y consumo responsables
e 13. Accion por el clima
e 14.Vida submarina
e 15. Vida de ecosistemas terrestres
e 16. Paz, justicia e instituciones sélidas

e 17. Alianzas para lograr los objetivos

133 PND., (ND) «Objetivos de Desarrollo Sostenible: Fin de la pobreza»- accesible en:
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/



