SISTEMA DE DISTRIBUCION
CIRCULAR Y RESPONSABLE (SDCR).
UN ESTUDIO DE CASO MULTIPLE EN

LA APLICACION DE UN MARCO
METODOLOGICO QUE IMPULSA
LA ECONOMIA CIRCULAR EN PYMES

MONTSERRAT GUERRERO PEREZ
Asociacion de la Industria Navarra (AIN)

Este frabajo es un extracto del frabagjo final de mas-
ter de la autora, MBA Enterprise, Innovation and the
Circular Economy de la Universidad de Bradford, y
recoge parte de los resultados obtenidos en el di-
sefo e implementacion del marco SDCR realizado
por la Asociacion de la Industria Navarra, que con-
t6 con la financiaciéon de Gobiemo de Navarra a
través del programa de ayudas «Subvencion para
proyectos en materia de Responsabilidad Social
para el ano 2018».

Hace ya unos anos que la Economia Circular (EC) viene siendo reportada como el nuevo
paradigma econdmico para negocios mds responsables y para garantizar una sostenibili-
dad de los recursos a largo plazo compatible con el crecimiento econdémico. Muy recien-
temente la propia Comision Europea ha establecido que la EC es el marco de desarro-
llo industrial en Europa para conseguir sus objetivos de crecimiento bajo una economia

climdticamente neutra, segun el nuevo Pacto Verde
Europeo (CE, 2019).

La EC tiene como objetivo mantener las funciones y
el valor de los productos, componentes y materiales
lo mds alto posible (EEA, 2017), extendiendo la vida
util, lo que conllevard un aumento de la productivi-
dad, la reduccidon de la dependencia de recursos
y de la generacién de residuos, y un aumento del
empleo y crecimiento (EMF, 2015a). Si bien la EC
parece ofrecer un marco para una sostenibilidad a
largo plazo, mejorando la dimensién econdémica,
ambiental y también social del sistema econdmi-
co actual, su implementacion hasta la fecha se ha
enfocado principalmente a los contenidos ambien-
tales mds que a la parte econdmica o social (Merli
et al., 2018), incluso cuando la falta de un enfoque
social puede conllevar consecuencias indeseables
por falta de una perspectiva ética (Murray et al.,
2015). De forma general, se ve necesario evolucio-
nar del marco tedrico de la EC a una implementa-
cion industrial real permitiendo procesos, productos

y/O servicios circulares y regenerativos. Con este fin,
se han definido multitud de herramientas, modelos,
marcos y métodos para el apoyo a empresas en
la toma de decisiones hacia la EC, pero aun existe
una carencia de marcos compartidos (Merli et al.,
2018).

Tras haber realizado una exhaustiva revision biblio-
grdfica de los marcos de implementacion de la EC
a nivel empresa se identificaron dos carencias de
investigaciéon principales. Primero, no existen mar-
cos dedicados especificamente a la introduccion
de los principios de circularidad en los procesos
aguas abajo (Geissdoerfer et al., 2018), y especi-
ficamente en los sistemas de distribucion (SD) (Kal-
mykova et al., 2018), procesos dénde la creacion
de valor es mayor (Batista et al., 2018). Y segundo,
existe una carencia en el enfoque social de la EC
(Laurenti et al., 2018) y especificamente de herra-
mientas para la evaluacion social en las acciones
de circularidad gque se proponen (Mendoza ef al.,
2017).
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TABLA 1
COMPARATIVA DE LOS CONTENIDOS TRATADOS EN LOS DIFERENTES MARCOS PARA LA IMPLEMENTACION DE
ECONOMIA CIRCULAR EN EMPRESAS

Autor Joustra et | Mentink | EMF 2015 | Bocken Lewan- Antikai- WBCSD Mendoza | Taluker ResCoM | Jorgen- | Nussholz | Geiss-
al. 2013 | 2014 etal. dowski nenand | 2016 etal. 2017 2017 senand | 2018 doerfer
2016 2016 Valkokari 2017 Rem- et al
2016 men 2018
2018
Nombre Guided | Business | ReSOLVE | Slowing, | Circular | Sustai- 5stepsto | BECE fra- | Business | REsSCoM | Circular | Circular | Integra-
del marco | Choices | Cycle fra- Closing Business | nable tfransi- mework | Combo | fra- Eco- business | fed fra-
Towards | Canvas | mework | andNa- | Model Circular tion to Model mework | nomy model mework
a Circular | (BCC) rowing Canvas | Business | achieve & 5 Fra- Joumey | map- on CBM
Business resource Model In- | a circular mework ping and
Model loops novation | business fool CSCM
(SCBMI) for Sus-
tainable
develo-
pment
Alcance
Circular
Business
Models (Es- X X X X X X X X X X X X X
fratégico)
Circular Su-
pplyChqn X X X X X X
(Operacio-
nal)
Enfoque en
la sostenibi-
lidad
Econdmico X X X X X X X X X X X X
Ambiental X X X X X X X X
Social X X X X
Proceso de
implemen-
tacion
Ermpresa
-profesio- X X X X X X X X X X X X
nales
Apoyo de
investiga- X X X X X X
dores
Recursos
ofertados
Marco con-
X X X X X X X X X
ceptual
Toolbox
(checkiist, X M X M M M
diogndsti-
COs,...)
Guias
(métodos X X X X X X
de uso)
Validacién
del marco
Cosos de X X X X X X X X
estudio
Ejemplos X X X
Tipo de
empresas
Grandes
X X X X X X X X
empresas
PYMEs X X X X X
Ermnpresas
! X X
sociales
Ofras X NA.

Fuente: elaboracion propia.
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En este arficulo se presentan los principales resulta-
dos y conclusiones obtenidas en la aplicacion de
una nueva metodologia de impulso de la EC en PY-
MEs denominada Sistema de Distribucién Circulary
Responsable (SDCR), con el fin de evaluar el impac-
o de la implementacién de un marco EC enfocado
a las operaciones de distrioucion incluyendo crite-
rios sociales en la toma de decisiones. Este articulo
recoge, por tanto, varias novedades en la literatura
existente en esos dos aspectos, creando valor en la
investigacion de la implementacion de marcos de
EC en PYMEs a través de un estudio de caso en tres
empresas.

REVISION DE LITERATURA ¢

Multitud de articulos han sido escritos en los Ultimos
anos sobre los marcos y procesos de implementa-
cién de los principios de la EC en las empresas (Meri
et al., 2018). Con el fin de definir una herramienta Util
e innovadora para el trabajo con las PYMEs se realizd
una revision literaria multifocal que incluyd articulos
publicados en revistas y fuentes primarias donde se
presentan ejemplos de implementacion en empre-
sas, ya que éstos ofrecen una importante contribu-
cién especiamente en este contexto (Geissdoerfer
et al., 2018).

La Tabla 1 presenta una comparativa de los enfo-
ques especificos de los marcos mds citados en la
literatura existente. A través de esa revision se identifi-
caron dos aspectos poco evaluados anteriormente:
el aporte de los marcos sobre partes especificas de
la cadena de suministro de las PYMEs, en concreto
referente a los SD, y el aspecto social de la EC.

Marcos de Economia Circular: Innovacion en
modelos de negocio circulares y gestion de las

Mds que solo un marco filosdfico hacia el desarrollo
sostenible, el concepto de EC debe ser transferido
a procesos industriales reales, aunque en la actua-
lidad es raramente aplicado en la prdctica (Ritzén
y Sandstréom, 2017). En este sentfido, en los Ultimos
anos se han reportado varias guias, heramientas,
modelos y métodos para la toma de decisiones,
examinando el apoyo y las implicaciones prdcticas
para la implementacion de la EC (Merli et al., 2018;
Geisendorf y Pietruella, 2018).

Sinos centramos en la literatura existente en relacion
con la aplicacion de la EC en empresas individuales
podemos identificar dos grandes blogues temdticos:
modelos de negocio, y cadenas de suministro y Ci-
clos cerrados de materiales (Sacchi Homrich et al.,
2018). En el caso de los Modelos de Negocio Cir-
culares (CBMs) el andlisis se centra en como se crea
valor econdmico en nuevas estrategias empresaria-
les mds circulares, mientras que la aplicacion de la
EC en los cadenas de suministro y en el cierre de
ciclos de materiales se estudian bagjo el concepto

Gestion de Cadena de Suministro Circular (CSCM)
(Batista et al., 2018).

De forma mds operativa que las estrategias de
CBMs, la CSCM se ha definido como la configura-
cion y coordinacion de las funciones de la organiza-
cién para cerrar, frenar, intensificar, dirigir y desmate-
rializar los ciclos de materiales y energia, y asi reducir
las fugas de recursos en forma de residuos y emisio-
nes fuera del sistema, conllevando una mejora de
la eficacia y eficiencia de la operativa y la gene-
racién de ventajas competitivas (Geissdoerfer et al.,
2018). Asi, la CSCM permite operar el concepto de
EC para su implementacion en procesos industriales
(Unal et al., 2018), pasando a ser crucial para po-
sibilitar nuevos modelos de negocio (Bocken ef al.,
2014), demostrando la dependencia entre CBM de
una empresa y su cadena de valor para cadenas
de suministro circulares y regenerativas (De Angelis et
al., 2018). De forma concreta, conseguir una CSCM
necesita de continua adaptacion de la cadena de
suministro (aguas arriba) y de los procesos de ven-
ta hacia los clientes (aguas abajo) (Geissdoerfer et
al., 2018). Aun asi, muy poco se ha descrito sobre
como adoptar los principios de circularidad especi-
ficamente aguas abajo adn siendo particularmente
importante para los procesos restaurativos (Batista et
al., 2018). Si bien los femas como recuperacion/reci-
claje y consumo/uso se han estudiado prominente-
mente, la parte de distribucion y ventas (Kalmykova
et al., 2018) y procesos de consumo (Kirchherr et al.,
2017) han sido raramente vinculados a la implemen-
tacion de la EC, mostrando la falta de marcos espe-
cificos para la evaluacion de circularidad en los SD.

Indudablemente, CBMs y CSCM abordan la EC des-
de la légica existente detrds de la creacion, entrega
y captura de valor en el cierre del ciclo de los re-
cursos (Ramos, 2016) utilizando el valor econdémico
incluido en los productos y servicios (Ceptureanu et
al., 2018). La revision bibliogrdfica confirma que po-
Ccos estudios recogen las cuestiones sociales en la
evaluacion de la sostenibilidad de las soluciones de
circularidad planteadas (Geissdoerfer et al., 2018;
Merli ef al., 2018; Kirchnner et al., 2017), mostrado
el fracaso de reconocer completamente las impli-
caciones sociales de los sistemas circulares (Merli et
al., 2018), incluso cuando la construccion de la EC
deberia integrar gradualmente sus aspectos sociales
(Murray et al. 2017).

Unicamente aquellos marcos gue relacionan la EC
directamente con la sostenibilidad incluyen reflexio-
nes sobre la necesidad de un alcance social, pero
no llegan a definir herramientas especificas para su
evaluacion. Excepcionalmente, WBCSD (2016) defi-
ne el objetivo de maximizar el impacto en la friple
cuenta de resultados utilizando el Andlisis de Ciclo
de Vida Social (SLCA-Social Life Cycle Assessment)
para la evaluacion del impacto social de las me-
didas a proponer. Por tanto, resulta prioritario definir
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TABLA 2
COMPARATIVA DE LA ESTRUCTURA DE DIFERENTES MARCOS PARA LA IMPLEMENTACION DE EC EN EMPRESAS
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TABLA 3
RECOMENDACIONES PARA LA IMPLANTACION DE MARCOS DE EC EN EMPRESAS

# Recomendacion para la implantaciéon

Referencia

1 Confirmar el compromiso de gerencia y el liderazgo infemo del proyecto.

Tomar un aborddije flexible en la aplicacion.

Gulman & Remmen 2018

Adoptar un alcance alcanzable y asequible, aunque sea menos ambicioso.

Ofrecer sesiones cortas (sobre 3 horas) e intfroducir plazos entre sesiones.

Organizar una pre-taller para aumentar la implicacion de los participantes.

Ofrecer un proceso que sea en si mismo autoformativo.

Heyes et al. 2018

N[O O W N

Ofrecer una sesion posterior para evaluar el éxito del proyecto.

Fuente: elaboracién propia.

un marco en el se incluyan criterios sociales para la
evaluacion de acciones a incluir en la hoja de ruta
hacia la circularidad de las empresas.

el proceso de implementacién y las cajas de

La revision bibliogrdfica también ha permitido
identificar las conclusiones reportadas sobre 10s
procesos de implementacion de marcos de EC
y sobre las cajas de herramientas ufilizadas. De
forma general, los procesos de implementacion
de los marcos mds relevantes de EC se pueden
estructurar en cinco fases: Preparacién/ldentifica-
cion, Iniciacion, Ideacion, Integracion e Imple-
mentaciéon (Tabla 2).

Un aspecto clave para el éxito de su implemen-
tacién es coOmMo se realiza el proceso. A partir de
experiencias previas reportadas se han podido
extraer las recomendaciones mds importantes a
tener en cuenta en la implementar los marcos CE
(Tabla 3).

También a partir de la bibliografia consultada se
ha identificado que la mayoria de los marcos se
componen de diferentes herramientas implemen-
tadas, siendo el video de EMF (EMF, 2015b) y su
diagrama de mariposa (EMF, 2012) de las mds
Utiles (Heyes et al., 2018), ya que permiten la re-
flexidon sobre ralentizar, reducir y cerrar el flujo de
recursos (Jorgersen et al., 2018). En cambio, con-
clusiones sobre la aplicacion de la herramienta
Circle Assessment Tool (CAT) (CEF, 2018), imple-
mentada en el proyecto «Boosting the Circular
Economy amongst SMEs» de la Comision Europea
(EC, 2017), no han sido reportados aun.

El objetivo de CAT es medir la circularidad e identi-
ficar oportunidades para adaptar estrategias fren-
te a siete elementos clave de la EC estructuradas
en cuatro estrategias centrales y tres estrategias
habilitadoras (Figura 1).

CAT permite recoger, a través de cuestionarios
estructurados disponibles en Ia herramienta onli-
ne, informacién sobre el estado actual de la em-

presa en la circularidad, describir cudles son los
principales retos a los que se enfrentan, asi como
identificar oportunidades clave de mejora para
cada uno de los siete elementos que, a su vez, se
desglosan en multitud de subelementos de and-
lisis, Cabe destacar el extenso cuestionario para
diagnosticar la «Colaboracién para la creacion de
valor conjunto», aspecto clave de la EC, carente o
muy reducido en el resto de herramientas de diag-
ndstico (Bernon et al., 2018).

Ademds, CAT ofrece ejemplos de buenas prdcti-
cas, siendo una herramienta Util para el aprendizaje
entre sectores (Mendoza et al., 2017; Kalmykova et
al., 2018). A partir de la extensa revision bibliogrdfi-
ca se ha diseshado un marco propio que apuesta
por la implementacion en fases de una caja de he-
rramientas para ayudar a las PYMES a diagnosticar
y definir acciones para la circularidad, orientada
especialmente a la cadena de suministro, que in-
cluye criterios sociales en la toma de decisiones.

METODOLOGIA ¢

Este articulo presenta los resultados y conclusiones
de la realizaciéon de un estudio de caso multiple en
fres PYMEs ubicadas en la Comunidad Foral de Na-
varra, en la implantacion de un marco propio de EC
para empresas. Para ello, se ha desarrollado una
investigacion exploratoria, a través de una revision
literaria y llevando a cabo entrevistas semi-estructu-
radas y cuestionarios.

La recogida de informacion se realizd en dos fases.
La primera, de recogida de dafos secundarios a
fravés de la revision literaria de fuentes primarias y
secundarias, o que permitié la definicidon del nuevo
marco de implementacion, sus contenidos y proce-
s0s. Y la segunda, de recogida de datos primarios a
partir de la implementacion del marco de estudio
en fres empresas con el uso de entrevistas semi-es-
tructuradas para la recogida de informaciéon durante
la implantacién y fambién a través del uso de una
evaluacion online final a las empresas participantes,
recogiendo su opinién y comportamientos respecto
al marco disefado y al proceso de implantacion.
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Estrategias
habilitadoras

COLABORAR PARA CREAR
VALOR CONJUNTO

Trabajar conjuntamente con toda
la cadena de suministro,
internamente dentro de las
organizaciones y con el sector
publico para aumentar la
transparencia y crear valor
conjunto

DISENAR PARA EL FUTURO
Garantizar la perspectiva sistémica
durante el proceso de disefio, el
uso de materiales correctos,
disefio para alargar la vida util y
para extender el uso futuro.

INCORPORAR TECNOLOGIA
DIGITAL

Trazar y optimizar el uso de los
recursos y reforzar la conexion en la
cadena de suministro a través de
plataformas online digitales y
tecnologias que proveen
informacion-conocimiento y datos.

Estrategias
clave

PRIORIZAR LOS RECURSOS
REGENERATIVOS
Asegurar recursos renovables,
reutilizables y no toxicos, de
materiales y energia, y usarlos de
forma eficiente.

PRESERVAR Y EXTENDER LO

QUE YA ESTA HECHO
Mientras los recursos estan en uso,
mantenerlos, repararlos y
actualizarlos para maximizar su
vida util y posibilitar una segunda
vida a través de estrategias de
logistica inversa cuando sea
posible.

USAR RESIDUO COMO
RECURSO
Utilizar los flujos de residuos como
una fuente de recursos
secundarios y recuperarlos para su
reutilizacion y reciclado.

REPENSAR LOS MODELOS DE
NEGOCIO
Evaluar las oportunidades para crear
mayor valor y alinear incentivos en los
modelos de negocio que se crean
sobre la interaccion de productos y
servicios.

Fuente: Goldschmeding Foundation 2017.

Datos Tipo Método de recogida Procedimiento Uso
Entrevistas semi-estructuradas Sesiéon 1- Notas manuales. El investigador actiia como
durante cada una de las Sesién 2y 3- Recogida de respues- | facilitador explicando los principios
sesiones de implementacion. tas en la plataforma online CAT. generales y aportando asistencia

Utilizando preguntas abiertas 1o Sesién 4- Recogida de respuestas | a la implentacién del marco.
que permite a los participantse en la herramienta de Plan de
definir y describir las situaciones. | Accién.

Datos primarios | Cualitativos

Evaluacion a fravés de un Diseno del cuestionario online Estructuracion de las respuestas de
cuestionario online autocomple- | usando google doc. las fres empresas. Los datos dispo-
tado. Mezcla preguntas abiertas | Envio del enlace al cuestionario a | nibles son actitudes, opiniones y
y cerradas, con preguntas de los participantes. comportamientos sobre el marco
rangos, y escala de clasificacion | Recogida y andlisis de resulta- y su proceso de implementacion.
de Likert. dos en informes individuales y
conjunfo.
Revision literaria de fuentes se- Revision en detalle de los arficulos | Definicion del nuevo marco de EC
Datos secun- o gundorias (qr‘riculos] y primarias ic!en’rifigodos [capl’tylos resu.men,l i
Cuadlitativos | (literatura gris). discusién y conclusiones) e identi- | Tiangular los resultados

darios ) ) ; .
ficacion de ideas clave aplicables

al estudio de caso.

Fuente: elaboraciéon propia basada en Saunders et al., 2015, y Guldman y Remmen, 2018.
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TABLA 5
RESUMEN DE LOS CRITERIOS PRINCIPALES DE SELECCION DE LAS EMPRESAS PARTICIPANTES EN EL ESTUDIO DE CASO
Criterio Descripcion Referencia
PYMEs El apoyo externo es mds valorado y la empresa estd mds preparada para la | Ramsden & Bennett

colaboracion externa que las grandes companias.

2005

ambiental.

Empresas interesadas en RSE y
con experiencia en la innovacion

pios de Economia Circular.

Las empresa ubicadas en el Norte de Espaia muestran una relacion positiva
entre la madurez de su gestion ambiental y el deseo de implementar princi-

Ormazabal et al. 2016

Empresas que tengan su estrate-
gias clave relacionadas con la

Relacionando la EC con ofras estrategias empresariales se reducen las
barreras a la EC. El compromiso ambiental es importante para promover la

Ritzen & Sandstrom
2017 y Bernon et al.

los directivos.

negocio a corto plazo.

la toma de decisiones entre la renfabilidad econdmica vy la circularidad del

EC, tales como RSE o una agenda | preparaciéon de la EC entre las empresas pequenas. 2018
ambiental.
Confirnacion del compromiso de El compromiso es indispensable ya que los responsables se van a enfrentar a | Unal et al. 2018

integracion bastante vertical.

Empresas productoras de produc-
tos terminados que presentan una

consumidores.

Permite a los fabricantes estar en contacto directo con los usuarios finales o

Bressanelli et al. 2018

determinado.

Todos los casos deben estar rela-
cionados con un sector industrial

Con el fin de asegurar la homogenidad de los resultados.

Bressanelli ef al. 2018

Fuente: elaboracion propia.

TABLA 6
CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LAS TRES EMPRESAS PARTICIPANTES EN EL ESTUDIO DE CASO

sado de alimentos.

CARACTERISTICA Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gamma

Tamaio (Niumero de em- 35 5 50

pleados)

Sector Manufactura de equipos de proce- | Productos Iacteos Cultivos herbdceos ecoldgicos.

Cadena de valor

Manufactura y distribucion

Ganaderos de leche y procesado
de ldcteos, logistica y comerciali-
zacion.,

Cultivo de plantas, procesado de
hierbas, comercializacion.

Producto Equipos industriales Productos lécteos (leche, yogurty Infusiones ecoldgicas
Qquesos).

Mercado Inferacional Regional International

Canales de distribucion Propia y distribuidores Propia Distribuidores y propia

Clientes

Industrias procesadoras de ali-
mentos

Pequenas y grandes empresas
infernacionales

Tiendas prod. ecoldgicos y comuni-
dades de consumidores.

Principalmente a grandes super-
ficies y restauracion. También
venta directa y online.

Participantes en el proceso
de implementacion del
marco

Un equipo de 3 personas (CEO, jefe
de administracion y departamentos
de proceso).

CEO

CEO

Gestion de RSE o estrategia
ambiental

Si, enfocado a la evaluacion soste-
nibilidad de proveedores.

Si, empresa familiar basada en la
agricultura ecoldgica. Muy sensibili-
zados con la proteccién ambiental
en la ganaderia y el procesado de
alimentos. Actividades educativas y
gran vinculacion con el entorno.

Si, empresa social y agricultura
ecolégica. Muy sensibilizados con
los aspectos sociales y ambien-
tales de sus productos y sus
procesos productivos.

Fuente: elaboracion propia.

El método de recogida de datos se presenta en la

Tabla 4.

Para la seleccion de los casos de estudio se definie-
ron una serie de criterios basados en aspectos re-
comendados en experiencias publicadas (Tabla 5).

En este caso las tres empresas participantes son PY-

MEs que forman parte

de la cadena alimentaria,

siendo este uno de los sectores prioritarios recogidos
en el Plan de Accién de EC de la Comision Europea

(EC, 2015). Las tres empresas cumplen con los crite-
rios establecidos como criterios principales de selec-
cion anteriormente citados (Tabla 6).

PRINCIPALES RESULTADOS §

Este estudio de caso ofrecid dos tipos de resultados.
Por un lado, la revision literaria permitié definir un nue-
VO marco para el impulso de la EC que fue denomi-
nado Sistema de distribucion circular y responsable

D]
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TABLA 7
CAJA DE HERRAMIENTAS INCLUIDAS EN EL MARCO SDCR Y LAS SESIONES PARA SU IMPLEMENTACION

Caja de herramientas incluidas en el marco SDCR

Fase Sesion de trabajo

Herramienta

Objetivo

1 Preparacion 1a sesion

Presentacion ppt (Elaboracion propia)

Presentacion del proyecto y del marco SDCR.
Definicion de alcance con la empresa.

Presentacion

Video EMF sobre EC en espafol (EMF 2015b) | Infroduccién de los principios de la EC

Sisterna Distribucion Circular y Responsable-

Presentacion del marco y contenidos

SDCR
2 Iniciacion 24 sesion Presentacion ppt (Elaboracion propia) Recogida de informacion general de la empre-
say del estado actual de la circularidad
Diagndstico de la cir- | Esquema mariposa EMF (EMF 2012) Visualizacién de sistema de distribucion actual
cularidad del sistemna sobre el esquema mariposa EMF
distiioucion actual Circle Assessment Tool CAT (CEF 2018) Recogida de informacion general sobre el

aplicado Unicamente a los elementos del estado actual de cada elemento respecto a la
sisterna de distribucion circularidad. Identificacion de retos.

3 Ideacioén 3a sesion Circle Assessment Tool CAT (CEF 2018) Presentacion de las posibilidades de circularidad
aplicado Unicamente a los elementos del a través del conocimiento de otros ejemplos.
sistema de distribucion |dentificacion de nuevas oportunidades.

Andilisis de opciones | Casos de estudio de circularidad (elabora- Presentacion de historias de éxito con el fin de
de circularidad y ge- | ciéon propia a partir de busqueda en infemet | ofrecer ideas adicionales e inspirar.
neracion de ideas | de casos de éxito publicados)
4 Infegracion 4a sesion Matriz de priorizacién de acciones (elabora- | Recapitulacion de acciones a desarrollar

cién propia)

propuestas, valoraciéon de su posicionamiento
social, ambiental y econémica, y priorizacion
final de las acciones .

Actuacion

Definicion del Plan de | Tabla Plan de Actuacion (elaboracion propia) | Descripcion del plan de actuacion y desglose

detallado de las acciones priorizadas.

5 Implementacion No aplicable

parte de la empresa

Implementacion del plan de actuacion por

Ejecucion de las acciones previstas para
aumentar la circularidad en el sistema de distri-
bucién de la empresa.

Fuente: elaboracion propia.

FIGURA2
PROCESOS INCLUIDOS EN EL ANALISIS DE SDCR

SISTEMA DE
DISTRIBUCION

Logistica

Envase

Embalaje
Almacenamiento
Transporte

Canal de distribucion
Logl'sitica Inversa
Marketing & Ventas
Disefio producto
Comunicacién
Entrega

Precio

Servicios al Cliente
Atencion al cliente
Garantia

Reparacion
Mantenimiento
Servicio post venta

Fuente: elaboracion propia basada en Saunders et al., 2015, y
Guldman y Remmen, 2018.

(SDCR) y, por ofro lado, los resultados obtenidos de su
implementacion en tres PYMEs a través del andlisis de
los datos recogidos en las entrevistas semi-estructura-
das durante la implantacion del marco y de los obte-
nidos en las encuestas de valoracion completada por
los participantes una vez findlizada la implantacion.
Esto ha permitido la definicion del marco SDCR vy su
validacion para el diagndstico, evaluacion de alter-
nativas y la definicién de planes de accién hacia la
circularidad enfocado en los SD incluyendo aspectos
sociales.

Resultados sobre la  estructura,
herramientas del marco SDCR

proceso y

El marco SDCR ha sido disenado sobre la base de las
conclusiones Mmds importantes respecto a los conteni-
dos, estructuras, herramientas, procesos de implemen-
tacion y resultados finales identificadas en la revision
literaria. Un primer aspecto a tener en cuenta es que
cuando el marco habla de SD se refiere a los elemen-
tos identificados en el marco de Cadena de Valor de
Porter, que incluye Logistica (incluyendo logistica inver-
sa), Marketing y Ventas, y Servicios al Cliente (Figura 2).

En segundo lugar, el marco se ha estructurado en
cinco fases clave: preparacién/identificacion, inicia-
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TABLA 8

DESCRIPCION DEL CUMPLIMIENTO DE LAS RECOMENDACIONES A TENER EN CUENTA EN EL PROCESO DE

IMPLEMENTACION EN EL MARCO SDCR

Recomendaciones tenidas en cuenta para el proceso de implementacioén del marco SDCR
Numero Proceso de implementacion del marco SDCR Recomendacion Referencia
La implementacion empieza con la confirmacion del compromiso de direccion de Confirmar el compro-
participar en todas las sesiones, ya que el liderazgo es un factor deferminante para una | miso de gerenciay el
1 implementacion factible de la EC. Colaborar directamente con gerencia/direccion liderazgo intemo del
asegura que la organizacion acepte las medidas propuestas y garantiza el compromi- | proyecto.
so con el proyecto desde su inicio.
Desde direccién se ha decidido libremente el nimero de personas que conformardn Tomar un abordaije flexi- Gulman &
9 el equipo de trabajo para la implementacion, asi como el tiempo dedicado al proyec- | ble en la aplicacion. Rermmen
to, ademds del establecido en las sesiones. Se recomendd la creacion de un equipo 2018
inferno pero no fue un requerimiento excluyente para participar.
Se ha intentado simpilificar los conceptos de EC vy la integracién de ideas innovadora Adoptar un alcance
progresivamente. Especiaimente, en la definicion del plan de actuacién las acciones | alcanzable y asequible,
3 seleccionadas deben ser manejables e implementables a corto plazo y permitirdn el aungue sea menos
inicio de la implementacién de los principios de EC a tfravés de peguenos proyectos. ambicioso.
Se busca poder ayudar en la transformaciéon paulating.
Las sesiones de frabajo con la empresa llevan alrededor de 2 horas, previniendo la so- | Ofrecer sesiones cortas
4 brecarga de informacién y minimizando la inferrupcion en las operaciones cotidianas | (sobre 3 horas) e introdu-
de la empresa, asi como ofreciendo tiempo adicional entre sesiones para la reflexion, | cir plazos entre sesiones.
tanto para la empresa como para el apoyo externo.
Durante la primera sesion se realiza una intfroduccion del contenido del marco y su Organizar una pre-taller
5 aplicacion, asi como el concepto de EC es presentado, enfocdndose especiaimente | para aumentar la impli-
en la importancia de oportunidades para la accién empresarial. cacién de los partici- Heyes et al.
pantes. 2018
El marco SDCR puede ser aplicado en ciclos continuos, buscando una mejora progre- | Ofrecer un proceso que
6 siva'y la gestion de la transicién hacia la circularidad. sea en si mismo autofor-
mativo.
La sesién posterior se realizard durante los meses posteriores a la implantacion del Ofrecer una sesion
7 marco para que pueda recoger la informacion del proceso de implantacion de las posterior para evaluar el
acciones previstas. éxito del proyecto.

Fuente: elaboracion propia.

cién, ideacioén, integracion e implementacion. En
este articulo se presentan conclusiones referidas a
las cuatro primeras fases, pero No se incluye descrip-
cién ni evaluacion sobre la Ultima fase especifica de
Implementacién del Plan de Actuacion, ya que ésta
se redliza por las empresas posteriormente y esta
fuera del dmbito de este articulo.

Tercero, en el marco SDCR se intfroduce los princi-
pios de la EC utilizando un conjunto de herramientas
ya existentes y validadas a nivel internacional (Tabla
7)., a excepcion de la fase de infegracion, donde se
ha definido un proceso de evaluacion de acciones
propio bajo la perspectiva de la triple cuenta de re-
sultados.

Cuarto, en relacion con el proceso de implementa-
ciéon se ha tenido en cuenta las recomendaciones
prioritarias identificadas en la revision bibliogrdfica
(Tabla 8).

Y finaimente, el proceso de implementaciéon se ha
ejecutado a través de cinco sesiones de trabajo con
las empresas, cuatro entrevistas «in company» y una
sesion de valuacion final individual online, con el fin
de obtener la valoracion por parte de la empresa
del marco implementado y del proceso. Todas las
sesiones fueron facilitadas por la autora del articulo
buscando generar las dindmicas de participacion y
la vinculacion del equipo de la empresa con el pro-

yecto. Asi, el esquema completo del marco SDCR se
presenta en la Figura 3.

En el caso concreto de la herramienta disenada
para la Fase 4, donde la empresa define su Plan
de Actuacién, se ha buscado la infroduccion del
enfogue social en los marcos de EC existentes. La
herramienta Matriz de Priorizacion, utilizada para la
evaluacion de las acciones propuestas, incluye un
proceso para la estructuracion de la reflexion desde
la vision econdmica, ambiental y social, ofreciendo
una herramienta para la evaluacion de acciones de
EC bajo los principios de la Triple Cuenta de Resulta-
dos, taly como recomiendan Mendoza ef al. (2017).

Para cada accién se evalla sus resultados espera-
dos (impacto econdémico, social y ambiental) y la
capacidad interna para ser implementada (capa-
cidad econdmica, social y ambiental), valorando
enfre 1 (baja) y 4 (alta). La herramienta guia la valo-
racion de cada accién bajo un total de 18 criterios
(Tabla 9), que consideran los objetivos fundamenta-
les de la EC (Velte ef al., 2018). Para cada uno de los
fres impactos y tres capacidades internas se realiza
un promedio de puntuacién y se presenta de forma
resumida en la tabla resumen de resultados de la
valoracién (Tabla 10), obteniendo un valor entre 1-4
para cada tipologia de impacto y de capacidad
intermna.

D]

119



M. GUERRERO PEREZ

FIGURA 3
ESQUEMA DEL MARCO SDCR INCLUYENDO FASES, SESIONES, CONTENIDOS Y HERRAMIENTAS UTILIZADAS

[ Preparacion | | | [

H Integracion HlmplementaciénJ

MARCO SISTEMA DE DISTRIBUCION CIRCULAR Y RESPONSABLE-SDCR
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Representacion
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Fuente: elaboracion propia.
FIGURA 4
DISTRIBUCION DE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION, EN NUMERO DE ACCIONES, DE LAS 33 ACCIONES
IDENTIFICADAS
MATRIZ POSICIONAMIENTO ECONOMICO MATRIZ POSICIONAMIENTO SOCIAL MATRIZ POSICIONAMIENTO AMBIENTAL
CAPACIDAD ECONOMICA CAPACIDAD SOCIAL CAPACIDAD AMBIENTAL
1 2 1 1 2
BAJO BAJO BAJO
<« - <«
=] o o o
S 5| BUSCA FINANCIACION 5| FORMAATUEQUIPO E 5 PROYECTO DE I+D
2 < 2 < z =
S « 2 -~ g -
<] 2
8 — s — 2 —
) 3 2
‘:’ b <] REVALORALO MAS SOPESA- SOBRE EL § b <] REVALORALO MAS SOPESA- SOBRE EL : " <} REVALORALO MAS SOPESA- SOBRE EL
H < ADELANTE POSICIONAMIENTO = 2 AOEUATE POSICIONAMIENTO 5 2 AT POSICIONAMIENTO
= a SOCIAL/AMBIENTAL « SOCIAL/AMBIENTAL = « SOCIAL/AMBIENTAL

Fuente: elaboracion propia.

Esta herramienta permite a cada empresa reali-
zar la ponderacién que considere mds apropiada
para la valoracion de las acciones propuestas,
pudiendo dar, por ejemplo, un mayor peso al
impacto social frente al econdmico, o un mayor
peso a las capacidades sociales internas frente a
las ambientales, permitiendo su adaptaciéon a la
voluntad de cada empresa, si bien en el estudio
de caso descrito se realizdé una media lineal para
todos |os criterios, sin ponderar ninguno de ellos.

A continuacion, cada accidon se posiciona en las
fres matrices de priorizacion, obteniendo una vi-
sualizacién de las acciones prioritarias para cada
una de las tres dimensiones (econdmica, social
y ambiental). Cada cuadrante describe qué es-
frategia debe seguir la empresa en el proceso
de implementacion de esa accion. Las acciones

ubicadas en el cuadrante superior derecho son
prioritarias, en los cuadrantes superior izquierdo e
inferior derecho deben ser revaluadas en funcién
de las ofras dimensiones, y aquellas que se ubi-
can en el cuadrante inferior izquierdo deben ser
descartadas en el plan de actuacién (Figura 4).

Finalmente, para cada accion se valora su posi-
cionamiento en los tres dmbitos (econdmico, so-
cial y ambiental) y en funcién de la voluntad de la
empresa se podria considerar lanzar una accion
por motivos econdmicos pero deberd valorar su
posicionamiento frente al dmbito social y/o am-
biental, tanto para el impacto como para su ca-
pacidad interna. Esta herramienta, por tanto, lleva
a las empresas a implementar acciones de EC
bajo una reflexion que incluye el dmbito social,
ademds del econdmico y ambiental. En la parte
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TABLA 9
EJEMPLO DE APLICACION DE LA HERRAMIENTA DE EVALUACION PROPUESTA EN LA FASE 4 DE SDCR

ACCIONES PROPUESTAS

I3 2Tz

<2232 2|3 e =

2l 212|2/22|2 2|2

- - | = - | = |

CRITERIOS DE VALORACION NUMERICA DE 1-8 (sendo 1-Bajo, 4 At

IMPACTO ECONOMICO 1 113(2(4(3|1]|3]2
Aumento de ingresos 1 113|341 11314
Aumento de mdrgenes 1 1 1131414 (1]2]1
Reduccién de costes 1 1141|441 13]1

8 IMPACTO SOCIAL 2|1 2|2 |3|4|2|3|3]|2
g Creacion de empleo 1 1 1 313 1 21211
2 | Generacion de nuevos puestos T[T [1 (3 ]4]8[2]2]1
o Mejora del entorno social 3134|442 |4]|4]4
IMPACTO AMBIENTAL 4 13 |3|3|3(2|4|3]|2
Reduccién de generacion de residuos 414144142442
Reduccién de uso materias primarias 3124|443 |4]|4]2
Regeneracion ambiental- mejora del capital natural 412121 1 1 4 11 2
CAPACIDAD ECONOMICA 3143|433 |4|4)|4
Presupuesto disponible 213|444 4]|4]|4]4
Capacidad financiera para inversiones 4141414144444

ﬁ Disponibildad de equipamiento 414111422 ]4]4]|4
E CAPACIDAD SOCIAL 4| 4|3 |3[3[3|4|4]|4
[ Capacidades técnicas/conocimiento existentes 414121222444
g Recursos humanos disponibles 414|122 |2(25|4]|4]|4
g Disposicién cultural hacia la circularidad 414141444 ]4]4)|4
5 CAPACIDAD AMBIENTAL 3143|344 4|43
Factibilidad de implantacion técnica/materiales 214141434 ]4]4]4
Disponibilidad de recursos para |+D interna 414124144 |4)|4)4
Capacidades de control/gestion de la mejora 4141412144442

Fuente: elaboracién propia.

D]

TABLA 10
EJEMPLO DE TABLA RESUMEN RESULTANTE DE LA TABLA 9 EN LA IMPLEMENTACION DE LA FASE 4 DE SDCR
TABLA RESUMEN 3 i 3 5 3 ) ) 3 )
Los valores resultantes son la media lineal | ACCION | ACCION | ACCION | ACCION | ACCION | ACCION | ACCION | ACCION | ACCION
de la suma de los tres criterios incluidos en 1 2 3 4 5 6 7 8 9
cada tipo de impacto y capacidad
IMPACTO ECONOMICO 1 1 2 4 1
CAPACIDAD ECONOMICA 3 4 4 3 4
IMPACTO SOCIAL 3 4 3
CAPACIDAD SOCIAL 4 3 4
IMPACTO AMBIENTAL 4 3 4
CAPACIDAD AMBIENTAL 3 4 3 4 4
Fuente: elaboracién propia.
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FIGURA 5
RESULTADOS SOBRE EL GRADO DE SATISFACCION DE LAS EMPRESAS PARTICIPANTES RESPECTO A LA
ADQUISICION DE NUEVOS CONCEPTOS DURANTE EL PROYECTO

¢Cual es el grado general de satisfaccion respecto a la adquisicion de nuevos
conceptos durante el proyecto?

Grado general de satisfaccion

Nada, muy baja H Algo

* Bastante

B Completamente, muy alto

Fuente: elaboracion propia.

FIGURASAYB
RESULTADOS SOBRE CONOCIMIENTOS PREVIOS A LA PARTICIPACION EN EL PROYECTO Y CONOCIMIENTOS
TRAS LA PARTICIPACION EN EL PROYECTO

Antes de participar en el proyecto cuanto de claro conocimiento
tenia sobre:

Los principios de aplicacion de
EC en las empresas

///////’/////A

1
0 I
El concepto de Economia
Circular (EC)

Aplicacién de EC en los
procesos de distribucién de
producto/ servicio

Nada, muy baja mAlgo N Bastante W Completamente, muy alto

w

~

o

Después de participar en el proyecto cudnto de claro
conocimiento tiene de:

mmmmmmm,

El concepto de Economia
Circular (EC)

Los principios de aplicacién
de EC en las empresas

Aplicacion de EC en los
procesos de distribucion de
producto/servicio

Nada, muy baja m Algo & Bastante m Completamente, muy alto

Fuente: elaboracion propia.

final de la definicién del Plan de Actuacion (Fase
4) de SDCR, las acciones seleccionadas son lista-
das y descritas en la tabla de Plan de Actuacion
en funcién de su orden de prioridad. Las acciones
que tengan alto impacto y alta capacidad tan-
to en lo social, econdmico y ambiental serdn las
prioritarias.

RESULTADOS RELATIVOS A LA VALORACION DE LAS
EMPRESAS §

En relacién con los resultados de la evaluacion de
las empresas sobre el marco SDCR cabe destacar

que las fres empresas participantes evaluaron la
satisfaccion respecto a la adquisicion de nuevos
conceptos como altos o muy altos (Figura 5).

En todos los casos, la implantacion del marco
SDCR ha aportado a las empresa mayores co-
nocimientos, en parte porgue Ios conocimientos
iniciales eran relativamente bajos (Figuras 6a y
6b).

En general, se valora que el marco SDCR apor-
ta principalmente en la identificaciéon de nuevos
retos del entorno, en evaluar opciones de nego-
cios mds sostenibles, y en la mejora en lineas con-
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FIGURA 7
RESULTADOS SOBRE LA APORTACION DE SDCR SOBRE DIFERENTES ASPECTOS DE LA GESTION EMPRESARIAL

Hasta qué grado participar en el proyecto le ha aportado a su empresa

s i
e

B,
A,

S

Realizar una
evaluacion estratégica
de su modelo actual

Identificar nuevos  Evaluar otras opciones  Mejorar en lineas
retos de entorno de negocio mas concretas
sostenibles

Distinguirse de la
competencia

Nada, muy baja H Algo  Bastante B Completamente, muy alto

Fuente: elaboracién propia.

FIGURA 8
RESULTADOS DE LA ENCUESTA SOBRE EL PROCESO DE IMPLANTACION DE LA METODOLOGIA SDCR

Como de adecuada considera que ha sido la implantacion de la
metodologia en su empresa en relacién a
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Fuente: elaboracion propia.

cretas (Figura 7). En concreto, en relacion con el
proceso de implementacion del marco de SDCR,
la valoracion ha resultado positiva en general en
todos los aspectos evaluados (Figura 8).

En relacidon con las herramientas empleadas, CAT
fue la mads valorada, seguido del esquema de ma-
riposa de EMF y de la herramienta utilizada para la
definicion del plan de actuacién, mientras que el

uso de ejemplos de ofros Modelos de Negocio fue
la herramienta menos valorada (Figura 9).

Segun los resultados de la evaluacion realizada, las
empresas participantes senalan que el marco SDCR
es especialmente Util para solventar la falta de siste-
mdtica a la hora de afrontar el andlisis de EC en la
empresa, y la falta de indicadores y métricas para
evaluar la mejora del desempeno (Figura 10).
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FIGURA 9
RESULTADOS SOBRE EL INTERES DE CADA UNA DE LAS HERRAMIENTAS QUE COMPONEN SDCR

é¢Como de interesante le ha resultado la utilizacién de las siguientes
herramientas?
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Fuente: elaboracion propia.

FIGURA 10
RESULTADOS SOBRE COMO SDCR PERMITE SOLVENTAR ALGUNAS DE LAS BARRERAS QUE AFRONTAN LAS PYMES
EN LA IMPLANTACION DE LA ECONOMIA CIRCULAR
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Fuente: elaboracion propia.

Resultados sobre el diagnédstico de circularidad en
losSD §

El uso de la herramienta CAT permiti® visualizar el
estado inicial de las fres empresas en relacién con
los aspectos de circularidad evaluados en la aplica-
cién, en concreto, en los elementos de su SD. A nivel
del estado de circularidad actual de los recursos, se
ha identificado que las fres empresas participantes

presentan una carencia en el cierre de los flujos de
materiales, componentes y productos, y resaltan los
retos derivados de una necesidad de cerrar el cir-
culo en relacion especialmente con el packaging
y embalado de sus productos para la distrioucion.
Sélo una de las empresas (Beta) puede cerrar el cir-
culo en la parte del packaging utilizado gracias a
su distribucion en cercania y contacto directo con
clientes que le permite establecer un sistemna de
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FIGURA 11
GRAFICOS DIAGNOSTICOS CAT OBTENIDOS PARA ALFA, BETA Y GAMMA OBTENIDOS EN LA APLICACION DE LA
HERRAMIENTA CAT

Grafico CAT obtenido para Alfa

Grafico CAT obtenido para Beta

Grafico CAT obtenido para Gamma

Fuente: CEF, 2018.

FIGURA 12
GRAFICO DE LOS RETOS CLAVE OBTENIDOS AGRUPADOS PARA ALFA, BETA Y GAMMA (OBTENIDO CON LA
APLICACION DE LA HERRAMIENTA CAT)

Retos clave seglin los 7 elementos clave

Colaborar para crear valor conjunto _—
Disefiar para el futuro --
Repensar el modelo de negocio _. .777
Incorporar tecnologia digital _-
Uso de residuo como recurso ._ -

Priorizar los recursos regenerativos ..

Preservar y extender lo que ya esta hecho -

(=]
i

7.5 10 12.5 15 17.5 20 225
nimero total de menciones

@ Cultural (demanda, aceptacion del consumidor, etc.) @ Falta de datos/informacién

De mercado (precios, suministros, etc.)
@ Regulatorios

Disponibilidad de materiales
©» Tecnologia

Fuente: CEF, 2018.

retorno, por tanto, gracias a la integracion vertical
del tfransporte y la comercializacion. La distribucion
internacional de Alfa y Gamma limita poder estable-
cer sistemnas de logistica inversa para el embalaje,
debido al bajo valor econdmico de los materiales
utilizados (Gamma) y el alto coste de recogida y
fransporte (Alfa).

En el diagndstico de circularidad realizado bajo la
herramienta CAT, los grdficos resultantes muestran
que hasta cierto punto las tres empresas cumplen
con algunos principios de EC, aunque ninguna de
ellas lo hubiera identificado como tal inicialmente
(Figura 11).

Alfa, como productor de equipamiento para el pro-
cesado de alimento, se ha enfocado hasta la fecha
en frenar el ciclo ofreciendo productos de larga vida
util (equipos modulares, reparables, actualizable,
restaurables y con opcién de compra de segunda
mano), permitiendo cerrar el ciclo hasta cierto nivel
y estrechando el ciclo con el diseho para la opti-
mizacion y reduccion del uso de materiales en sus
equipos. Beta y Gamma, gque son productores de
alimentos, se han enfocado principalmente en prio-
rizar el uso de fuentes regenerativas, alineadas espe-
cialmente con la producciéon ecolégica, la regene-
racion del capital natural en sus cultivos y pastos, v el
uso de energias renovables.
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FIGURA 13
GRAFICO DE LAS OPORTUNIDADES CLAVE IDENTIFICADAS AGRUPADAS PARA ALFA, BETA' Y GAMMA (OBTENIDO
DE LA APLICACION DE LA HERRAMIENTA CAT)

Oportunidades clave seglin los 7 elementos
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Fuente: CEF, 2018.

’ FIGURA 14
NUMERO DE ACCIONES DEFINIDAS POR CADA
EMPRESA

Numero de acciones definidas

Gamma

Beta §

PEPRU S .
Alfa e

0 5 10 15 20 25 30 35

Fuente: elaboracion propia.

En relacion con el aspecto social, la herramienta
CAT permite evaluar el grado de colaboracion para
la creaciéon de valor conjunto. En todos los casos ese
elemento planteaba un potencial de mejora alto, ya
que las empresas tenian muy poco estructurada la
colaboracion desde la perspectiva infermna y externa
en el desarrollo de estrategias de circularidad.

Respecto a los retos identificados, en todos los ca-
s0s se remarcaba la necesidad de ampliar la cola-
boracioén vy la priorizacion del uso de recursos rege-
nerativos como nuevas estrategias, especialmente

vinculadas con la bUsqueda de soluciones para los
materiales y procesos actuales del packaging o em-
balaje (Figura 12).

Con relacion a las oportunidades clave identifica-
das, la colaboracién es la que presenta un mayor
nimero de oportunidades, mientras que disenar
para el futuro o preservar y extender lo que ya estd
hecho presentan menores oportunidades ya las em-
presas participantes ha presentado un mejor pPosi-
cionamiento en esos elementos en el diagndstico
(Figura 13).

Resultados sobre los tipos de acciones identificadas -

En la fase 4 de SDCR cada empresa identificay eva-
IUa acciones de mejora y define su plan de actuo-
cién en funcion de la situacion actual y de las opor-
tunidades clave identificadas para cada elemento.
Durante este estudio de caso se definieron un total
de 33 acciones (Figura 14).

Las 33 acciones seleccionadas se pueden clasificar
en funcidn del elemento del sistema de distribucion
sobre el que actuan o en funcién de en cudl de los
siete elementos de la herramienta CAT impactan.
Bajo esta perspectiva, la mayoria de las acciones
propuestas estaban relacionadas con el elemento
colaboracion (61%), seguido de priorizar recursos re-
generativos (21%), actuando principalmente sobre
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TABLA 11
ACCIONES IDENTIFICADAS POR LAS EMPRESAS
ELEMENTO DE CIRCULARIDAD
TIPO DE 2 ELEMENTO DEL SISTEMA DE
ACCION NOMBRE DE ACCION DISTRIBUGION AFECTADO (BASADO EN LOS ELEMENTOS DE Alfa Beta | Gamma | Total
CAT (CEF 2018)
1 Packaging compostable Packaging Priofiise Reg. Resources-Regenera- X X X 3
five materials
2 Packaging reciclable Packaging Industry Collaboration- Joint ventu- X X X 3
res, projects o pilots
3 Colaboracién con clientes | Packaging Custormers Collaborafion- Custo- X X X 3
misation
Generacion de energias Transporte/Almacena- Priofirise Reg. Resources-Regenera-
4 . - = . X X X 3
renovables miento/Distribucion five energy
Condiciones de circularidad | . o . .
5 para la contrataciond de Slgr?;; de distribucion en lngiﬂ:é r(;zlgborohon» Circular X X X 3
proveedores g P
Comunicar las acciones de . . Customers Collaboration- Custo-
6 . ) Comunicacion ) ) X X X 3
circularidad mer dialogue &Marketing
7 Logistica colaborativa Trqnspoﬂg/AImogeno- Dgs!gn out Waste- Design for X X 9
miento/Distribucion minimal waste
8 Digitalizacion procesos de Ventas Incorporated Dlgltql Technology. X X 9
venta Connected operations
9 Fidelizacion de clientes Creacién de producto Customers Colloborohgn- Custo- X X 2
mer dialogue &Marketing
10 Cregmon de comunlldcd— Colaboracién Governmelnf Collaboration- Aqvo— X X 9
agricultura regenerativa cacy for Circular Economy Policy
. ) ’ Industry Collaboration- Guidance-
11 Colaboracion con tiendas Packaging didlogue with industry stakeholders X 1
12 Compqmr mstoloqones para Transporte Product Business Models- Leasing X 1
la logistica industrial rental pay per use
13 Nuevas oportunidades de Creacién de producio Cus’romers Colloboro’rlqn- Custo- X 1
mercado mer dialogue &Marketing
Creacion de comunidad- ) . Community Collaboration- Joint
14 Comunicacion X 1
centros escolares product development
Nuevos productos para Priotirise Reg. Resources-Regenera-
15 aumentar circularidad en Creacion de producto , 9. . g X 1
) five water and minimal waste
clientes
Incorporated Digital Technology.
Digitalizacién de los pro- - ; Connected operations.Incorpora-
16 | quctos Servicios post-venta ted Digital Technology. Advanced X !
robotics or artificial inteligence
17 Colaboracién transversal con Logistica inversa Industry Collaboration- Circular X 1
ofros sectores procurement
8 15 10 33

Fuente: elaboracion propia.

el packaging, y sobre transporte/almacenamiento/
distribucion y disefo de producto y comunicacion
(Tabla 11).

Resultados sobre la priorizacion de acciones &

Los resultados obtenidos al implementar la herro-
mienta matriz de priorizacién en las acciones pro-
puestas por las fres empresas muestran gue la ma-
yoria de acciones evaluadas tienen un impacto
positivo muy alto y una alta capacidad interna res-
pecto al posicionamiento ambiental, mientras que
respecto al posicionamiento econdmico, si bien el
impacto puede ser alto, las capacidades internas
son bajas (falta de recursos), y respecto al posicio-

namiento social, si bien hay una capacidad interna
muy alta su impacto resulta relativamente bajo (Fi-
gura 15).

Estos resultados demuestran que las acciones pro-
puestas estén mds ligadas al dmbito ambiental que
a generar beneficios econdmicos o sociales, y con-
firma que infroducir los principios de EC dentro de la
gestidn de la DS puede ofrecer claras ventajas desde
el punto de vista ambiental, pero resulta retador des-
de el punto de vista econdmico y social. Para superar
esa circunstancia en el plan de actuacion de cada
empresa se recogen medidas correctoras que permi-
fen equilibrar el impacto social, ambiental y econo-
mico de cada una de ellas, ademds de informacion
vinculada a su ejecucion (plazos, responsables, etc.).
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FIGURA 15
MATRICES DE POSICIONAMIENTO ,ECON(')MICO, SOCIAL Y AMBIENTAL DE CADA ACCION EN FUNCION DE LOS
TRES AMBITOS, IMPLEMENTADA EN LA FASE 4 DE SDCR

MATRIZ POSICIONAMIENTO ECONOMICO

CAPACIDAD ECONOMICA

MATRIZ POSICIONAMIENTO SOCIAL

IMPACTO ECONOMICO

MATRIZ POSICIONAMIENTO AMBIENTAL

CAPACIDAD AMBIENTAL

3

2

IMPACTO AMBIENTAL

1

Fuente: elaboracion propia.

DISCUSION ¢

En este apartado se evalua si el contenido del
marco SDCR y su proceso de implementacion tes-
tado ayuda realmente a las empresas participan-
tes a trabajar la introduccién de principios de EC
en su SD, incluyendo el dmbito social, y explica por
qué los resultados obtenidos son significativos y sus
limitaciones.

¢Es SDCR un marco (til para impulsar la mayor

La implementacion de SDCR ha demostrado que
las empresas participantes han identificado retos y
definido acciones relacionadas con la mejora de
sus SD, tales como las dirigidas a la mejora de la
identificacion de las necesidades de los clientes y
la seleccién de proveedores, siendo ambos ele-
mentos clave para el funcionamiento adecuado
en los SD (Meidute-Kavaliauskiene et al., 2014).

En relacién con los contenidos especificos en cir-
cularidad, en este caso de estudio se han definido
principalmente acciones relativas a la Colabora-
cién para crear valor conjunto y la Priorizacién
del uso de recursos regenerativos. Las acciones
identificadas como prioritarias en este estudio
no conllevan cambios radicales sobre el SD ac-
tualmente de cardcter lineal, confimando que
la aplicacion de la EC no es necesariomente un
concepto disruptivo, sino mds bien la busqueda
de un enfoque socio-técnico viable para lograr la
sostenibilidad econdmica y ecolégica (de Jesus y
Mendonga, 2018). En este senfido, SDCR permite
aplicar la EC bajo la actitud fipica de las empre-
sa de reducir la aversion al riesgo y de seguir la
I6gica del negocio llevando a cabo pequenos
pasos de desarrollo en la organizacion y evitando
un cambio disruptivo (Ritzén y Sandstrém, 2017),
contrariamente al argumento de que solo la inno-
vacion radical, y no las soluciones incrementales
que alientan el pensamiento de negocios tradi-
cionales, serdn las que consigan implementar los
principios de EC (Mendoza et al., 2017).

De ese modo, SDCR ofrece a las empresas una for-
ma de adquirr nuevas capacidades a través de ini-
ciar investigaciones de oportunidades de negocio a
pequena escala o enfocadas a una parte especi-
fica de la cadena de valor de la empresa, ya que
integrar el pensamiento circular en la globalidad de
la actividad de la empresa, aungue deseable, se
ha probado resulta muy dificil para la mayoria de
las empresas (Guldman y Jensen,2015). Por tanto, el
marco SDCR ayuda a las empresas a evaluar como
introducir la CSC en un contexto real con la defini-
cién de acciones para el redisefo de la cadena de
valor aguas abajo, hacia los clientes y usuarios, lo
que inevitablemente afecta las relaciones aguas
arriba con proveedores, como un tipo de redisefo
de procesos en el desarrollo de opciones de circula-
ridad (Jorgensen y Remmen, 2018).

Mds en concreto, en relacidon con las acciones
propuestas vinculadas a la priorizaciéon de recursos
regenerativos no sorprende gue su aplicacion en
los elementos del SD se enfoque en el packaging,
embalaje y transporte de los productos. Seleccio-
nar enfre materiales reciclables y reciclados o bio-
degradables y compostables y producir © consumir
energia a partir de fuentes renovables debe ser eva-
luado de forma detenida caso a caso, siendo estas
estrategias clave de la EC (Kalmykova et al., 2018)
y convirtiéndose en un reto especifico en la interna-
cionalizacion (Rizos et al., 2015), demostrando ade-
mds que CSC necesita de nuevas tecnologias y de
investigacion en materiales altemativos y renovables
(De Angelis et al., 2018). También, el uso de energia
renovables y la optimizaciéon de las rutas de franspor-
te son cruciales a la hora de buscar la sostenibilidad
en las cadenas de distribucion de los alimentos (Va-
lidi et al., 2014). Estos resultados del caso de estudio
tfambién confirman que hasta hoy las PYMEs en la
region de Navarra han adoptado mds féciimente el
suministro de material sostenible que el cierre del ci-
clo con estrategias de recuperacion o retorno aguas
abajo (Ormazabal et al., 2018).

Respecto a las herramientas utilizadas en el marco
SDCR, el uso de CAT permite identificar especifica-
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mentfe la necesidad de una mayor colaboracion
como uno de los desafios clave a los que se en-
frentan las empresas hacia la EC, particularmente
cuando las PYMEs no juegan un papel dominante
enlos SD, ya que al perder el control de su producto
en el punto de venta se requiere de una conexion
mds estrecha entre proveedores y productores y en-
fre productor y clientes (Ritzen y Sandstrom, 2017).
Obviamente, la buUsgueda de colaboracion en toda
la cadena de valor es clave en la implementacion
de EC como habilitador del sistema (Hopkinson et
al., 2018), ademds, es poco probable que las orga-
nizaciones hagan la transicion a un modelo EC sin
colaborar con otras entidades (Bernon et al., 2018).
De todos modos, las acciones definidas bajo SDCR
pueden enfrentarse al problema del bajo poder de
las PYMEs en la red de suministro, lo que limita la de-
seada colaboraciéon con socios relevantes (Rizos et
al., 2015).

En este caso, las acciones de Colaborar para crear
valor conjunto seleccionadas estdn relacionadas
principalmente con la Colaboracién de Clientes e
Industrias, mostrando la importancia de la colabo-
racion entre el proveedor y el cliente dentro de las
mejoras de los sistemas de distribucion (Meidute-Ka-
valiauskiene et al., 2014). Las acciones relacionadas
con estar mds cerca de los clientes y comunicarse
se vuelven de mayor importancia, involucréndolos
en el proceso de transformacion que provoca cam-
bios en el sistema y cambios en el comportamiento
del consumidor, actuando no solo en la innovacion
fécnica sino también en la innovacion social (Geiss-
doerfer et al., 2018). Las acciones de Colaboracion
con Clientes seleccionadas en este caso de estu-
dio se basan en el didlogo y el marketing con los
clientes, y se cenfran en comunicar las acciones
de circularidad definidas por las empresas. Apoyar
las elecciones sostenibles del consumidor en el en-
vasado y el reciclaje es una solucion comun en un
sistemna de alimentos mas circular (Jurgilevich ef al.,
2016).

Aumentar la conciencia del consumidor sobre el
producto y el proceso circular es un factor importan-
te en el éxito empresarial (Rizos et al., 2015), pregun-
tando a los clientes sobre cémo recuperar los bienes
que ya no se usan (Prieto-Sandoval ef al., 2017) y
manteniendo una relacion estrecha con ellos (Go-
vindan y Hasanagic, 2018). En este sentido, el marco
SDCR también evallia como fidelizar clientes y cémo
crear nuevos productos a través del didlogo con los
clientes y usuarios finales, aspecto crucial cuando se
recopila informacion sobre las practicas reales de
los usuarios y se compara con las esperadas, identi-
ficando asi nuevas oportunidades de negocio (Jor-
gensen et al., 2018).

Las acciones seleccionadas bajo el epigrafe Cola-
boracién con Industrias se enfocan principalmente
en definir un procedimiento de evaluaciéon de pro-
veedores con criterios de circularidad que afecte a
todos los elementos del SD y definir proyectos piloto

de colaboracion especificamente en el packaging,
pero también en la incorporacién de tecnologia
digital. La digitalizacién, siendo un habilitador de la
EC en los SD, ofrece oportunidades para monitorear
el desempeno del producto y rastrear y mejorar el
uso de recursos en foda la cadena de suministro, al
fiempo que permite relaciones mdas cercanas con
los clientes (De Angelis et al., 2018). La colaboracion
bajo la participacién de clientes y otras partes in-
teresadas, intentando impactar en las tendencias y
motores regionales (politicas regionales), ha permiti-
do confirmar que el marco SDCR permite la innova-
cién no solo a nivel de empresa, sino también a nivel
del ecosisterna empresarial, incluyendo una pers-
pectiva de sistemas (Antikainen y Valkokari, 2016).

Queda claro, por tanto, que si bien el marco SDCR
no impulsa a las PYMEs tradicionales hacia la inno-
vacion radical para plantear nuevos CBMs, como
podria ser pasar de ofrecer un producto a un servicio
(Metli et al., 2018), si permite nuevas acciones que
se establecen en las dos dimensiones principales del
modelo de negocio actual en el que las empresas
pueden aprovechar la EC: primero en la propues-
ta de valor para el cliente y su interfaz para la ges-
fién de las relaciones con los clientes, y segundo en
la red de valor, que se refiere principaimente a la
gestién de la cadena de suministro y su papel en
la creacion de valor compartido (Unal et al., 2018).

¢Es el marco SDCR Util para la creacion de valor
social en la circularidad?

v

El marco SDCR considera el impacto social espe-
cialmente durante el proceso de definicion del Plan
de Accidn, lo que habia sido poco considerado en
ofros marcos existentes, dando hasta el momento
una consideracion insuficiente a las implicaciones
sociales y al equilibrio de los tres pilares de la sos-
fenibilidad (Merli et al., 2018). Con el fin de reducir
esta brecha, el marco SDCR permite verificar accio-
nes no solo en términos financieros y ambientales,
sino también en su desempeno social, evaluando la
creacion de empleo y promoviendo la responsabili-
dad social en los criterios de selecciéon de proveedo-
res, segun lo propuesto por WBSCD (2016).

Este caso de estudio ha demostrado que las ac-
ciones propuestas inicialmente permiten lograr un
posicionamiento positivo ambientaimente, pero su
impacto positivo social y econdémico es reducido.
En este estudio piloto se pone de manifiesto la di-
ficultad de lograr simultdneamente la regeneracion
ambiental, social y econdmica a nivel de empresa,
lo que demuestra el desafio existente en redisenar
el ecosisterna empresarial para encontrar un en-
tomo win-win-win (Antikainen et al., 2017). Si bien la
aplicacién de SDCR no puede garantizar que todas
las acciones propuestas contfribuyan a la creacion
y preservacion del valor econémico, social y am-
biental para maximizar la funcién del ecosistema
y el bienestar humano (Masi et al., 2017), si ofrece,
al menos, un Mmarco para visualizar las acciones no
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solo bajo la perspectiva ambiental y econdmica,
sino fambién social, fratando de reducir la ausencia
del enfoque social de la EC que limita sus dimensio-
nes éticas (Murray et al., 2017). Ademds, SDCR alien-
ta a las empresas a establecer medidas correctivas
durante la definicidon del plan de accién final con
el objetivo de compensar y mejorar las dimensiones
mds débiles, principalmente econdmicas o sociales,
para cada accion.

En este caso de estudio, el compromiso de la geren-
cia hizo posible que acciones con un impacto eco-
ndmico reducido pudieran ser seleccionadas para
ser implementadas, tal y como experimenté Unal et
al. (2018). Esto confirma que los tomadores de deci-
siones en las empresas son facilitadores clave de la
EC, creyendo que las acciones de circularidad, aun-
que con costos mds altos a corfo plazo, mejorardn
la competitividad futura (Masi et al., 2017), lo que a
su vez confirma la necesidad de un apoyo guber-
namental de arriba hacia abajo para la implemen-
tacion de dichas acciones (Genovese et al., 2017).

CONCLUSIONES FINALES  §

Estos Ultimos anos se han desarrollado varios mar-
cos de EC enfocados a la innovacion de CBMs y
al rediseno de la CSC. Si bien la mayoria de ellos
ofrecen kits de heramientas y orientacion disponi-
bles online, el uso por parte de las PYMEs individua-
les, por su cuenta, es reducido o incluso inexistente,
al menos en el norte de Espana. Por tanto, la im-
plementacién adn no estd muy extendida entre las
empresas industriales y menos aun en las PYMEs.
Ademds, la mayoria de los marcos propuestos hasta
la fecha son bastante complejos, frabajando en los
procesos industriales completos en su conjunto, in-
cluyendo los procesos aguas ariba, de produccion
y aguas abagjo e impactando en las estrafegias de
modelos de negocio, lo que limita su aplicabilidad
a las PYMES establecidas que necesitan evolucionar
a medio plazo, pero garantizando ser rentables a
corto plazo. Ademds, la falta de un enfoque sociall
es una carencia comun de los marcos existentes, lo
gue obstaculiza la regeneracion de la consideracion
del capital social al evaluar nuevas acciones para la
circularidad de los flujos de recursos.

Sobre la base de estos precedentes, este caso de
estudio consigue contribuir al conocimiento practico
sobre los procesos de implementacion de marcos
de EC en dos aspectos. En primer lugar, la estructura
del marco SDCR y su proceso de implementacion
se han definido, probado y validado a través de
un caso de estudio en fres empresas incluidas en
el sector alimentario, quedando probado el aporte
en conocimientos y herramientas para que las PYMEs
inicien su reflexion y el planteamiento de nuevas ac-
ciones que impulsen la circularidad en los modelos
de negocio actuales. En segundo lugar, los resulto-
dos obtfenidos muestran que el marco SDCR es Util
para la identificacion de desafios actuales en SD
lineales y para la definicion de acciones que, cuan-

do se implementan, pueden conducir a una mayor
circularidad en los elementos del SD, convirtiéndo-
se en un marco pragmdtico que actia especifica-
mente en los procesos aguas abagjo dénde se ofre-
ce valor a los clientes. Ademds, el marco garantiza
un enfoque de triple cuenta de resultados, segun lo
recomendado por Mendoza et al. (2017), al evaluar
y priorizar las acciones que se incluirdn en el plan de
accioén bajo ese enfoque.

Implicaciones en la gestién

El proceso de implementaciéon de SDCR, que se
aplica exclusivamente a la parte final de la cadena
de valor de la empresa, requiere de poca cantidad
de recursos (en tiempo y materiales) y, por lo tan-
o, puede resultar especialmente Util para las PYMEs.
Los tipos de acciones obtenidas dentro del estudio
muestran que priorizar los recursos regenerativos y
las estrategias de colaboracion en los elementos de
packaging, marketing y comunicaciéon son aspectos
clave para SD mds circulares, confirmando las con-
clusiones de Kalmykova et al. (2018). El marco SDCR
es, por tanto, particularmente Util para las PYMEs es-
tablecidas, en la construccion de sus estrategias de
EC aplicadas a productos existentes, con el fin de
fomentar cambios reales en la distribucion actual
de productos y las cadenas de suministro, aungue
sin interferir en los modelos de negocio actuales,
ofreciendo acciones para una transicion paulatina
hacia la circularidad y no cambios disruptivos en las
PYMEs actualmente rentables.

Sin embargo, este estudio presenta dos limitaciones
clave. En primer lugar, el uso de cuestionarios cuali-
tativos con preguntas abiertas conduce a diferentes
fipos de informacion recopilada. En este caso, el
uso de la herramienta CAT permite usar cuestionarios
estandarizados y un método de recoleccion digital
que aumenta la replicabilidad. En segundo lugar, el
caso de estudio se ha aplicado a solo fres PYMEs
especificas del sector alimentario ubicadas en la re-
gién de Navarra, por lo que los resultados no pueden
generalizarse a otros territorios y/o empresas.

Futuras implementaciones

Implementaciones futuras de este marco también
deberian evaluar el uso de indicadores de circulari-
dad aplicados al monitoreo de la gestion de la ca-
dena de valor y de indicadores EC a nivel de empre-
sa, para evaluar como las estrategias de EC de las
empresas se convierten en resultados de desempe-
Ao factibles. Aungque el desarrollo y la evaluacion de
conjuntos de indicadores especificos de circularidad
para un andlisis a nivel micro adn se encuentra en
una etapa femprana, seria necesario evaluar la na-
furaleza restaurativa y regenerativa de las acciones
de EC planteadas, yendo mds alld de la evaluacion
de la cadena de suministro y demostrando el de-
seado impacto beneficioso de la EC en el sistema
natural y social.
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Los resulfados de este estudio podrian compararse
y completarse con los obtenidos en la implementa-
cién del marco SDCR en ofros sectores industriales,
en otras regiones con empresas del sector alimenta-
rio, o en otras partes de la cadena de valor, como
podria ser en procesos de produccion. También se
podria considerar implementar el marco con un nu-
mero mayor de sesiones y/o equipos de trabajo en
las empresas mds grandes, con el fin de ampliar el
impacto de la identificacion de oportunidades en
nuevos modelos de negocio circulares para las em-
presas participantes.

REFERENCIAS ¢

Antikainen, M. y Valkokari, K. (2016) A Framework for Sus-
tainable Circular Business Model Innovation. Technology In-
novation Management Review 6(7), 5-12.

Antikainen, M., Lammi, M. y Paloheimo, H. (2017). Crea-
ting value for consumers in CE-Tools as a service. XXVIII ISPIM
Innovation Conference- Composing the Innovation Sym-
phony, Austria, Vienna on 18-21 June 2017.

Batista L., Bourlakis, M., Smart P. y Maull R. (2018) In search
of a circular supply chain archetype - a content-analy-
sis-based literature review. Production Planning & Confrol
29(6), 438-451.

Bernon M., Tahjono, B. y Ripanti E. F. (2018) Aligning retail
reverse logistics practice with circular economy values: an
exploratory framework. Production Planning & Control 29(6),
483-497.

Bressanelli, G., Perona, M. y Saccani, N. (2018) Challen-
ges in supply chain redesign for the Circular Economy: a li-
terature review y a multiple case study. Infernational Journal
of Production Research 2018, 1-28.

Bocken, N.M.P., Short, SW., Rana, P. y Evans S. (2014) A
literature and practice review to develop sustainable busi-
ness model archetypes. Joumnal of Cleaner Production 65,
42-56.

Bocken, N.M.P., de Pauw, |., Bakker, C. y van der Grinten,
B. (2016) Product design and business model strategies for
a circular economy. Journal of industrial and production
engineering, 33(5), 308-320.

CEF (2018) Circle Assessment Tool. Measuring circularity y
identifying opportunities fo adapt circular strategies. Circle
Economy Foundation. https://www.circle-economy.com/tool/
circleassessment/# XFoWe x7nE4 Accessed 7 June 2019.

CE (2019) Un Pacto Verde Europeo. Esforzarnos por ser el
primer continente climdticamente neutro. Comisién Euro-
pea. https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/
european-green-deal_es Accessed 20 February 2020.

Ceptureanu, S.I., Ceptureanu, E.G.y Murswieck, R.G.D.
(2018) Perceptions of Circular Economy Business Models in
SMEs. Amfiteatfru Economic 20(48), 310-324.

De Angelis, R., Howard, M. y Miemczyk, J. (2018) Supply
chain management and the circular economy: towards the
circular supply chain. Production Planning & Confrol 29(6),
425-437.

De Jesus, A. y Mendonca, S. (2018) Lost in Transition? Dri-
vers and barriers in the Eco-innovation road to the circular
economy. Ecological Economics 145, 75-89.

EC (2015) Closing the loop- an EU action plan for the Cir-
cular Economy. Communication from the Commission to

the European Parliament, the Council, the European Eco-
nomic and Social Committee and the Committee of the
Regions.. European Commission, Brussels 2.12.2015. COM
(2015) 614 final.

EC (2017) Boosting the circular economy amongst
SMEs in Europe. European Commission. EU regional and
urban development. Regional Policy. Newsroom. Publi-
shed 27/07/2017. hitps://ec.europa.eufregional_policy/en/
newsroom/news/2017/07/27-07-2017-boosting-the-circular-
economy-amongst-smes-in-europe Accessed 30 October
2019.

EEA (2017) Circular by design. Products in the circular
economy. EEA Report. No 6/2017. European Environment
Agency. EU publications. hftps://www.eea.europa.eu/publi-
cations/circular-by-design Accessed 20 July 2018.

EMF (2012) Towards the Circular Economy Vol.1: an eco-
nomic and business rationale for an accelerated fransition.
Ellen MacArthur Foundation. Rethink the future.

EMF (2015a) Growth Within: A circular economy vision for
a competitive Europe. Ellen MacArthur Foundation, SUN and
McKinsey Center for Business and Environment. June 2015.

EMF (2015b) Re-thinking Progress: The Circular EConomy.
Ellen MacArthur Foundation. https://youtu.be/zCRKvDyyHmI
Accessed 15 July 2018.

Geisendorf, S.y Pietruella F. (2018) The circular economy
and circular economy concepts- a literature analysis and
redefinition. Thunderbird International Business Review 60,
771-782.

Geissdoerfer, M., Morioka, S. N., de Carvalho, M. M.y Evans,
S. (2018) Business models and supply chains for the circular
economy. Journal of Cleaner Production 190, 712-721.

Genovese, A., Acquaye, AA., Figueroaq, A. (2017) Sustai-
nable supply chain management and the fransition towards
a circular economy: Evidence and some applications.
Omega 66, 344-357.

Ghenta, M. y Matei, A. (2018) SMEs and the Circular Eco-
nomy: from policy to difficulties encountered during imple-
mentation. Amfiteatru Economic 20(48), 213-228.

Ghisellini, P., Cialani, C. y Ulgiati, S. (2016) A review on
circular economy: the expected transition to a balanced
interplay of environmental and economic systems. Journal
of Cleaner Production 114, 11-32.

Goldschmeding Foundation (2017) Circular Jobs. Un-
derstanding employment in Circular Economy in the Ne-
therlands. Circle Economy and EHERO.

Govindan, K, y Hasanagic, M. (2018) A systematic review
on drivers, barriers, and practices towards circular eco-
nomy: a supply chain perspective. Infernational Journal of
Production Research 56(1-2), 278-311.

Guldman, E. y Jensen, J.P. (2015) Implementation of cir-
cular economy in Danish companies. Aalborg University.
Abstract from Global Cleaner Production and Sustainable
Consumption Conference 2015, Barcelona, Spain.

Guldman, E. y Remmen, A. (2018) Towards Circular Bu-
siness Models.Experiences in eight Danish companies. Mi-
nistry of Environment and Food of Denmark. Environmental
Protection Agency, April 2018.

Heyes, G., Sharmina, M., Mendoza, J.M.F., Gallego-Sch-
mid, A. y Azapagic, A. (2018) Developing and implemen-
ting circular economy business models in service-oriented
technology companies. Journal of Cleaner Production 177,
621-632.

D]

131



M. GUERRERO PEREZ

Hopkinson, P., Zils, M., Hawkins, P. y Roper S. (2018) Mana-
ging a complex global circular economy business model:
opportunities and challenges. BekeleyHaas School of Busi-
ness. University of Califomia Berkeley. California Manage-
ment Review 60(3), 71-94.

Howard, M., Hopkinson, P. y Miemczyk, J. (2018) The rege-
nerative supply chain: a framework for developing circular
economy indicators. Infernational Journal of Production Re-
search 2018, 1-20.

Jorgensen, M.S. y Remmen, A. (2018) A methodological
approach to development of circular economy options in
businesses. 256h CIRP Life Cycle Engineering (LCE) Confe-
rence, 30 April-2 May 2018, Copenhangen, Denmark. Pro-
cedia CIRP 69, 816-821.

Jorgensen, M.S., Remmen, A., Guldmann, E., Sosser, B.
y Signe, P. (2018) Slowing and narrowing resource flow as
part of circular economy business strategies. Paper pre-
sented af Third International Conference of the Sustainable
Consumption Research and Action Initiative (SCORAI), 27-30
June 2018 Copenhage, Denmark.

Joustra, D.J., de Jong, E., Engelaer, F. (2013) Guided
choices fowards a circular business model. C2CBizz Pro-
Ject- Cradle to Cradle in business sites. North-West Europe
Interreg IV. November 2013. http://www.c2cbizz.com/ Ac-
cessed 1 August 2018.

Jurgilevich, A., Birge, T., Kental-Lehtonen, J., Korho-
nen-Kurki, K., Peitikdinen, J., Saikku, L. y Schosler, H. (2016)
Transition towards Circular Economy in the Food System.
Sustainability 69 (8), 1-16.

Kalmykova, Y., Sadagopan, M. y Rosado, L. (2018) Cir-
cular economy - From review of theories and practices to
development of implementation tools. Resources Conser-
vafion and Recycling 135, 190-201.

Kazancoglu, Y, Jazancoglu, | y Sagnak, M. (2018) A
new holistic conceptual framework for Green supply chain
management performance assessment based on circular
economy. Journal of Cleaner Production 195, 1282-1299.

Kirchherr, J., Reike, D. and Hekkert, M. (2017) Conceptua-
lizing the circular economy: an analysis of 114 definitions.
Resources, Conservations and Recycling 127, 221-232.

Laurenti, R., Singh, J., Frostell, F, Sinha, R. y Binder
C.R.(2018) The socio-economic embeddedness of the
Circular Economy: an infegrative framework. Susfainability
2018 10, 21-29.

Lewandowski, M. (2016) Designing the Business Models
for Circular Economy-Towards the Conceptual Framework.
Sustainability, 8 (1).

Masi, D., Day S. y Godsell J. (2017) Supply chain confi-
gurations in the Circular Economy: A systematic literature
review. Sustainability 9, 9-22.

Meidute-Kavaliauskiene, 1., Vasiliauskas, A.V. y Zinkeviciuté,
V. (2014) Securing Enterprise competitive advantage through
the management of components of distribution system. Pro-
cedia -Social and behaviour sciences 110, 353-360.

Mendoza, J. M., Sharmina, F., Gallego-Schmid, M. A. ,
Heyes G. y A. Azapagic (2017) Integrating Backcasting y
Eco-Design for the Circular Economy The BECE Framework.
Journal of Industrial Ecology 21(3), 526-544.

Mentink, B. (2014) Circular business model innovation. A
process framework y a tool for business model innovation in
a circular economy. Master “s thesis, Delft University of Tech-
nology& Leiden University, Leiden, The Netherlands.

Mertli, R., Preziosi My Acampora A. (2018) How do scholars
approach the circular economy? A systematic literature re-
view. Journal of Cleaner Production 178, 703-722.

Murray, A., Skene, K. y Haynes, K. (2017) The circular eco-
nomy: an interdisciplinary exploration of the concept and
application in a global context. J. Bus. Ethics 140, 369-380.

Nussholz, J.L.K. (2018) A circular business model mapping
tool for creating value from prolonged product lifetime and
closed material loops. Journal of Cleaner Production 197,
185-194.

Ormazabal, M., Prieto-Sandoval, V. , Jaca, C. y Santos J.
(2016) An Overview of the Circular Economy among SMEs in
the Basque Country: A Multiple Case Study. Journal of Indus-
trial Engineering and Management-Jiem 9(5), 1047-1058.

Ormazabal, M., Prieto-Sandoval, V., Puga-Leal R. y Jaca
C. (2018) Circular Economy in Spanish SMEs: Challenges
and opportunities. Journal of Cleaner Production 185, 157-
167.

Prieto-Sandoval, V., Jaca C. Y Ormazabal M. (2017) Cir-
cular economy: Relationship with the evolution of the con-
cept of sustainability and strategies for its implementation.
Memoria-Investigaciones En Ingenieria 15, 85-95.

Ramos, M.A. (2016) Business models for a circular eco-
nomy. A case study of Gabriel Holding A/S. Master Thesis.
Joint European Master in Environmental Studies- Cities &
Sustainability. Aalborg University, Haomburg Universtity of Te-
chnology, University of Aveiro and Autonomous University of
Barcelona. June 9.

Ramsden, My Bennett, R.J. (2005) The benefits of external
support to SMEs. «Hard» versus «soft» outcomes and satis-
faction levels. Journal of Small Business and Enterprise De-
velopment 12 (2), 227-243.

ResCoM (2017) Closing the loop in practice: implemen-
ting the ResCoM methodology and framework. ResCoM
platform. www.rescoms.eu. Accessed 11 August 2018.

Ritzén, S. y Sandstrém, G.0. (2017) Barriers to the Circular
Economy- infegration of perspectives and domains. The 9th
CIRP IPSS Conference: Circular perspectives on Product/Ser-
vice-Systems. Procedia CIRP 64, 7-12.

Rizos, V., Behrens, A., Kafyeke, T., Hirschnitz-Garbers, M.
y loannou, A. (2015) The circular economy: barriers and
opportunities for SMEs. CEPS Working Document, 412, Gree-
nEcoNet Project, financed by the 7th EU Framework Pro-
gramme for Research. www.ceps.eu. Accessed 1 August
2018.

Rizos, V., Behrens, A. , van der Gaast, W., Hofman, E.,
loannou, A., Kafyeke, T., Flamos, A., Rinaldi, R., Papadelis,
S., Hirschnitz-Garbers M. y Topi C. (2016) Implementation
of Circular Economy Business S. Models by Small and Me-
dium-Sized Enterprises (SMEs): Barriers and Enablers. Sustai-
nability 8, 11-18.

Sacchi Homrich, A., Galvao, G., Gamboa Adadia, L. y
Carvalho, M.M. (2018) The circular economy umbrella:
frends and gaps on integrating pathways. Journal of Clea-
ner Production 175, 525-543.

Saidani, M., Yannou, B., Leroy, Y. y Cluzel, F. (2017) How
to assess product performance in the circular economy?
Proposed requirements for the design of a circularity mea-
surement framework. Recycling 2(6), 1-18.

Saunders, M.N., Lewis, P., yThomhill, A. (2015) Research
Methods for Business Students. 7th Edition. Pearson Educa-
fion Limited, Harlow, United Kingdom.

132

a16 ISR



SISTEMA DE DISTRIBUCION CIRCULAR Y RESPONSABLE (SDCR). UN ESTUDIO DE CASO MULTIPLE EN LA APLICACION DE...

Scoft, J.T. (2016) The sustainable business a practitioner s
guide to achieving long-term profitability and competitive-
ness. 2nd Edition Greenleaf Publishing Sheffield UK.

Stec, T. y Zwolinski, P. (2018) Using values management
for shifing companies to circular economy. 25th CIRP Life
Cycle Engineering (LCE) Conference, 30 April- 2 May 2018.
Copenhage, Denmark. Procedia CIRP 69, 805-809.

Talukder, M.H. (2017) Circular business model innova-
tion-a process framework and a fool fowards more cir-
cular economy. Master’s thesis Lappeeranta University of
Technology. School of Business and Management. Lappe-
enranta, Finland. hftp://www.doria.fi/handle/10024/133922
Accessed 11 August 2018.

Unal, E., Ubinati, A, y Chiaroni, D. (2018) Organizational
and managerial practices for circular economy business mo-
dels: The case of an Italian SME in the office supply industry.
Journal of Manufacturing Technology Management 2, 1-27.

Validi, S., Bhattacharya, A. y Byme, P.J. (2014) A case
analysis of a sustainable food supply chain distribution sys-

tem- A multi-objective approach. Infernational Journal Pro-
duction Economics 152, 71-87.

Velte, C.J., Scheller, K. y Steinhilper, R. (2018) Circular
economy through objetives-Development of a proceeding
to understand and shape a circular economy using value-
focused thinking. 25th CIRP Life Cycle Engineering (LCE)
Conference, 30 April-2 May 2018, Copenhagen, Denmark.
Procedia CIRP 69, 775-780.

Verboven, Hy Vanherck, L. (2015) Sustainability as a ma-
nagement process for SMEs. UmweltWirtschaftsForums 23
(4), 241-249.

WBCSD (2016) Leadership Program. Unlocking more va-
lue with fewer resources. A practical guide to the circular
economy. WBCSD education. Sep 29, 2016. https://www.
wbcsd.org/Projects/Education/Leadership-program/Resour-
ces/Unlocking-More-Value-with-fewer-resources-A-practi-
cal-guide-to-the-circular-economy Accessed 20 July 2018.

D]

133





