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SISTEMA DE DISTRIBUCIÓN
CIRCULAR Y RESPONSABLE (SDCR).
UN ESTUDIO DE CASO MÚLTIPLE EN 

LA APLICACIÓN DE UN MARCO 
METODOLÓGICO QUE IMPULSA

LA ECONOMÍA CIRCULAR EN PYMES

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

climáticamente neutra, según 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 más alto posible (EEA, 2017), extendiendo la vida 
útil, lo que conllevará un aumento de la productivi-
dad, la reducción de la dependencia de recursos 
y de la generación 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 dimensión económica, 
ambiental y también social del sistema económi-
co actual, su implementación hasta la fecha se ha 
enfocado principalmente a los contenidos ambien-
tales más que a la parte económica 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 teórico de la EC a una implementa-
ción 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 aún existe 
una carencia de marcos compartidos (Merli et al., 
2018).

Tras haber realizado una exhaustiva revisión biblio-
gráfica de los marcos de implementación de la EC 
a nivel empresa se identificaron dos carencias de 
investigación principales. Primero, no existen mar-
cos dedicados específicamente a la introducción 
de los principios de circularidad en los procesos 
aguas abajo (Geissdoerfer et al., 2018), y especí-
ficamente en los sistemas de distribución (SD) (Kal-
mykova et al., 2018), procesos dónde la creación 
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 específicamente de herra-
mientas para la evaluación social en las acciones 
de circularidad que se proponen (Mendoza et al., 
2017). 
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TABLA 1
COMPARATIVA DE LOS CONTENIDOS TRATADOS EN LOS DIFERENTES MARCOS PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE 

ECONOMÍA CIRCULAR EN EMPRESAS

    
Fuente: elaboración propia.

Autor Joustra et 
al. 2013

Mentink 
2014

EMF 2015 Bocken 
et al. 
2016

Lewan-
dowski 
2016

Antikai-
nen and 
Valkokari 
2016

WBCSD 
2016

Mendoza 
et al. 
2017

Taluker 
2017

ResCoM 
2017

Jorgen-
sen and 
Rem-
men 
2018

Nussholz 
2018

Geiss-
doerfer 
et. al 
2018

Nombre 
del marco

Guided 
Choices 
Towards 
a Circular 
Business 
Model

Business 
Cycle 
Canvas 
(BCC)

ReSOLVE 
fra-
mework

Slowing, 
Closing 
and Na-
rrowing 
resource 
loops

Circular 
Business 
Model 
Canvas

Sustai-
nable 
Circular 
Business 
Model In-
novation 
(SCBMI)

5 steps to  
transi-
tion to 
achieve 
a circular 
business

BECE fra-
mework

Business 
Combo 
Model 
& 5I Fra-
mework

REsCoM 
fra-
mework

Circular 
Eco-
nomy 
Journey

Circular 
business 
model 
map-
ping 
tool

Integra-
ted fra-
mework 
on CBM 
and 
CSCM 
for Sus-
tainable 
develo-
pment

Alcance

Circular 
Business 
Models (Es-
tratégico)

x x x x x x x x x x x x x

Circular Su-
pply Chain 
(Operacio-
nal)

x x x x x x

Enfoque en 
la sostenibi-
lidad

Económico 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-
tación 

Empresa 
-profesio-
nales

x x x x x x x x x x x x

Apoyo de 
investiga-
dores

x x x x x x

Recursos 
ofertados

Marco con-
ceptual

x x x x x x x x x

Toolbox 
(checklist, 
diagnósti-
cos,...)

x x x x x x

Guías 
(métodos 
de uso)

x x x x x x

Validación 
del marco

Casos de 
estudio

x x x x x x x x

Ejemplos x x x

Tipo de 
empresas

Grandes 
empresas

x x x x x x x x

PYMEs x x x x x

Empresas 
sociales

x x

Otras x N.A.
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En este artículo se presentan los principales resulta-
dos y conclusiones obtenidas en la aplicación de 
una nueva metodología de impulso de la EC en PY-
MEs denominada Sistema de Distribución Circular y 
Responsable (SDCR), con el fin de evaluar el impac-
to de la implementación de un marco EC enfocado 
a las operaciones de distribución incluyendo crite-
rios sociales en la toma de decisiones. Este artículo 
recoge, por tanto, varias novedades en la literatura 
existente en esos dos aspectos, creando valor en la 
investigación de la implementación de marcos de 
EC en PYMEs a través de un estudio de caso en tres 
empresas. 

REVISIÓN DE LITERATURA

Multitud de artículos han sido escritos en los últimos 
años sobre los marcos y procesos de implementa-
ción de los principios de la EC en las empresas (Merli 
et al., 2018). Con el fin de definir una herramienta útil 
e innovadora para el trabajo con las PYMEs se realizó 
una revisión literaria multifocal que incluyó artículos 
publicados en revistas y fuentes primarias donde se 
presentan ejemplos de implementación en empre-
sas, ya que éstos ofrecen una importante contribu-
ción especialmente en este contexto (Geissdoerfer 
et al., 2018).

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

Marcos de Economía Circular: Innovación en 
modelos de negocio circulares y gestión de las 
cadenas de suministro circulares.

Más que solo un marco filosófico 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 práctica (Ritzén 
y Sandström, 2017). En este sentido, en los últimos 
años se han reportado varias guías, herramientas, 
modelos y métodos para la toma de decisiones, 
examinando el apoyo y las implicaciones prácticas 
para la implementación de la EC (Merli et al., 2018; 
Geisendorf y Pietruella, 2018).

Si nos centramos en la literatura existente en relación 
con la aplicación de la EC en empresas individuales 
podemos identificar dos grandes bloques temáticos: 
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 análisis se centra en cómo se crea 
valor económico en nuevas estrategias empresaria-
les más circulares, mientras que la aplicación de la 
EC en las cadenas de suministro y en el cierre de 
ciclos de materiales se estudian bajo el concepto 

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

De forma más operativa que las estrategias de 
CBMs, la CSCM se ha definido como la configura-
ción y coordinación de las funciones de la organiza-
ción para cerrar, frenar, intensificar, dirigir y desmate-
rializar los ciclos de materiales y energía, y así 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-
ración de ventajas competitivas (Geissdoerfer et al., 
2018). Así, la CSCM permite operar el concepto de 
EC para su implementación en procesos industriales 
(Ünal et al., 2018), pasando a ser crucial para po-
sibilitar nuevos modelos de negocio (Bocken et 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 adaptación de la cadena de 
suministro (aguas arriba) y de los procesos de ven-
ta hacia los clientes (aguas abajo) (Geissdoerfer et 
al., 2018). Aún así, muy poco se ha descrito sobre 
cómo adoptar los principios de circularidad especí-
ficamente aguas abajo aún siendo particularmente 
importante para los procesos restaurativos (Batista et 
al., 2018). Si bien los temas como recuperación/reci-
claje y consumo/uso se han estudiado prominente-
mente, la parte de distribución y ventas (Kalmykova 
et al., 2018) y procesos de consumo (Kirchherr et al., 
2017) han sido raramente vinculados a la implemen-
tación de la EC, mostrando la falta de marcos espe-
cíficos para la evaluación de circularidad en los SD. 

El enfoque social de los marcos de ec existentes

Indudablemente, CBMs y CSCM abordan la EC des-
de la lógica existente detrás de la creación, entrega 
y captura de valor en el cierre del ciclo de los re-
cursos (Ramos, 2016) utilizando el valor económico 
incluido en los productos y servicios (Ceptureanu et 
al., 2018). La revisión bibliográfica confirma que po-
cos estudios recogen las cuestiones sociales en la 
evaluación de la sostenibilidad de las soluciones de 
circularidad planteadas (Geissdoerfer et al., 2018; 
Merli et 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 construcción de la EC 
debería integrar gradualmente sus aspectos sociales 
(Murray et al. 2017). 

Únicamente aquellos marcos que relacionan la EC 
directamente con la sostenibilidad incluyen reflexio-
nes sobre la necesidad de un alcance social, pero 
no llegan a definir herramientas específicas para su 
evaluación. Excepcionalmente, WBCSD (2016) defi-
ne el objetivo de maximizar el impacto en la triple 
cuenta de resultados utilizando el Análisis de Ciclo 
de Vida Social (SLCA-Social Life Cycle Assessment) 
para la evaluación del impacto social de las me-
didas a proponer. Por tanto, resulta prioritario definir 



114 >Ei416

M. GUERRERO PÉREZ

TABLA 2
COMPARATIVA DE LA ESTRUCTURA DE DIFERENTES MARCOS PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE EC EN EMPRESAS
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un marco en el se incluyan criterios sociales para la 
evaluación de acciones a incluir en la hoja de ruta 
hacia la circularidad de las empresas.

el proceso de implementación y las cajas de 
herramientas de los marcos de EC

La revisión bibliográfica también ha permitido 
identificar las conclusiones reportadas sobre los 
procesos de implementación de marcos de EC 
y sobre las cajas de herramientas utilizadas. De 
forma general, los procesos de implementación 
de los marcos más relevantes de EC se pueden 
estructurar en cinco fases: Preparación/Identifica-
ción, Iniciación, Ideación, Integración e Imple-
mentación (Tabla 2).

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

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

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 la herramienta onli-
ne, información sobre el estado actual de la em-

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

Además, CAT ofrece ejemplos de buenas prácti-
cas, siendo una herramienta útil para el aprendizaje 
entre sectores (Mendoza et al., 2017; Kalmykova et 
al., 2018). A partir de la extensa revisión bibliográfi-
ca se ha diseñado un marco propio que apuesta 
por la implementación 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.

METODOLOGÍA

Este artículo presenta los resultados y conclusiones 
de la realización de un estudio de caso múltiple en 
tres PYMEs ubicadas en la Comunidad Foral de Na-
varra, en la implantación de un marco propio de EC 
para empresas. Para ello, se ha desarrollado una 
investigación exploratoria, a través de una revisión 
literaria y llevando a cabo entrevistas semi-estructu-
radas y cuestionarios.

La recogida de información se realizó en dos fases. 
La primera, de recogida de datos secundarios a 
través de la revisión literaria de fuentes primarias y 
secundarias, lo que permitió la definición del nuevo 
marco de implementación, sus contenidos y proce-
sos. Y la segunda, de recogida de datos primarios a 
partir de la implementación del marco de estudio 
en tres empresas con el uso de entrevistas semi-es-
tructuradas para la recogida de información durante 
la implantación y también a través del uso de una 
evaluación online final a las empresas participantes, 
recogiendo su opinión y comportamientos respecto 
al marco diseñado y al proceso de implantación. 

TABLA 3
RECOMENDACIONES PARA LA IMPLANTACIÓN DE MARCOS DE EC EN EMPRESAS

# Recomendación para la implantación Referencia

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

Gulman & Remmen 20182 Tomar un abordaje flexible en la aplicación.

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

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

Heyes et al. 2018
5 Organizar una pre-taller para aumentar la implicación de los participantes.

6 Ofrecer un proceso que sea en sí mismo autoformativo.

7 Ofrecer una sesión posterior para evaluar el éxito del proyecto. 

    Fuente: elaboración propia.
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FIGURA 1
LOS 7 ELEMENTOS CLAVE DEL DIAGNÓSTICO DE ECONOMÍA CIRCULAR DE CAT

TABLA 4
RESUMEN DE LOS MÉTODOS DE RECOGIDA DE INFORMACIÓN UTILIZADOS EN EL ESTUDIO DE CASO

    Fuente: Goldschmeding Foundation 2017.

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

Datos Tipo Método de recogida Procedimiento Uso

Datos primarios Cualitativos

Entrevistas semi-estructuradas 
durante cada una de las 
sesiones de implementación. 
Utilizando preguntas abiertas lo 
que permite a los participantse 
definir y describir las situaciones. 

Sesión 1- Notas manuales. 
Sesión 2 y 3- Recogida de respues-
tas en la plataforma online CAT.  
Sesión 4- Recogida de respuestas 
en la herramienta de Plan de 
Acción. 

El investigador actúa como 
facilitador explicando los principios 
generales y aportando asistencia 
a la implentación del marco.

Evaluación a través de un 
cuestionario online autocomple-
tado. Mezcla preguntas abiertas 
y cerradas, con preguntas de 
rangos, y escala de clasificación 
de Likert.

Diseño del cuestionario online 
usando google doc. 
Envío del enlace al cuestionario a 
los participantes. 
Recogida y análisis de resulta-
dos en informes individuales y 
conjunto. 

Estructuración de las respuestas de 
las tres empresas. Los datos dispo-
nibles son actitudes, opiniones y 
comportamientos sobre el marco 
y su proceso de implementación. 

Datos secun-
darios

Cualitativos

Revisión literaria de fuentes se-
cundarias (artículos) y primarias 
(literatura gris). 

Revisión en detalle de los artículos 
identificados (capítulos resumen, 
discusión y conclusiones) e identi-
ficación de ideas clave aplicables 
al estudio de caso.

Definición del nuevo marco de EC

Triangular los resultados
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El método de recogida de datos se presenta en la 
Tabla 4.

Para la selección 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 Acción de EC de la Comisión Europea 

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

PRINCIPALES RESULTADOS

Este estudio de caso ofreció dos tipos de resultados. 
Por un lado, la revisión literaria permitió definir un nue-
vo marco para el impulso de la EC que fue denomi-
nado Sistema de distribución circular y responsable 

    Fuente: elaboración propia.

    Fuente: elaboración propia.

TABLA 5
RESUMEN DE LOS CRITERIOS PRINCIPALES DE SELECCIÓN DE LAS EMPRESAS PARTICIPANTES EN EL ESTUDIO DE CASO

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

Criterio Descripción Referencia

PYMEs El apoyo externo es más valorado y la empresa está más preparada para la 
colaboración externa que las grandes companías. 

Ramsden & Bennett 
2005

Empresas interesadas en RSE y 
con experiencia en la innovación 
ambiental. 

Las empresa ubicadas en el Norte de España muestran una relación positiva 
entre la madurez de su gestión ambiental y el deseo de implementar princi-
pios de Economía Circular. 

Ormazabal et al. 2016

Empresas que tengan su estrate-
gias clave relacionadas con la 
EC, tales como RSE o una agenda 
ambiental. 

Relacionando la EC con otras estrategias empresariales se reducen las 
barreras a la EC. El compromiso ambiental es importante para promover la 
preparación de la EC entre las  empresas pequeñas. 

Ritzen & Sandström 
2017 y Bernon et al. 
2018 

Confirmación del compromiso de 
los directivos.

El compromiso es indispensable ya que los responsables se van a enfrentar a 
la toma de decisiones entre la rentabilidad económica y la circularidad del 
negocio a corto plazo.

Ünal et al. 2018

Empresas productoras de produc-
tos terminados que presentan una 
integración bastante vertical. 

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

Bressanelli et al. 2018

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

Con el fin de asegurar la homogenidad de los resultados. Bressanelli et al. 2018

CARACTERÍSTICA Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gamma

Tamaño (Número de em-
pleados)

35 5 50

Sector Manufactura de equipos de proce-
sado de alimentos. 

Productos lácteos Cultivos herbáceos ecológicos.

Cadena de valor Manufactura y distribución Ganaderos de leche y procesado 
de lácteos, logística y comerciali-
zación. 

Cultivo de plantas, procesado de 
hierbas, comercialización.

Producto Equipos industriales Productos lácteos (leche, yogurt y 
quesos).

Infusiones ecológicas

Mercado Internacional Regional International

Canales de distribución Propia y distribuidores Propia Distribuidores y propia

Clientes Industrias procesadoras de ali-
mentos

Tiendas prod. ecológicos y comuni-
dades de consumidores. 

Principalmente a grandes super-
ficies y restauración. También 
venta directa y online.Pequeñas y grandes empresas 

internacionales 

Participantes en el proceso 
de implementación del 
marco

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

CEO CEO

Gestión de RSE o estrategia 
ambiental

Sí, enfocado a la evaluación soste-
nibilidad de proveedores. 

Sí, empresa familiar basada en la 
agricultura ecológica. Muy sensibili-
zados con la protección ambiental 
en la ganadería y el procesado de 
alimentos. Actividades educativas y 
gran vinculación con el entorno.

Sí, empresa social y agricultura 
ecológica. Muy sensibilizados con 
los aspectos sociales y ambien-
tales de sus productos y sus 
procesos productivos. 
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(SDCR) y, por otro lado, los resultados obtenidos de su 
implementación en tres PYMEs a través del análisis de 
los datos recogidos en las entrevistas semi-estructura-
das durante la implantación del marco y de los obte-
nidos en las encuestas de valoración completada por 
los participantes una vez finalizada la implantación. 
Esto ha permitido la definición del marco SDCR y su 
validación para el diagnóstico, evaluación de alter-
nativas y la definición de planes de acción hacia la 
circularidad enfocado en los SD incluyendo aspectos 
sociales. 

Resultados sobre la estructura, proceso y 
herramientas del marco SDCR

El marco SDCR ha sido diseñado sobre la base de las 
conclusiones más importantes respecto a los conteni-
dos, estructuras, herramientas, procesos de implemen-
tación y resultados finales identificadas en la revisión 
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 Logística (incluyendo logística inver-
sa), Marketing y Ventas, y Servicios al Cliente (Figura 2).

En segundo lugar, el marco se ha estructurado en 
cinco fases clave: preparación/identificación, inicia-

FIGURA 2
PROCESOS INCLUIDOS EN EL ANÁLISIS DE SDCR

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

    Fuente: elaboración propia.

TABLA 7
CAJA DE HERRAMIENTAS INCLUIDAS EN EL MARCO SDCR Y LAS SESIONES PARA SU IMPLEMENTACIÓN

Caja de herramientas incluidas en el marco SDCR

Fase Sesión de trabajo Herramienta Objetivo

1 Preparación 1a sesión Presentación ppt (Elaboración propia) Presentación del proyecto y del marco SDCR. 
Definición de alcance con la empresa. 

Presentación Vídeo EMF sobre EC en español (EMF 2015b) Introducción de los principios de la EC

Sistema Distribución Circular y Responsable-
SDCR

Presentación del marco y contenidos

2 Iniciación 2a sesión Presentación ppt (Elaboración propia) Recogida de información general de la empre-
sa y del estado actual de la circularidad

Diagnóstico de la cir-
cularidad del sistema 

distribución actual

Esquema mariposa EMF (EMF 2012) Visualización de sistema de distribución actual 
sobre el esquema mariposa EMF

Circle Assessment Tool CAT (CEF 2018) 
aplicado únicamente a los elementos del 
sistema de distribución

Recogida de informacion general sobre el 
estado actual de cada elemento respecto a la 
circularidad. Identificación de retos.

3 Ideación 3a sesión Circle Assessment Tool CAT (CEF 2018) 
aplicado únicamente a los elementos del 
sistema de distribución

Presentación de las posibilidades de circularidad 
a través del conocimiento de otros ejemplos. 
Identificación de nuevas oportunidades.

Análisis de opciones 
de circularidad y ge-

neración de ideas

Casos de estudio de circularidad (elabora-
ción propia a partir de búsqueda en internet 
de casos de éxito publicados)

Presentación de historias de éxito con el fin de 
ofrecer ideas adicionales e inspirar.

4 Integración 4a sesión Matriz de priorización de acciones (elabora-
ción propia)

Recapitulación de acciones a desarrollar 
propuestas, valoración de su posicionamiento 
social, ambiental y económica, y priorización 
final de las acciones . 

Definición del Plan de 
Actuación

Tabla Plan de Actuación (elaboración propia) Descripción del plan de actuación y desglose 
detallado de las acciones priorizadas.

5 Implementación No aplicable Implementación del plan de actuación por 
parte de la empresa

Ejecución de las acciones previstas para 
aumentar la circularidad en el sistema de distri-
bución de la empresa.
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ción, ideación, integración e implementación. En 
este artículo se presentan conclusiones referidas a 
las cuatro primeras fases, pero no se incluye descrip-
ción ni evaluación sobre la última fase específica de 
Implementación del Plan de Actuación, ya que ésta 
se realiza por las empresas posteriormente y está 
fuera del ámbito de este artículo. 

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

Cuarto, en relación con el proceso de implementa-
ción se ha tenido en cuenta las recomendaciones 
prioritarias identificadas en la revisión bibliográfica 
(Tabla 8). 

Y finalmente, el proceso de implementación se ha 
ejecutado a través de cinco sesiones de trabajo con 
las empresas, cuatro entrevistas «in company» y una 
sesión de valuación final individual online, con el fin 
de obtener la valoración por parte de la empresa 
del marco implementado y del proceso. Todas las 
sesiones fueron facilitadas por la autora del artículo 
buscando generar las dinámicas de participación y 
la vinculación del equipo de la empresa con el pro-

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

En el caso concreto de la herramienta diseñada 
para la Fase 4, donde la empresa define su Plan 
de Actuación, se ha buscado la introducción del 
enfoque social en los marcos de EC existentes. La 
herramienta Matriz de Priorización, utilizada para la 
evaluación de las acciones propuestas, incluye un 
proceso para la estructuración de la reflexión desde 
la visión económica, ambiental y social, ofreciendo 
una herramienta para la evaluación de acciones de 
EC bajo los principios de la Triple Cuenta de Resulta-
dos, tal y como recomiendan Mendoza et al. (2017).

Para cada acción se evalúa sus resultados espera-
dos (impacto económico, social y ambiental) y la 
capacidad interna para ser implementada (capa-
cidad económica, social y ambiental), valorando 
entre 1 (baja) y 4 (alta). La herramienta guía la valo-
ración de cada acción bajo un total de 18 criterios 
(Tabla 9), que consideran los objetivos fundamenta-
les de la EC (Velte et al., 2018). Para cada uno de los 
tres impactos y tres capacidades internas se realiza 
un promedio de puntuación y se presenta de forma 
resumida en la tabla resumen de resultados de la 
valoración (Tabla 10), obteniendo un valor entre 1-4 
para cada tipología de impacto y de capacidad 
interna. 

    Fuente: elaboración propia.

TABLA 8
DESCRIPCIÓN DEL CUMPLIMIENTO DE LAS RECOMENDACIONES A TENER EN CUENTA EN EL PROCESO DE 

IMPLEMENTACIÓN EN EL MARCO SDCR

Recomendaciones tenidas en cuenta para el proceso de implementación del marco SDCR

Número Proceso de implementación del marco SDCR Recomendación Referencia

1

La implementación empieza con la confirmación del compromiso de dirección de 
participar en todas las sesiones, ya que el liderazgo es un factor determinante para una 
implementación factible de la EC. Colaborar directamente con gerencia/dirección 
asegura que la organización acepte las medidas propuestas y garantiza el compromi-
so con el proyecto desde su inicio.

Confirmar el compro-
miso de gerencia y el 
liderazgo interno del 
proyecto.

Gulman & 
Remmen 

2018
2

Desde dirección se ha decidido libremente el número de personas que conformarán 
el equipo de trabajo para la implementación, así como el tiempo dedicado al proyec-
to, además del establecido en las sesiones. Se recomendó la creación de un equipo 
interno pero no fue un requerimiento excluyente para participar.

Tomar un abordaje flexi-
ble en la aplicación.

3

Se ha intentado simplificar los conceptos de EC y la integración de ideas innovadora 
progresivamente. Especialmente, en la definición del plan de actuación las acciones 
seleccionadas deben ser manejables e implementables a corto plazo y permitirán el 
inicio de la implementación de los principios de EC a través de pequeños proyectos. 
Se busca poder ayudar en la transformación paulatina.

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

4

Las sesiones de trabajo con la empresa llevan alrededor de 2 horas, previniendo la so-
brecarga de información y minimizando la interrupción en las operaciones cotidianas 
de la empresa, así como ofreciendo tiempo adicional entre sesiones para la reflexión, 
tanto para la empresa como para el apoyo externo.

Ofrecer sesiones cortas 
(sobre 3 horas) e introdu-
cir plazos entre sesiones.

Heyes et al. 
2018

5

Durante la primera sesion se realiza una introducción del contenido del marco y su 
aplicación, así como el concepto de EC es presentado, enfocándose especialmente 
en la importancia de oportunidades para la acción empresarial.

Organizar una pre-taller 
para aumentar la impli-
cación de los partici-
pantes.

6
El marco SDCR puede ser aplicado en ciclos continuos, buscando una mejora progre-
siva y la gestión de la transición hacia la circularidad.

Ofrecer un proceso que 
sea en sí mismo autofor-
mativo.

7
La sesión posterior se realizará durante los meses posteriores a la implantación del 
marco para que pueda recoger la información del proceso de implantación de las 
acciones previstas.

Ofrecer una sesión 
posterior para evaluar el 
éxito del proyecto. 
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Esta herramienta permite a cada empresa reali-
zar la ponderación que considere más apropiada 
para la valoración de las acciones propuestas, 
pudiendo dar, por ejemplo, un mayor peso al 
impacto social frente al económico, o un mayor 
peso a las capacidades sociales internas frente a 
las ambientales, permitiendo su adaptación a la 
voluntad de cada empresa, si bien en el estudio 
de caso descrito se realizó una media lineal para 
todos los criterios, sin ponderar ninguno de ellos.

A continuación, cada acción se posiciona en las 
tres matrices de priorización, obteniendo una vi-
sualización de las acciones prioritarias para cada 
una de las tres dimensiones (económica, social 
y ambiental). Cada cuadrante describe qué es-
trategia debe seguir la empresa en el proceso 
de implementación de esa acción. Las acciones 

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

Finalmente, para cada acción se valora su posi-
cionamiento en los tres ámbitos (económico, so-
cial y ambiental) y en función de la voluntad de la 
empresa se podría considerar lanzar una acción 
por motivos económicos pero deberá valorar su 
posicionamiento frente al ámbito 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 reflexión que incluye el ámbito social, 
además del económico y ambiental. En la parte 

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

FIGURA 4
DISTRIBUCIÓN DE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACIÓN, EN NÚMERO DE ACCIONES, DE LAS 33 ACCIONES 

IDENTIFICADAS

1ª Sesión
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MARCO SISTEMA DE DISTRIBUCIÓN CIRCULAR Y RESPONSABLE-SDCR
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5ª Sesión

FASE 5
IMPLEMENTATION 

DEL PLAN DE 
ACTUACIÓN

MES 2MES 1 SIGUIENTES MESES

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4

Puesta en común y 
presentación del marco de 
trabajo. Identificación de 

situación de partida

- Presentación de la 
empresa y sus productos 
prioritarios
- Conceptos básicos de 

Economía Circular 
- Marco SDCR
- Situación partida

Herramientas:
- Presentación ppt
- Vídeo
- Circle Assessment Tool

Diagnóstico del sistema 
actual de distribución

- Representación
proceso distribución 
actual

- Desglose de aspectos 
actuales

- Representación del 
marco actual

Herramientas:
- Esquema Mariposa 

EMF 
- Circle Assessment Tool

Análisis de Opciones de 
circularidad-Generación de 

ideas

- Identificación 
nuevas 
oportunidades 
circularidad

- Recapitulación 
creación de valor

- Identificación de 
posibilitadores y 
colaboradores

Herramientas:
- Circle Assessment

Tool

Definición del Plan de 
Actuación

- Descripción del Idea 
map

- Descripción y 
evaluación de 
acciones propuestas

- Priorización de 
acciones

Herramientas:
- Matriz de Priorización
- Cuadro de Plan de 

Actuación

Desarrollo de 
análisis de 
viabilidad

específicos para 
cada acción

Financiación 
Inversiones

Gestión del cambio

1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

4 4 4

3 3 3

2 2 2
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PROYECTO DE I+D LÁNZATE

REVALÓRALO MÁS 
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BUSCA FINANCIACIÓN

REVALÓRALO MÁS 
ADELANTE

FORMA A TU EQUIPO LÁNZATE

REVALÓRALO MÁS 
ADELANTE

SOPESA- SOBRE EL 
POSICIONAMIENTO 
SOCIAL/AMBIENTAL

ALTO

MATRIZ POSICIONAMIENTO ECONÓMICO MATRIZ POSICIONAMIENTO SOCIAL MATRIZ POSICIONAMIENTO AMBIENTAL

CAPACIDAD ECONÓMICA CAPACIDAD SOCIAL CAPACIDAD AMBIENTAL

BAJO ALTO BAJO ALTO BAJO

    Fuente: elaboración propia.

    Fuente: elaboración propia.
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TABLA 9
 EJEMPLO DE APLICACIÓN DE LA HERRAMIENTA DE EVALUACIÓN PROPUESTA EN LA FASE 4 DE SDCR

TABLA 10
EJEMPLO DE TABLA RESUMEN RESULTANTE DE LA TABLA 9 EN LA IMPLEMENTACIÓN DE LA FASE 4 DE SDCR

    Fuente: elaboración propia.

    Fuente: elaboración propia.

ACCIONES PROPUESTAS

CRITERIOS DE VALORACIÓN 
CUMPLIMENTAR CON VALORACIÓN 

NUMÉRICA DE 1-4 (siendo 1-Bajo, 4-Alto)

IMPACTO ECONÓMICO 1 1 3 2 4 3 1 3 2

Aumento de ingresos 1 1 3 3 4 1 1 3 4

Aumento de márgenes 1 1 1 3 4 4 1 2 1

Reducción de costes 1 1 4 1 4 4 1 3 1

IMPACTO SOCIAL 2 2 2 3 4 2 3 3 2

Creación de empleo 1 1 1 3 3 1 2 2 1

Generación de nuevos puestos 1 1 1 3 4 3 2 2 1

Mejora del entorno social 3 3 4 4 4 2 4 4 4

IMPACTO AMBIENTAL 4 3 3 3 3 2 4 3 2

Reducción de generación de residuos 4 4 4 4 4 2 4 4 2

Reducción de uso materias primarias 3 2 4 4 4 3 4 4 2

Regeneración ambiental- mejora del capital natural 4 2 2 1 1 1 4 1 2

CAPACIDAD ECONÓMICA 3 4 3 4 3 3 4 4 4

Presupuesto disponible 2 3 4 4 4 4 4 4 4

Capacidad financiera para inversiones 4 4 4 4 4 4 4 4 4

Disponibiildad de equipamiento 4 4 1 4 2 2 4 4 4

CAPACIDAD SOCIAL 4 4 3 3 3 3 4 4 4

Capacidades técnicas/conocimiento existentes 4 4 2 2 2 2 4 4 4

Recursos humanos disponibles 4 4 2 2 2 2,5 4 4 4

Disposición cultural hacia la circularidad 4 4 4 4 4 4 4 4 4

CAPACIDAD AMBIENTAL 3 4 3 3 4 4 4 4 3

Factibilidad de implantación técnica/materiales 2 4 4 4 3 4 4 4 4

Disponibilidad de recursos para I+D interna 4 4 2 4 4 4 4 4 4

Capacidades de control/gestión de la mejora 4 4 4 2 4 4 4 4 2
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TABLA RESUMEN 
Los valores resultantes son la media lineal 

de la suma de los tres criterios incluidos en 
cada tipo de impacto y capacidad

ACCIÓN 
1

ACCIÓN 
2

ACCIÓN 
3

ACCIÓN 
4

ACCIÓN 
5

ACCIÓN 
6

ACCIÓN 
7

ACCIÓN 
8

ACCIÓN 
9

IMPACTO ECONOMICO 1 1 3 2 4 3 1 3 2

CAPACIDAD ECONÓMICA 3 4 3 4 3 3 4 4 4

IMPACTO SOCIAL 2 2 2 3 4 2 3 3 2

CAPACIDAD SOCIAL 4 4 3 3 3 3 4 4 4

IMPACTO AMBIENTAL 4 3 3 3 3 2 4 3 2

CAPACIDAD AMBIENTAL 3 4 3 3 4 4 4 4 3
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final de la definición del Plan de Actuación (Fase 
4) de SDCR, las acciones seleccionadas son lista-
das y descritas en la tabla de Plan de Actuación 
en función de su orden de prioridad. Las acciones 
que tengan alto impacto y alta capacidad tan-
to en lo social, económico y ambiental serán las 
prioritarias. 

RESULTADOS RELATIVOS A LA VALORACIÓN DE LAS 
EMPRESAS 

En relación con los resultados de la evaluación de 
las empresas sobre el marco SDCR cabe destacar 

que las tres empresas participantes evaluaron la 
satisfacción respecto a la adquisición de nuevos 
conceptos como altos o muy altos (Figura 5).

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

En general, se valora que el marco SDCR apor-
ta principalmente en la identificación de nuevos 
retos del entorno, en evaluar opciones de nego-
cios más sostenibles, y en la mejora en líneas con-

FIGURA 5
RESULTADOS SOBRE EL GRADO DE SATISFACCIÓN DE LAS EMPRESAS PARTICIPANTES RESPECTO A LA 

ADQUISICIÓN DE NUEVOS CONCEPTOS DURANTE EL PROYECTO

FIGURAS 6A Y B
RESULTADOS SOBRE CONOCIMIENTOS PREVIOS A LA PARTICIPACIÓN EN EL PROYECTO Y CONOCIMIENTOS 

TRAS LA PARTICIPACIÓN EN EL PROYECTO

    Fuente: elaboración propia.

    Fuente: elaboración propia.

Grado general de satisfacción
Bastante
Completamente, muy alto
Bastante

Grado general de satisfacción
Nada, muy baja 0
Algo 0
Bastante 2
Completamente, muy alto 1

RESULTADOS DE LA ENCUESTA ONLINE DE LAS 3 EMPRESAS PARTICIPANTES
1.5. ¿Cuál es el grado general de satisfacción respecto a la adquisición de nuevos conceptos du    

TABLA DE RESULTADOS DE LAS ENCUESTA A LA PREGUNTA
¿Cuál es el grado general de satisfacción respecto a la adquisición de nuevos conceptos durante el proyecto? 

0

1

2

3

Grado general de satisfacción

¿Cuál es el grado general de satisfacción respecto a la adquisición de nuevos 
conceptos durante el proyecto? 

Nada, muy baja Algo Bastante Completamente, muy alto

El concepto de Economía C  Los principios de aplicación de EC en las Aplicación de EC en los procesos de distribución de producto/ servicio]
Algo Algo Algo
Bastante Nada, muy baja Nada, muy baja
Bastante Algo Algo

El concepto de Economía Circular (EC) Los principios de aplicación de EC en las empresas Aplicación de EC en los procesos de distribución de producto/ servicio
Nada, muy baja 0 1 1
Algo 1 2 2
Bastante 2 0 0
Completamente, muy alto 0 0 0

1.2.	Antes de participar en el proyecto CDR cuánto de claro conocimiento tenía sobre: 
RESULTADOS DE LA ENCUESTA ONLINE DE LAS 3 EMPRESAS PARTICIPANTES

TABLA DE RESULTADOS DE LAS ENCUESTA A LA PREGUNTA
 Antes de participar en el proyecto CDR cuánto de claro conocimiento tenía sobre: 

0

1

2

3

El concepto de Economía
Circular (EC)

Los principios de aplicación de
EC en las empresas

Aplicación de EC en los
procesos de distribución de

producto/ servicio

Antes de participar en el proyecto cuánto de claro conocimiento 
tenía sobre: 

Nada, muy baja Algo Bastante Completamente, muy alto

1.3. Después de participar en el proyecto cuánto de claro conocimiento tiene de: 
El concepto de Econ   Los principios de aplica      Aplicación de EC en los procesos de distribución de producto/servicio
Bastante Bastante Bastante
Bastante Bastante Bastante
Bastante Bastante Bastante

El concepto de Econom   Los principios de aplicación de E    Aplicación de EC en los procesos de distribución de producto/servicio
Nada, muy baja 0 0 0
Algo 0 0 0
Bastante 3 3 3
Completamente, mu  0 0 0

RESULTADOS DE LA ENCUESTA ONLINE DE LAS 3 EMPRESAS PARTICIPANTES

TABLA DE RESULTADOS DE LAS ENCUESTA A LA PREGUNTA
Después de participar en el proyecto cuánto de claro conocimiento tiene de: 

0

1

2

3

El concepto de Economía
Circular (EC)

Los principios de aplicación
de EC en las empresas

Aplicación de EC en los
procesos de distribución de

producto/servicio

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

Nada, muy baja Algo Bastante Completamente, muy alto
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cretas (Figura 7). En concreto, en relación con el 
proceso de implementación del marco de SDCR, 
la valoración ha resultado positiva en general en 
todos los aspectos evaluados (Figura 8).

En relación con las herramientas empleadas, CAT 
fue la más valorada, seguido del esquema de ma-
riposa de EMF y de la herramienta utilizada para la 
definición del plan de actuación, mientras que el 

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

Según los resultados de la evaluación realizada, las 
empresas participantes señalan que el marco SDCR 
es especialmente útil para solventar la falta de siste-
mática a la hora de afrontar el análisis de EC en la 
empresa, y la falta de indicadores y métricas para 
evaluar la mejora del desempeño (Figura 10).

FIGURA 7
RESULTADOS SOBRE LA APORTACIÓN DE SDCR SOBRE DIFERENTES ASPECTOS DE LA GESTIÓN EMPRESARIAL

FIGURA 8
RESULTADOS DE LA ENCUESTA SOBRE EL PROCESO DE IMPLANTACIÓN DE LA METODOLOGÍA SDCR

    Fuente: elaboración propia.

    Fuente: elaboración propia.

Identificar nuevos retos de entorno Evaluar otras opciones d    Mejorar en líneas concretas Distinguirse de la competencia Realizar una evaluación estratégica de su modelo actual
Bastante Bastante Completamente, muy alto Completamente, muy alto Algo
Bastante Bastante Bastante Algo Bastante
Bastante Bastante Bastante Bastante Bastante

Identificar nuevos retos  Evaluar otras opciones de nego   Mejorar en líneas concretas Distinguirse de la competencia Realizar una evaluación estratégica de su modelo actual
Nada, muy baja 0 0 0 0 0
Algo 0 0 0 1 1
Bastante 3 3 2 1 2
Completamente, muy alto 0 0 1 1 0

RESULTADOS DE LA ENCUESTA ONLINE DE LAS 3 EMPRESAS PARTICIPANTES
1.4. Hasta qué grado participar en el proyecto le ha aportado a su empresa

TABLA DE RESULTADOS DE LAS ENCUESTA A LA PREGUNTA
Hasta qué grado participar en el proyecto le ha aportado a su empresa

0

1

2

3

Identificar nuevos
retos de entorno

Evaluar otras opciones
de negocio más

sostenibles

Mejorar en líneas
concretas

Distinguirse de la
competencia

Realizar una
evaluación estratégica

de su modelo actual

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

Nada, muy baja Algo Bastante Completamente, muy alto

Número de sesiones Duración de las sesiones Contenidos trabajados en las sesiones Participantes en las sesiones Defición del trabajo
Bastante Bastante Bastante Bastante Bastante
Bastante Bastante Completamente, muy alto Completamente, muy alto Completamente, muy alto
Bastante Bastante Bastante Bastante Bastante

Número de sesiones Duración de las sesiones
Contenidos trabajados en 

las sesiones
Participantes en las 

sesiones
Defición del 

trabajo
Nada, muy baja 0 0 0 0 0
Algo 0 0 0 0 0
Bastante 3 3 2 2 2
Completamente, muy alto 0 0 1 1 1

Cómo de adecuada considera que ha sido la implantación de la metodología en su empresa en relación a 

Cómo de adecuada considera que ha sido la implantación de la metodología en su empresa en relación a 

RESULTADOS DE LA ENCUESTA ONLINE DE LAS 3 EMPRESAS PARTICIPANTES

TABLA DE RESULTADOS DE LAS ENCUESTA A LA PREGUNTA

0

1

2

3

Número de sesiones Duración de las
sesiones

Contenidos
trabajados en las

sesiones

Participantes en las
sesiones

Defición del trabajo

Cómo de adecuada considera que ha sido la implantación de la 
metodología en su empresa en relación a 

Nada, muy baja Algo Bastante Completamente, muy alto
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Resultados sobre el diagnóstico de circularidad en 
los SD

El uso de la herramienta CAT permitió visualizar el 
estado inicial de las tres empresas en relación con 
los aspectos de circularidad evaluados en la aplica-
ción, en concreto, en los elementos de su SD. A nivel 
del estado de circularidad actual de los recursos, se 
ha identificado que las tres 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 cír-
culo en relación especialmente con el packaging 
y embalado de sus productos para la distribución. 
Sólo una de las empresas (Beta) puede cerrar el cír-
culo en la parte del packaging utilizado gracias a 
su distribución en cercanía y contacto directo con 
clientes que le permite establecer un sistema de 

FIGURA 9
RESULTADOS SOBRE EL INTERÉS DE CADA UNA DE LAS HERRAMIENTAS QUE COMPONEN SDCR

FIGURA 10
RESULTADOS SOBRE CÓMO SDCR PERMITE SOLVENTAR ALGUNAS DE LAS BARRERAS QUE AFRONTAN LAS PYMES 

EN LA IMPLANTACIÓN DE LA ECONOMÍA CIRCULAR

    Fuente: elaboración propia.

    Fuente: elaboración propia.

Mariposa de Economía Cir       Online Circle Assessment      Ejemplos de casos de éxito incluidos en     Herramienta de evaluación para la toma de decisiones finales- priorización y selección de acciones
Bastante Bastante Algo Bastante
Bastante Completamente, muy alto Algo Bastante
Completamente, muy alto Completamente, muy alto Bastante Completamente, muy alto

Mariposa de Economía 
Circular- separación 

ciclos técnicos y ciclos 

Online Circle Assessment para el 
diagnóstico de situación actual

Ejemplos de casos de éxito 
incluidos en Circle 

Assessment y otros 

Herramienta de 
evaluación para la 

toma de decisiones 
Nada, muy baja 0 0 0 0
Algo 0 0 2 0
Bastante 2 1 1 2
Completamente, muy alto 1 2 0 1

RESULTADOS DE LA ENCUESTA ONLINE DE LAS 3 EMPRESAS PARTICIPANTES
¿Cómo de interesante le ha resultado la utilización de las siguientes  herramientas? 

TABLA DE RESULTADOS DE LAS ENCUESTA A LA PREGUNTA
¿Cómo de interesante le ha resultado la utilización de las siguientes  herramientas? 

0

1

2

3

Mariposa de Economía
Circular- separación ciclos
técnicos y ciclos biológicos

Online Circle Assessment
para el diagnóstico de

situación actual

Ejemplos de casos de éxito
incluidos en Circle

Assessment y otros
presentados

Herramienta de evaluación
para la toma de decisiones

finales- priorización y
selección de acciones

¿Cómo de interesante le ha resultado la utilización de las siguientes  
herramientas? 

Nada, muy baja Algo Bastante Completamente, muy alto

  Falta de recursos financieros
Falta de 
capacidades 
técnicas

Falta de contacto y 
relación con otras 
empresas para poder 
cerrar los ciclos

Falta de conocimiento 
sobre los criterios de 
circularidad

Falta de sistemática 
para afrontar el análisis 
de EC en la empresa

Falta de 
sensibilización 
sobre 
oportunidades de la 
EC

Falta de demanda 
del mercado

Falta de 
información 
sobre la 
trazabilidad del 
producto

Falta de 
indicadores y 
métricas para 
evaluar la mejora 
del desempeño

Falta de claridad en 
la regulación 
aplicable

Falta de apoyo 
desde el 
Gobierno 
regional

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

Hasta qué punto el marco SDCR ha permitido solventar las siguientes barreras que afrontan las SMEs en la implantación de la Economía Circular:

Falta de 
capacidades 
técnicas

Falta de contacto y 
relación con otras 
empresas para poder 
cerrar los ciclos

Falta de conocimiento 
sobre los criterios de 
circularidad

Falta de sistemática 
para afrontar el análisis 
de EC en la empresa

Falta de 
sensibilización 

sobre 
oportunidades de la 

EC

Falta de demanda 
del mercado

Falta de 
información 

sobre la 
trazabilidad del 

producto

Falta de 
indicadores y 
métricas para 

evaluar la mejora 
del desempeño

Falta de claridad en 
la regulación 

aplicable

Nada, muy baja 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Algo 2 1 1 0 1 2 1 0 1
Bastante 0 2 2 2 1 1 1 2 2
Completamente, muy alto 1 0 0 1 0 0 1 1 0

RESULTADOS DE LA ENCUESTA ONLINE DE LAS 3 EMPRESAS PARTICIPANTES
     o CDR ha permitido solventar las siguientes barreras que afrontan las SMEs en la implan     

TABLA DE RESULTADOS DE LAS ENCUESTA A LA PREGUNTA
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Falta de capacidades
técnicas

Falta de contacto y
relación con otras

empresas para poder
cerrar los ciclos

Falta de conocimiento
sobre los criterios de

circularidad

Falta de sistemática
para afrontar el

análisis de EC en la
empresa

Falta de sensibilización
sobre oportunidades

de la EC

Falta de demanda del
mercado

Falta de información
sobre la trazabilidad

del producto

Falta de indicadores y
métricas para evaluar

la mejora del
desempeño

Falta de claridad en la
regulación aplicable

Hasta qué punto el marco SDCR ha permitido solventar las siguientes barreras que afrontan las PYMEs en la implantación de la Economía 
Circular:

Nada, muy baja Algo Bastante Completamente, muy alto
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retorno, por tanto, gracias a la integración vertical 
del transporte y la comercialización. La distribución 
internacional de Alfa y Gamma limita poder estable-
cer sistemas de logística inversa para el embalaje, 
debido al bajo valor económico de los materiales 
utilizados (Gamma) y el alto coste de recogida y 
transporte (Alfa).

En el diagnóstico de circularidad realizado bajo la 
herramienta CAT, los gráficos 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 
útil (equipos modulares, reparables, actualizable, 
restaurables y con opción de compra de segunda 
mano), permitiendo cerrar el ciclo hasta cierto nivel 
y estrechando el ciclo con el diseño para la opti-
mización y reducción del uso de materiales en sus 
equipos. Beta y Gamma, que son productores de 
alimentos, se han enfocado principalmente en prio-
rizar el uso de fuentes regenerativas, alineadas espe-
cialmente con la producción ecológica, la regene-
ración del capital natural en sus cultivos y pastos, y el 
uso de energías renovables.

FIGURA 11
GRÁFICOS DIAGNÓSTICOS CAT OBTENIDOS PARA ALFA, BETA Y GAMMA OBTENIDOS EN LA APLICACIÓN DE LA 

HERRAMIENTA CAT

FIGURA 12
GRÁFICO DE LOS RETOS CLAVE OBTENIDOS AGRUPADOS PARA ALFA, BETA Y GAMMA (OBTENIDO CON LA 

APLICACIÓN DE LA HERRAMIENTA CAT)

    Fuente: CEF, 2018.

    Fuente: CEF, 2018.
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Figura 12. Gráfico de los retos clave obtenidos agrupados para Alfa, Beta y Gamma (obtenido con 
la aplicación de la herramienta CAT. 

Fuente: CEF, 2018. 

Con relación a las oportunidades clave identificadas, la colaboración es la que presenta un mayor número 
de oportunidades, mientras que diseñar para el futuro o preservar y extender lo que ya está hecho presentan 
menores oportunidades ya las empresas participantes ha presentado un mejor posicionamiento en esos 
elementos en el diagnóstico (Figura 13). 

Figura 13. Gráfico de las oportunidades clave identificadas agrupadas para Alfa, Beta y Gamma 
(obtenido de la aplicación de la herramienta CAT. 

Fuente: CEF, 2018. 
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En relación con el aspecto social, la herramienta 
CAT permite evaluar el grado de colaboración para 
la creación de valor conjunto. En todos los casos ese 
elemento planteaba un potencial de mejora alto, ya 
que las empresas tenían muy poco estructurada la 
colaboración desde la perspectiva interna y externa 
en el desarrollo de estrategias de circularidad.

Respecto a los retos identificados, en todos los ca-
sos se remarcaba la necesidad de ampliar la cola-
boración y la priorización del uso de recursos rege-
nerativos como nuevas estrategias, especialmente 

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

Con relación a las oportunidades clave identifica-
das, la colaboración es la que presenta un mayor 
número de oportunidades, mientras que diseñar 
para el futuro o preservar y extender lo que ya está 
hecho presentan menores oportunidades ya las em-
presas participantes ha presentado un mejor posi-
cionamiento en esos elementos en el diagnóstico 
(Figura 13).

Resultados sobre los tipos de acciones identificadas

En la fase 4 de SDCR cada empresa identifica y eva-
lúa acciones de mejora y define su plan de actua-
ción en función de la situación 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 función del elemento del sistema de distribución 
sobre el que actúan o en función de en cuál de los 
siete elementos de la herramienta CAT impactan. 
Bajo esta perspectiva, la mayoría de las acciones 
propuestas estaban relacionadas con el elemento 
colaboración (61%), seguido de priorizar recursos re-
generativos (21%), actuando principalmente sobre 

FIGURA 13
GRÁFICO DE LAS OPORTUNIDADES CLAVE IDENTIFICADAS AGRUPADAS PARA ALFA, BETA Y GAMMA (OBTENIDO 

DE LA APLICACIÓN DE LA HERRAMIENTA CAT)
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Figura 12. Gráfico de los retos clave obtenidos agrupados para Alfa, Beta y Gamma (obtenido con 
la aplicación de la herramienta CAT. 

Fuente: CEF, 2018. 

Con relación a las oportunidades clave identificadas, la colaboración es la que presenta un mayor número 
de oportunidades, mientras que diseñar para el futuro o preservar y extender lo que ya está hecho presentan 
menores oportunidades ya las empresas participantes ha presentado un mejor posicionamiento en esos 
elementos en el diagnóstico (Figura 13). 

Figura 13. Gráfico de las oportunidades clave identificadas agrupadas para Alfa, Beta y Gamma 
(obtenido de la aplicación de la herramienta CAT. 

Fuente: CEF, 2018. 

Empresa Número de acciones definidas
Alfa 8
Beta 15
Gamma 10
TOTAL 33

0 5 10 15 20 25 30 35
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Gamma

TOTAL

Número de acciones definidas

    Fuente: CEF, 2018.

    Fuente: elaboración propia.
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el packaging, y sobre transporte/almacenamiento/
distribución y diseño de producto y comunicación 
(Tabla 11).

Resultados sobre la priorizacion de acciones

Los resultados obtenidos al implementar la herra-
mienta matriz de priorización en las acciones pro-
puestas por las tres empresas muestran que la ma-
yoría de acciones evaluadas tienen un impacto 
positivo muy alto y una alta capacidad interna res-
pecto al posicionamiento ambiental, mientras que 
respecto al posicionamiento económico, 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 están más ligadas al ámbito ambiental que 
a generar beneficios económicos o sociales, y con-
firma que introducir los principios de EC dentro de la 
gestión de la DS puede ofrecer claras ventajas desde 
el punto de vista ambiental, pero resulta retador des-
de el punto de vista económico y social. Para superar 
esa circunstancia en el plan de actuación de cada 
empresa se recogen medidas correctoras que permi-
ten equilibrar el impacto social, ambiental y econó-
mico de cada una de ellas, además de información 
vinculada a su ejecución (plazos, responsables, etc.).

    Fuente: elaboración propia.

TIPO DE 
ACCIÓN

NOMBRE DE ACCIÓN
ELEMENTO DEL SISTEMA DE 
DISTRIBUCIÓN AFECTADO

ELEMENTO DE CIRCULARIDAD  
(BASADO EN LOS ELEMENTOS DE 
CAT (CEF 2018)                                                         

Alfa Beta Gamma Total

1 Packaging compostable Packaging
Priotirise Reg. Resources-Regenera-
tive materials

X X X 3

2 Packaging reciclable Packaging
 Industry Collaboration- Joint ventu-
res, projects o pilots

X X X 3

3 Colaboración con clientes Packaging
Customers Collaboration- Custo-
misation

X X X 3

4
Generación de energías 
renovables

Transporte/Almacena-
miento/Distribución 

Priotirise Reg. Resources-Regenera-
tive energy

X X X 3

5
Condiciones de circularidad 
para la contrataciónd de 
proveedores 

Sistema de distribución en 
general 

Industry Collaboration- Circular 
procurement

X X X 3

6
Comunicar las acciones de 
circularidad

Comunicación
Customers Collaboration- Custo-
mer dialogue &Marketing

X X X 3

7 Logística colaborativa 
Transporte/Almacena-
miento/Distribución 

Design out Waste- Design for 
minimal waste

X X 2

8
Digitalización procesos de 
venta

Ventas
Incorporated Digital Technology. 
Connected operations

X X 2

9 Fidelización de clientes Creación de producto
Customers Collaboration- Custo-
mer dialogue &Marketing

X X 2

10
Creación de comunidad- 
agricultura regenerativa 

Colaboración 
Government Collaboration- Advo-
cacy for Circular Economy Policy

X X 2

11 Colaboración con tiendas Packaging
 Industry Collaboration- Guidance- 
dialogue with industry stakeholders

X 1

12
Compartir instalaciones para 
la logística industrial 

Transporte
Product Business Models- Leasing 
rental pay per use

X 1

13
Nuevas oportunidades de 
mercado

Creación de producto
Customers Collaboration- Custo-
mer dialogue &Marketing

X 1

14
Creación de comunidad- 
centros escolares

Comunicación
Community Collaboration- Joint 
product development

X 1

15
Nuevos productos para 
aumentar circularidad en 
clientes 

Creación de producto
Priotirise Reg. Resources-Regenera-
tive water and minimal waste

X 1

16
Digitalización de los pro-
ductos 

Servicios post-venta

Incorporated Digital Technology. 
Connected operations.Incorpora-
ted Digital Technology. Advanced 
robotics or artificial intelligence

X 1

17
Colaboración transversal con 
otros sectores 

Logística inversa
Industry Collaboration- Circular 
procurement

X 1

8 15 10 33

TABLA 11
ACCIONES IDENTIFICADAS POR LAS EMPRESAS
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DISCUSIÓN 

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

¿Es SDCR un marco útil para impulsar la mayor 
circularidad en los SD de la pymes?

La implementación 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 
identificación de las necesidades de los clientes y 
la selección de proveedores, siendo ambos ele-
mentos clave para el funcionamiento adecuado 
en los SD (Meidutè-Kavaliauskiene et al., 2014).  

En relación con los contenidos específicos en cir-
cularidad, en este caso de estudio se han definido 
principalmente acciones relativas a la Colabora-
ción para crear valor conjunto y la Priorización 
del uso de recursos regenerativos. Las acciones 
identificadas como prioritarias en este estudio 
no conllevan cambios radicales sobre el SD ac-
tualmente de carácter lineal, confirmando que 
la aplicación de la EC no es necesariamente un 
concepto disruptivo, sino más bien la búsqueda 
de un enfoque socio-técnico viable para lograr la 
sostenibilidad económica y ecológica (de Jesus y 
Mendonça, 2018). En este sentido, SDCR permite 
aplicar la EC bajo la actitud típica de las empre-
sa de reducir la aversión al riesgo y de seguir la 
lógica del negocio llevando a cabo pequeños 
pasos de desarrollo en la organización y evitando 
un cambio disruptivo (Ritzén y Sandström, 2017), 
contrariamente al argumento de que solo la inno-
vación radical, y no las soluciones incrementales 
que alientan el pensamiento de negocios tradi-
cionales, serán las que consigan implementar los 
principios de EC (Mendoza et al., 2017).

De ese modo, SDCR ofrece a las empresas una for-
ma de adquirir nuevas capacidades a través de ini-
ciar investigaciones de oportunidades de negocio a 
pequeña escala o enfocadas a una parte especí-
fica de la cadena de valor de la empresa, ya que 
integrar el pensamiento circular en la globalidad de 
la actividad de la empresa, aunque deseable, se 
ha probado resulta muy difícil para la mayoría de 
las empresas (Guldman y Jensen,2015). Por tanto, el 
marco SDCR ayuda a las empresas a evaluar cómo 
introducir la CSC en un contexto real con la defini-
ción de acciones para el rediseño 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 rediseño 
de procesos en el desarrollo de opciones de circula-
ridad (Jorgensen y Remmen, 2018).

Más en concreto, en relación con las acciones 
propuestas vinculadas a la priorización de recursos 
regenerativos no sorprende que su aplicación en 
los elementos del SD se enfoque en el packaging, 
embalaje y transporte de los productos. Seleccio-
nar entre materiales reciclables y reciclados o bio-
degradables y compostables y producir o consumir 
energía 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 específico en la interna-
cionalización (Rizos et al., 2015), demostrando ade-
más que CSC necesita de nuevas tecnologías y de 
investigación en materiales alternativos y renovables 
(De Angelis et al., 2018). También, el uso de energía 
renovables y la optimización de las rutas de transpor-
te son cruciales a la hora de buscar la sostenibilidad 
en las cadenas de distribución de los alimentos (Va-
lidi et al., 2014). Estos resultados del caso de estudio 
también confirman que hasta hoy las PYMEs en la 
región de Navarra han adoptado más fácilmente el 
suministro de material sostenible que el cierre del ci-
clo con estrategias de recuperación o retorno aguas 
abajo (Ormazabal et al., 2018).

Respecto a las herramientas utilizadas en el marco 
SDCR, el uso de CAT permite identificar específica-

FIGURA 15
MATRICES DE POSICIONAMIENTO ECONÓMICO, SOCIAL Y AMBIENTAL DE CADA ACCIÓN EN FUNCIÓN DE LOS 

TRES ÁMBITOS, IMPLEMENTADA EN LA FASE 4 DE SDCR
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    Fuente: elaboración propia.
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mente la necesidad de una mayor colaboración 
como uno de los desafíos clave a los que se en-
frentan las empresas hacia la EC, particularmente 
cuando las PYMEs no juegan un papel dominante 
en los SD, ya que al perder el control de su producto 
en el punto de venta se requiere de una conexión 
más estrecha entre proveedores y productores y en-
tre productor y clientes (Ritzén y Sandström, 2017). 
Obviamente, la búsqueda de colaboración en toda 
la cadena de valor es clave en la implementación 
de EC como habilitador del sistema (Hopkinson et 
al., 2018), además, es poco probable que las orga-
nizaciones hagan la transición 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 colaboración con socios relevantes (Rizos et 
al., 2015).

En este caso, las acciones de Colaborar para crear 
valor conjunto seleccionadas están relacionadas 
principalmente con la Colaboración de Clientes e 
Industrias, mostrando la importancia de la colabo-
ración entre el proveedor y el cliente dentro de las 
mejoras de los sistemas de distribución (Meidutè-Ka-
valiauskiene et al., 2014). Las acciones relacionadas 
con estar más cerca de los clientes y comunicarse 
se vuelven de mayor importancia, involucrándolos 
en el proceso de transformación que provoca cam-
bios en el sistema y cambios en el comportamiento 
del consumidor, actuando no solo en la innovación 
técnica sino también en la innovación social (Geiss-
doerfer et al., 2018). Las acciones de Colaboración 
con Clientes seleccionadas en este caso de estu-
dio se basan en el diálogo y el marketing con los 
clientes, y se centran 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 solución común en un 
sistema de alimentos más circular (Jurgilevich et 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 cómo recuperar los bienes 
que ya no se usan (Prieto-Sandoval et al., 2017) y 
manteniendo una relación estrecha con ellos (Go-
vindan y Hasanagic, 2018). En este sentido, el marco 
SDCR también evalúa cómo fidelizar clientes y cómo 
crear nuevos productos a través del diálogo con los 
clientes y usuarios finales, aspecto crucial cuando se 
recopila información sobre las prácticas reales de 
los usuarios y se compara con las esperadas, identi-
ficando así nuevas oportunidades de negocio (Jor-
gensen et al., 2018). 

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

de colaboración específicamente en el packaging, 
pero también en la incorporación de tecnología 
digital. La digitalización, siendo un habilitador de la 
EC en los SD, ofrece oportunidades para monitorear 
el desempeño del producto y rastrear y mejorar el 
uso de recursos en toda la cadena de suministro, al 
tiempo que permite relaciones más cercanas con 
los clientes (De Angelis et al., 2018). La colaboración 
bajo la participación de clientes y otras partes in-
teresadas, intentando impactar en las tendencias y 
motores regionales (políticas regionales), ha permiti-
do confirmar que el marco SDCR permite la innova-
ción no solo a nivel de empresa, sino también a nivel 
del ecosistema 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-
vación radical para plantear nuevos CBMs, como 
podría ser pasar de ofrecer un producto a un servicio 
(Merli et al., 2018), sí 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-
tión de las relaciones con los clientes, y segundo en 
la red de valor, que se refiere principalmente a la 
gestión de la cadena de suministro y su papel en 
la creación de valor compartido (Ünal et al., 2018).

¿Es el marco SDCR útil para la creación de valor 
social en la circularidad?

El marco SDCR considera el impacto social espe-
cialmente durante el proceso de definición del Plan 
de Acción, lo que había sido poco considerado en 
otros marcos existentes, dando hasta el momento 
una consideración insuficiente a las implicaciones 
sociales y al equilibrio de los tres pilares de la sos-
tenibilidad (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 desempeño social, evaluando la 
creación de empleo y promoviendo la responsabili-
dad social en los criterios de selección de proveedo-
res, según lo propuesto por WBSCD (2016).

Este caso de estudio ha demostrado que las ac-
ciones propuestas inicialmente permiten lograr un 
posicionamiento positivo ambientalmente, pero su 
impacto positivo social y económico es reducido. 
En este estudio piloto se pone de manifiesto la di-
ficultad de lograr simultáneamente la regeneración 
ambiental, social y económica a nivel de empresa, 
lo que demuestra el desafío existente en rediseñar 
el ecosistema empresarial para encontrar un en-
torno win-win-win (Antikainen et al., 2017). Si bien la 
aplicación de SDCR no puede garantizar que todas 
las acciones propuestas contribuyan a la creación 
y preservación del valor económico, social y am-
biental para maximizar la función del ecosistema 
y el bienestar humano (Masi et al., 2017), sí ofrece, 
al menos, un marco para visualizar las acciones no 
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solo bajo la perspectiva ambiental y económica, 
sino también social, tratando de reducir la ausencia 
del enfoque social de la EC que limita sus dimensio-
nes éticas (Murray et al., 2017). Además, SDCR alien-
ta a las empresas a establecer medidas correctivas 
durante la definición del plan de acción final con 
el objetivo de compensar y mejorar las dimensiones 
más débiles, principalmente económicas o sociales, 
para cada acción.

En este caso de estudio, el compromiso de la geren-
cia hizo posible que acciones con un impacto eco-
nómico reducido pudieran ser seleccionadas para 
ser implementadas, tal y como experimentó Ünal 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 más altos a corto plazo, mejorarán 
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-
tación de dichas acciones (Genovese et al., 2017). 

CONCLUSIONES FINALES

Estos últimos años se han desarrollado varios mar-
cos de EC enfocados a la innovación de CBMs y 
al rediseño de la CSC. Si bien la mayoría de ellos 
ofrecen kits de herramientas y orientación 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 España. Por tanto, la im-
plementación aún no está muy extendida entre las 
empresas industriales y menos aún en las PYMEs. 
Además, la mayoría de los marcos propuestos hasta 
la fecha son bastante complejos, trabajando en los 
procesos industriales completos en su conjunto, in-
cluyendo los procesos aguas arriba, de producción 
y aguas abajo e impactando en las estrategias 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. Además, la falta de un enfoque social 
es una carencia común de los marcos existentes, lo 
que obstaculiza la regeneración de la consideración 
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 práctico 
sobre los procesos de implementación de marcos 
de EC en dos aspectos. En primer lugar, la estructura 
del marco SDCR y su proceso de implementación 
se han definido, probado y validado a través de 
un caso de estudio en tres empresas incluidas en 
el sector alimentario, quedando probado el aporte 
en conocimientos y herramientas para que las PYMEs 
inicien su reflexión y el planteamiento de nuevas ac-
ciones que impulsen la circularidad en los modelos 
de negocio actuales. En segundo lugar, los resulta-
dos obtenidos muestran que el marco SDCR es útil 
para la identificación de desafíos actuales en SD 
lineales y para la definición de acciones que, cuan-

do se implementan, pueden conducir a una mayor 
circularidad en los elementos del SD, convirtiéndo-
se en un marco pragmático que actúa específica-
mente en los procesos aguas abajo dónde se ofre-
ce valor a los clientes. Además, el marco garantiza 
un enfoque de triple cuenta de resultados, según lo 
recomendado por Mendoza et al. (2017), al evaluar 
y priorizar las acciones que se incluirán en el plan de 
acción bajo ese enfoque.

Implicaciones en la gestión

El proceso de implementación 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-
to, puede resultar especialmente útil para las PYMEs. 
Los tipos de acciones obtenidas dentro del estudio 
muestran que priorizar los recursos regenerativos y 
las estrategias de colaboración en los elementos de 
packaging, marketing y comunicación son aspectos 
clave para SD más circulares, confirmando las con-
clusiones de Kalmykova et al. (2018). El marco SDCR 
es, por tanto, particularmente útil para las PYMEs es-
tablecidas, en la construcción de sus estrategias de 
EC aplicadas a productos existentes, con el fin de 
fomentar cambios reales en la distribución actual 
de productos y las cadenas de suministro, aunque 
sin interferir en los modelos de negocio actuales, 
ofreciendo acciones para una transición 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 
tipos de información recopilada. En este caso, el 
uso de la herramienta CAT permite usar cuestionarios 
estandarizados y un método de recolección digital 
que aumenta la replicabilidad. En segundo lugar, el 
caso de estudio se ha aplicado a solo tres PYMEs 
específicas del sector alimentario ubicadas en la re-
gión de Navarra, por lo que los resultados no pueden 
generalizarse a otros territorios y/o empresas. 

Futuras implementaciones

Implementaciones futuras de este marco también 
deberían evaluar el uso de indicadores de circulari-
dad aplicados al monitoreo de la gestión de la ca-
dena de valor y de indicadores EC a nivel de empre-
sa, para evaluar cómo las estrategias de EC de las 
empresas se convierten en resultados de desempe-
ño factibles. Aunque el desarrollo y la evaluación de 
conjuntos de indicadores específicos de circularidad 
para un análisis a nivel micro aún se encuentra en 
una etapa temprana, sería necesario evaluar la na-
turaleza restaurativa y regenerativa de las acciones 
de EC planteadas, yendo más allá de la evaluación 
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 resultados de este estudio podrían compararse 
y completarse con los obtenidos en la implementa-
ción del marco SDCR en otros sectores industriales, 
en otras regiones con empresas del sector alimenta-
rio, o en otras partes de la cadena de valor, como 
podría ser en procesos de producción. También se 
podría considerar implementar el marco con un nú-
mero mayor de sesiones y/o equipos de trabajo en 
las empresas más grandes, con el fin de ampliar el 
impacto de la identificación de oportunidades en 
nuevos modelos de negocio circulares para las em-
presas participantes.
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