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En el Informe de Sintesis sobre la Agenda post-2015, el Secretario General de la ONU (Nacio-
nes Unidas, 2014)' establece con nitidez la filosofia y el alcance de la gran transformacion
hacia la dignidad y la sostenibilidad que se pretende con la Agenda 2030 y sus Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS)?. A esta transformacion estdn llamados los gobiernos en todos
sus niveles, asi como las organizaciones privadas y las personas en todo el planeta. Y esto,
no solo de forma individualizada, sino mediante formas de colaboracion innovadoras como

indica el ODS 17.

Esta llamada se ve inmersa actualmente en fuertes
impactos producidos por eventos dificiimente previ-
sibles, como la pandemia COVID o la invasidon de
Ucrania, lo que unido a los datos disponibles de de-
terioro medioambiental urge a una transformacion
profunda de los procesos de produccion-distriou-
cién-consumo habituales con que la sociedad satis-
face sus necesidades y aspiraciones.

En este contexto previamente inédito, inspirador a la
vez que infensamente retador, las empresas, habi-
tuadas a competir como corresponde a un entomo
de mercado, se ven llamadas a reorientar sus es-
frategias y a encontrar formas apropiadas de colo-
boraciéon (privada-privada, publico-privada y mul-
tiactor), incluyendo tanto socios de su propia red de
valor (colaboracién vertical), como de redes de va-
lor competidoras (colaboracién horizontal), o incluso
vinculados a sectores o industrias diferentes. En los

pdrrafos siguientes se presenta el propodsito, alcance
y estructura de este documento.

En este articulo se pretende explorar el cambio que
las empresas estdn transitando para desenvolverse
en este nuevo contexto y distintas formas de hacerlo,
poniendo el foco especialmente en 10 que concier-
ne a los procesos de produccion-distribucion-consu-
mo circulares, es decir, sostenibles y regenerativos.

Se destaca que este cambio exige una revision sig-
nificativa de lo que ha venido siendo el paradigma
establecido de la gestiéon empresarial, -es decir, la
empresa centrada en si misma, compitiendo en el
mercado para conseguir los maximos beneficios
para sus accionistas-, con objeto de ampliar la pers-
pectiva en pos de la creacion de un valor comparti-
do con otros actores, -como gobiernos, ONG, ciuda-
danos, entorno natural, ofras empresas-, buscando
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conseguir un impacto socio-ecoldgico positivo para
la colectividad.

Con este propdsito y alcance, el documento se es-
fructura como sigue: se comienza con la evolucion
gue han experimentado los enfoques de gestion
de las empresas para adecuarse a los cambios del
entorno; a continuaciéon, se indica la orientacion
apropiada en el contexto actual, destacando la
relevancia de la denominada «economia circular;
se presentan diversas iniciativas de interés; y, dadas
sus limitaciones y el potencial que sugieren, se con-
cluye con la necesidad de progresar hacia la confi-
guracion de nuevos ecosisternas organizativos para
impulsar la sostenibilidad de los sistemas de produc-
cién-distribucion-consumo.

CAMBIOS DE ENTORNO Y EVOLUCION DE LOS

La empresa, como organizacion gue consigue sus
objetivos mediante interrelaciones con su entorno,
ha ido experimentando una evoluciéon en sus enfo-
gues de gestion en paralelo a los cambios significa-
fivos de éste.

Asi, durante el periodo de fuerte expansiéon econd-
mica que sigue al fin de la Segunda Guerra Mundial,
el cambio del entorno ha sido caracterizado como
de «régimen laminar», con crecimiento predecible
segun pautas estables, lo que llevaba a las empre-
sas a enfocarse hacia objetivos ciertos a largo plazo,
procesos regulares de planificacion y control, y es-
fructuras estables de produccioén y distribucion.

Esta dindmica se quiebra con la «crisis del petrd-
leo de 1973», cuyas perturbaciones dieron lugar a
lo que se ha denominado «régimen turbulento» del
entorno. Las consecuencias mds visibles fueron que
la demanda se quebrd, los costes de todo tfipo se
incrementaron y la incertidumbre se apoderd de las
expectativas de futuro. Las empresas tuvieron que
cambiar sus enfoques de gestion hacia estructu-
ras de recursos fijos mas livianas, responsabilidades
mads descentralizadas y tomas de decision mds agi-
les. Las empresas, antes muy integradas, se fueron
desintegrando, formando inicialmente cadenas de
valor lineales y progresivamente redes de suministro
mds complejas. Esta evolucion, junto a un creciente
énfasis en el desarrollo y variedad de nuevos pro-
ductos adecuados para una creciente variedad en
las demandas de los consumidores, no ha cesado
desde enfonces.

Por otra parte, desde el punto de vista de su pro-
posito, la empresa ha seguido largamente el obje-
fivo que, desde su introducciéon en 1970, se difun-
dié como la doctina de Milton Friedman (1970):
«The Social Responsibility of Business is fo Increase
Its Profits». Fiedman predicaba que la empresa no
fiene responsabilidad con la gente o la sociedad;
solamente con sus accionistas. Esta doctrina recibid
un enorme respaldo politico por parte de Reagan

y Thatcher en 1989 mediante o que se denomind
el «consenso de Washington» o neoliberalismo, que
imponia en todo el mundo reglas de contraccion
del Estado y de prestacion de sus servicios sociales,
apertura de fronteras al comercio y prevalencia del
mercado, lo que favorecid, particularmente, a las
grandes empresas estadounidenses.

La implantacion de esta doctrina ha producido, des-
de el punto de vista social, mayor inequidad de in-
gresos y una creciente concentracion de la riqueza
en un cada vez menor nimero de personas; y, des-
de el punto de vista ecoldgico, una explotacion sin
restricciones de los recursos naturales, lo que, entre
ofros problemas, estd produciendo la extincion de
multiples especies vegetales y animales, el aumento
de la emisién de gases de efecto invernadero vy el
corespondiente cambio climdtico en el planeta.

Estos problemas, debidamente anticipados por di-
versos cientificos, socidlogos y economistas, han ido
dando lugar a reformulaciones de la doctrina neo-
liberal de distinta profundidad y alcance. Asi, en la
gestion empresarial se infroduce el enfoque de «res-
ponsabilidad social corporativa» (RSC) que, sin afec-
tar sustancialmente al beneficio, trata de atender
a los intereses de los «grupos de interés», es decir,
actores «exteriores» a la empresa, pero infensamen-
te relacionados con ella; empleados, proveedores,
Clientes, ciudadanos locales, prestamistas, adminis-
fraciones publicas. A este respecto, Smith (2013) dis-
cute sobre la preeminencia de la orienfacion a los
accionistas o, alternativamente, alos grupos de inte-
rés. Pronto el enfoque RSC se considera insuficiente
y se tacha de «lavado de cara» a efectos de repu-
tacion, lo que da paso a un enfoque de «responsa-
bilidad social estratégica», mds comprometido en
fratar de integrar a los grupos de interés en la vision
estratégica, en la actividad nuclear de la empresa y
en sus procesos de innovacion.

En particular, la consideracion estratégica de los pro-
veedores y otros socios de la misma vertical que la
empresa (e.g. distribuidores) en el contexto predomi-
nante de desintegracion de los procesos productivos
ha dado lugar, sucesivamente, a los enfoques de
gestion de la «cadena de suministro», «red de sumi-
nistro» y «red de suministro circular» (consideracion
de los recicladores).

Por otra parte, la consideracion de los trabajadores,
en su doble vertiente de empleados de la empresa
y personas como sujetos de derecho, ha propicia-
do, por una parte, la experimentacion sobre formas
organizativas innovadoras (Laloux, 2014) y, por ofra
parte, la involucracion de las empresas en la mejo-
ra de las condiciones de tfrabajo y de los derechos
humanos®.

Todo lo anterior fratalba de tener en cuenta a ciertos
grupos de inferés, pero dejaba fuera de considera-
cion el impacto de las actividades de la empresa
en el ecosistema. El cambio climdtico se ha ido ha-
ciendo notar en este siglo de forma cada vez mds
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amenazadora y la ciudadania, cada vez mds, ha
ido reclamando la responsabilizacion de la empresa
respecto del impacto de sus actividades. La empre-
sa ha debido adaptar sus enfoques de gestion y ello
ha dado lugar al acronimo ESG (environment, social,
governance) -0 en espanol ASG (medioambiente,
social, gobernanza)- como expresion de 1os requisi-
tos imprescindibles de gestion compatibles con el
papel que la empresa juega como actor en la so-
ciedad y con los impactos, positivos y negativos, de
sus actividades.

ENTORNO ACTUAL Y REORIENTACION DE LA GESTION
EMPRESARIAL §

El proceso de evoluciéon de los enfoques de ges-
fion empresarial y de la interacciéon entorno-em-
presa ha alcanzado un hito de gran relevancia
con la aprobacion en 2015 por Naciones Unidas
de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).
Aungue los mdaximos responsables de su consecu-
cién son los gobiernos de todos los paises, los ODS
interpelan igualmente a los ciudadanos y a las or-
ganizaciones privadas, con y sin dnimo de lucro.
En particular, el ODS 17 enfatiza la necesidad de
establecer formas innovadoras de cooperaciéon
entre distintos tipos de actores.

Como complemento vy refuerzo de los ODS, en
diciembre de 2015 se celebrd en Paris la Confe-
rencia sobre Cambio Climdtico cuyos acuerdos
establecieron la guia para limitar el incremento de
temperaturas producido por la actividad humana.

Este escenario implica el que todos los actores so-
ciales estan asumiendo que los ODS, junto con los
acuerdos de Paris, son el punto focal al que han
de orientar sus estrategias y actividades, de modo
que su justificacion —o «licencia social para ope-
rar»- va a derivar de su contribucién positiva a to-
dos 0 algunos de los ODS vy, correspondientemen-
te, la ausencia o minimizacién de sus impactos
negativos. No es, pues, de extranar que las empre-
sas mds dindmicas lleven tiempo reorientando su
estrategia y sus esfuerzos de cambio en este sen-
fido. La organizacién SDG Compass facilita ayuda
para esta reorientacion?.

Obsérvese que el paradigma empresarial de
«competir» se torna ahora mds complejo: «com-
petir» en el mercado, o mejor en aun, en tramos
concretos de la cadena de valor, pero «cooperar»
con otros actores en la consecucion de los ODS
-lo que se designa a veces como «coopeticion»-,

Desde la aprobacion de los ODS en 2015 los cam-
bios del entorno no se han encalmado. Por men-
cionar algunos importantes: los fenémenos me-
teorolégicos extremos y los procesos migratorios
que conllevan se han incrementado; Ia pandemia
COVID ha tfrastocado la vida y la economia en
todo el planeta, y los efectos desestabilizadores
de los confinamientos en las redes de suministro

globales aun se estdn sintiendo; los conflictos ar-
mados, asi como guerras de baja intensidad o
acciones terroristas, no han cesado, incluyendo la
actual guerra en Europa. Estos cambios han pro-
ducido y siguen produciendo impactos negativos
con respecto a los ODS, lo que refuerza, si cabe,
la urgencia de asumir, por parte de todos los acto-
res y, en particular, de las empresas, 10s enfoques
estratégicos, de organizaciéon y de actuaciéon ade-
cuados al entorno actual, revisando criticamente
la validez de los enfoques tradicionales y saliendo
del confortable «siempre se ha hecho asi» -0 «bu-
siness as usual»-.

Por ofra parte, Mazzucato (2015) ya sehalaba en
«E|l Estado Emprendedor» la miopia del consenso
de Washington. El Estado no limita su aportacion
a la «reparaciéon de los fallos del mercado». Crea
valor de forma innovadora y dindmica, entre otros,
mediante la financiacién de la investigacion, la
educacion, la sanidad, los servicios sociales, la
estabilizacion monetaria, la creacién y manteni-
miento del marco regulatorio, asi como mediante
la financiaciéon directa de actividades de desarro-
llo econdmico. Mds adelante, Mazzucato desarro-
lla su «Mission Economy» (2021) donde establece
que la actividad econdmica debe estar orienta-
da por misiones y programas encaminados al lo-
gro de los ODS. Esta vision ha sido asumida por la
Unién Europea que progresivamente estd estructu-
rando sus programas con esta filosofia.

En este contexto, es preciso abordar el futuro como
establece el ODS 17: mediante formas innovadoras
de interaccién colaborativa entre todos los tipos de
actores sociales. Cabe senalar que, en el presente
contexto de incerfidumbre, la interaccion colabo-
rativa con un propdsito compartido supone un me-
canismo de reducciéon y comparticiéon de riesgos,
es decir, algo muy valioso para las empresas.

Por su parte, Sachs ef al. (2019) argumentan las
seis fransformaciones profundas que se deben
abordar mediante la colaboraciéon de los gobier-
nos, la sociedad civil, la ciencia y las empresas. La
tercera de ellas, «Descarbonizacién de la energia
e industria sostenible», es muy relevante para la
sostenibilidad. Implica un cambio social de gran
calado que requiere, en primer lugar, un cambio
de valores individuales y sociales que propicie el
desacople entre bienestar humano y explotacion
sin limites de los recursos naturales, de modo que
se revierta la degradacion medioambiental cre-
ciente e insostenible que estamos viviendo. En pa-
ralelo, requiere una transformaciéon de las estructu-
ras vigentes de produccion-distribucion-consumo
tendente a la circularidad mediante la reutiliza-
cion y el reciclado de los materiales. Es lo que se
ha dado en denominar «economia circular».

Esta transformacion implica a todo tipo de acto-
res, pero, de manera singular a las empresas, por
lo que centfraremos en ella el resto del articulo.
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FIGURA 1 ;
DIAGRAMA DE SISTEMAS DE ECONOMIA CIRCULAR
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El proceso de producciéon-distribucion de las em-
presas se habia modelizado, principalmente des-
de la década de 1970, como una cadena lineal
que incluia desde la extraccidon de materias pri-
mas hasta la entrega del producto terminado al
consumidor. Este modelo omitia todo lo que tu-
viera que ver con los residuos o con las etapas
de fin de uso o fin de vida del producto, lo que
ha conducido a una sobreexplotacion de recursos
naturales y a notables impactos negativos en los
procesos regenerativos que produce la naturaleza
(Rockstrom et al., 2009).

El modelo de «economia circular» trata de aflorar
todas estas actividades antes opacas. Anterior-
mente, a lo largo de los anos 90, se habia intro-
ducido la nocién de «logistica inversa» con objeto
de prestar atencion a lo que se hacia con los ele-
mentos defectuosos, los residuos y los productos
«fuera de uso». Después se introdujo la nocion de
«red de suministro» para visualizar la trayectoria de
las diversas piezas o componentes de productos
complejos. El modelo de economia circular emer-
ge con fuerza en la década 2010-2020 y trata de
completar la representacion de forma integrado-
ra, destacando la necesidad de reintroducir «cir-
cularmente» en el proceso los materiales, piezas y

componentes antes desechados (bien en el mis-
Mo proceso productivo o en procesos paralelos,
a través de la simbiosis industrial), asi como de
repensar los modelos de negocio y los patrones
de consumo de forma gue se incentive de forma
efectiva a las empresas para que incorporen crite-
rios relativos al fin de uso y fin de vida en el diseno
del producto.

Este modelo permite visualizar los diferentes tipos
de materiales y flujos (metabolismo industrial) lo que
permite una gestion mds eficiente y completa de los
distintos procesos productivos, diferenciando la ges-
tién de materiales finitos de la gestion de los flujos
renovables (fig. 1).

En este articulo nos centraremos en el «ala derecha»
o «ala azul» (materiales finitos, la «tecnosfera»). En
ella, los procesos para la recuperacion de valor y
cierre del bucle son:

a) Reutilizacidon: un producto no deseado por un
usuario puede ser utilizado por ofro (p. e., ropaq,
automovil); un envase retomado puede volver
a utilizarse (p. e., botella de vidrio, de butano) o
un ftem de uso compartido puede ser puesto a
disposicion del siguiente usuario (p.e. sistemas
de bicicleta publica, utilitarios uroanos eléctricos
compartidos).
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b) Reparacion: un producto con algun fallo puede
ser puesto en uso nuevamente mediante arre-
glo o cambio de componente (p. e., electrodo-
meéstico, locomotora)

c) Rehabilitacion o «repurpose»: cambio para
adecuacion al uso actual (p. e., edificio, ofici-
na), dar un nuevo uso Menos exigente que el
uso primario (p.e. baterias de coche eléctrico
para el aimacenamiento de energia)

d) Remanufactura o reacondicionado: proceso
destinado a adecuar o mejorar la calidad (p.
e., re-mecanizado de rueda ferroviaria, pulido
de superficie rayada, recauchutado de un neu-
mdatico) de un producto ya usado, para alargar
su vida Util o llevarlo a un esténdar de calidad
«COMO NUEVO».

e) Canibalizacion: utilizaciéon de un componente
de un equipo para reparar ofro (p. e., un Au-
tomavil fuera de uso por «siniestro total» puede
suministrar ciertos componentes, como motor,
caja de cambios, a ofro que los necesite)

f)  Reciclado: reutilizacion de un material ya utili-
zado para un nuevo Uuso (p. e., paragolpes de
polipropileno rajados sirven para hacer granza
que, junto con polipropileno virgen, sirve para
hacer cajas de fruta o juguetes).

Dentro de la gestidon de residuos no incorporables a
nuevos productos, se encuentran:

g) Volcado a vertedero, renunciondo a una poste-
rior recuperacion del valor del material, lo que
implica establecer condiciones adecuadas
para no perjudicar el medio ambiente ni la sa-
lud humana.

h) Rellenado de terrenos para facilitar su nivela-
cion.,

i) Valorizacion energética (p. e., residuos plasticos
quemados en hornos de cemento).

En conjunto, este modelo permite visualizar, disenar
y gestionar adecuadamente los distintos procesos
de produccién-distribucién-consumo de modo que
se logre un coste razonable con el minimo impacto
negativo en la naturaleza.

Conviene senalar que lo anterior no se refiere exclu-
sivamente a productos industriales, sino que incluye
los relativos a construccion y demolicion.

EXPERIENCIA UTILIZABLE  §

El enfoque de reducir los dafos medioambienta-
les y gestionar los procesos de produccion-distriou-
cién-consumo de forma compatible con el ecosis-
tema ha ido acumulando una notable experiencia
empresarial, en la mayoria de los casos, en forma
de aproximaciones parciales. Mencionaremos algu-
nas significativas.

Ecologia industrial

La ecologia industrial representa un intento prag-
madtico de dar respuesta a las preocupaciones
de la Conferencia de Rio 1992 acerca de lograr
un «desarrollo sostenible», aungue su elaboracion
conceptual se inicia en la década de 1970. En
breve, se basa en: a) una visién integrada de
todos los componentes y flujos de la economia
industrial, materiales y energéticos, y su relaciéon
con la biosfera; b) la consideracion dindmica de
las tecnologias para fransitar desde una industria
no sostenible hacia una sostenible.

En su aplicacion practica, destacan dos direc-
ciones: a) la creacion de eco-pargues en que
los subproductos de una industria son utilizados
por otra contigua, lo que incluye un énfasis en
utilizar materiales ecolégicos; b) el desarrollo de
estrategias tecnoldgicas para la optimizacion de
los flujos de materiales, incluyendo la desmate-
rializacion y descarbonizacion de la produccion
(Erkman, 1997). Los conceptos elaborados por
la ecologia industrial han tenido, y tienen, un im-
pacto que permea desde entonces el desarrollo
de las actividades industriales, mds alld de las
realizaciones concretas de ecopargues.

Diseno  para  sostenibilidad e

concurrente

ingenieria

El enfoque de ecologia industrial conlleva redise-
Aar los productos en la perspectiva de su soste-
nibilidad: funcionalidad, materiales, procesos de
fabricacion y distribucion, uso de energia, sub-
productos y residuos, obsolescencia.

El diseno para la sostenibilidad se potencia me-
diante la «ingenieria concurrente», articulando
equipos pluridisciplinares con especialistas de
cada una de las fases de desarrollo del producto
(especificaciones, disefio, produccion, distribu-
cion, ...), solapando parcialmente la realizacion
de dichas fases y desarrollaondo en paralelo 1os
diferentes componentes. De este modo, se evi-
tan soluciones inviables y «vueltas atrds» en el
proceso de desarrollo, se acorta el tiempo total
del proceso y se logra el producto buscado con
mayor certidumbre.

Gestion de la innovacion. Innovacion inversa e
innovacién abierta  §

En el entorno fuertemente cambiante del pasa-
do medio siglo, la innovacion, motivada por la
adecuacién competitiva a la demanda o por la
irupcion de novedades tecnoldgicas, ha venido
formando parte de la estrategia y la practica de
las empresas mds dindmicas. La experiencia de
su gestion es un activo que se pone en valor ac-
tualmente cuando la presidbn competitiva exige
cumplir con la sostenibilidad de productos y pro-
Cesos.

425 >Ei

141



R. CARRASCO-GALLEGO / J. CARRASCO ARIAS

En el actual contexto de globalizacion de mer-
cados, se producen innovaciones en productos
de bajo coste orientados a mercados de paises
en desarrollo; productos que en algunos Ccasos
son de aplicacion en paises desarrollados. Es el
proceso que se conoce como de «innovacion
inversa».

Por otra parte, en un contexto tan dindmico como
el actual, muchas empresas confian sus innova-
ciones a la creatividad, no sélo de sus propios
recursos, sino también a la de actores exteriores.
Es la «innovacion abierta»,

Sistemas de devolucion

Los sistemas de devolucion («take-back») con-
sisten en que los fabricantes se comprometen a
recoger, al final de su vida Util, los productos que
devuelven los usuarios. De este modo los fabri-
cantes pueden sistematizar 1os procesos circula-
res adecuados con garantia de sostenibilidad vy,
asi, optimizar el coste total.

Servitizacion ¢

La servitizacion consiste en un cambio de mo-
delo de negocio respecto del habitual, donde
el usuario no compra y posee el producto, sino
que paga por el servicio gue representa su USO.
De este modo, el productor tiene bajo su control,
ademds del diseno y la fabricacion, el manteni-
miento y reparacién, asi como el reemplazo (por
un producto igual) o la renovacion (por un pro-
ducto mejorado o innovado) al final de su vida
util. Por tanto, puede asegurar la sostenibilidad,
gestionar el ritmo de infroduccién de innovacio-
nes y optimizar el coste total del proceso a largo
plazo.

Uso compartido y economia colaborativa/de
plataforma

El uso compartido -por varios usuarios- racionaliza
el uso de bienes o servicios que lo permitan, redu-
ciendo el gasto energético y los costes asociados
al uso de los productos. Ha sido habitual en el
fransporte publico, pero la idea se ha extendido,
p. e., al transporte en vehiculos particulares, gra-
cias a conectividad ubicua de los teléfonos inte-
ligentes y sus apps. La extension de este modelo
ha dado origen a la nocién de «economia co-
laborativa» (sharing economy), concepto com-
plejo -una conceptualizacién apropiada puede
encontrarse en Ranjbari et al. (2018)- que en oca-
siones seria preferible definir como «economia de
plataforman.

POLITICAS PUBLICAS ¢

Un aspecto muy significativo del entorno empre-
sarial actual es el papel cada vez mds relevante

que juegan las iniciativas y las politicas publicas
en relacion al desarrollo sostenible, en linea con
las propuestas de Mazzucato.

Asi, en Europa la Comision Europea ha liderado
el proceso de definicidon e implementacién de
la economia circular: uso eficiente de los recur-
sos (COM (2011) 571 final); plan de accién (COM
(2015), 614 final); marco de seguimiento (COM
(2018) 29 final); y aplicacién del Plan de accién
(COM (2019) 190 final). Recientemente la Comi-
sion ha adoptado un nuevo y mds ambicioso plan
de accién (COM (2020) 98 final). Por ofra parte,
la UE facilita diversas herramientas e instrumentos,
asi como indicadores para monitorizacion® ¢,

Conviene senalar que el enfoque de economia
circular en Europa parte de un marco regulato-
rio inspirado por el principio de «Responsabilidad
ampliada del productor» (Exfended Producer
Responsibility-EPR). Las politicas EPR asignan a los
productores una responsabilidad significativa —fi-
nanciera y/o fisica- sobre el tratamiento del pro-
ducto que ponen en el mercado al final de su
vida Util. En la Unién Europeaq, los sectores sujetos
a regulaciones EPR en todos los paises miemibros
son envases y residuos de envases, vehiculos fue-
ra de uso, residuos de aparatos eléctricos y elec-
frénicos, y baterias y acumuladores.

En términos financieros, el apoyo de la Unidn Eu-
ropea a la economia circular estd inmerso en el
paquete «Multiannual Financial Framework 2021-
2027 and NextGenerationEU», dotado con 2018
billones de euros (en precios 2022)’.

Por su parte, el Gobierno espanol se estd mos-
frando muy proactivo en impulsar la economia
circular, habiendo aprobado en 2.06.2020 la «Es-
trategia Espafola de Economia Circular (EEEC)
—-Espana Circular 2030-«, la cual se desarrolla
en planes de accion trienales, el primero de los
cuales es el Plan de Accién de Economia Circular
(PAEC 2021-2023)8. Este plan articula medidas y
lineas de actuacion por ejes: Producciéon; Con-
sumo; Gestion de residuos; Materias primas se-
cundarias; Reutilizacion y depuracion del agua;
Sensibilizacion y participacioén; Investigacion, in-
novacién y competitividad; Empleo y formacion.

Estos ejes, en conjunto, abordan el amplio espec-
fro de la economia circular. El Plan cuenta con un
presupuesto especifico para apoyo a su gestion
(1529,47 euros) y estd previsto que las inversiones
publicas para impulsar su materializaciéon se vehi-
culen principalmente a través del Plan de Recu-
peracion, Transformacion y Resiliencia (PRTR), es-
pecificamente, de su Componente 12, «Politica
Industrial de Espana 2030».

A este respecto, el Gobierno ha aprobado el
8.03.2022 un Proyecto Estratégico para la Recu-
peraciéon y Transformacion Econémica (PERTE) de
Economia Circular?, que fija ayudas de 492 millo-

142

425 >Ei



ECOSISTEMAS ORGANIZATIVOS PARA LA SOSTENIBILIDAD: HACIA SISTEMAS DE PRODUCCION-DISTRIBUCION...

_ TABLAT
INNOVACION EN PRODUCTOS MATERIALES

Ecoalf'®

Fundada en 2009, disena y produce moda propia y se ha convertido en una marca espanola renombrada, donde el 50 por ciento de
su negocio estd fuera de Espana. Cuenta con canal de venta mutimarca, ecommerce y tiendas propias: Madrid, Barcelona, Mdlaga,
Amsterdam, Berlin y Tokyo. Ha sido la primera marca de moda en Espana en obtener el certificado BCorp que reconoce a las empresas
gue son «mejores para el mundo». Invierte continuamente en innovacién e |+D, habiendo desarrollado mds de 300 tejidos utilizando
botellas de pldstico usadas, restos de redes de pesca / nylon, neumaticos usados, posos de café, lana y algoddn post industrial, creando
tejidos de gran calidad y propiedades técnicas.

Revolucién Limo.

Disena y fabrica mobiliario a partir de 100% pldstico reciclado, cuberteria de un solo uso, materiales de informdtica y electrodomésticos
viejos. Su propdsito es contribuir a incrementar el 7% que se recicla de las 400 millones de toneladas de pldsticos que se producen

cada ano.

. Sheedo Life.

Produce artesanalmente papeleria creativa. Su material estrella es el papel con semillas en su composicion, lo que permite plantarlo

fras su uso y cerrar asi el ciclo del consumo.

. Sorbos

Produce pajitas con azlcar glaseado, biodegradables y comestibles con diferentes sabores.

. Auara

Empresa social dedicada a producir botellos para agua de PET reciclado y destina sus beneficios a llevar agua a las comunidades mds

necesitadas del mundo.

. SOUJL

SOUJI, produce y vende un compuesto que, mezclado con aceite filfrado y agitado, lo convierte en detergente liquido para lavar la

ropa y otros usos.

. ASHES TO LIFE

Utiliza ceniza de origen vegetal para fabricar cosmética de alta gama.

. NOSTOC BIOTECH.

Crea productos ecoldgicos para agricultura y jardineria, desarrollados a partir del humus de lombriz v sin residuos quimicos.

Fuente: elaboracion propia.

TABLA 2
INNOVACION EN SERVICIOS

. Ecodicta
Gestiona alquiler de ropa de sefiora mediante suscripcion.

. TOO GOOD TO GO

Es una aplicacion danesa para méviles que conecta consumidores con restaurants y almacenes que tienen un stock de comida no

vendida. Cubre los mayores paises europeos.

Fuente: elaboracion propia.

nes de euros y movilizard recursos supetriores a 1os
1.200 millones entre inversion publica y privada
que se desarrollardn desde este ano y hasta 2026.

En todo caso, queda por delante un largo ca-
mino de impulso posible por parte, tanto de la
UE como del Gobierno espanol, en linea con la
Danish Climate Law, aprobada en 2019, y las pro-
puestas de Voldsgaard et al. (2022).

Una gran parte de las iniciativas hacia la economia
circular provienen de empresas individuales que re-

orientan su estrategia hacia los ODS, o de nuevos
emprendimientos (sfart-ups). En la Tabla 1 se reco-
gen algunos ejemplos en gque el énfasis se pone en
la innovacién en productos materiales.

En la Tabla 2 los ejemplos se refieren a innovacion
en servicios.

En otros casos, se trata de formas asociativas inte-
gradas por diversas empresas, preferentemente
para el tratamiento de productos fuera de uso, en-
vases y residuos, donde suele aplicar la responsabi-
lidad extendida del productor, tal y como se ilustra
en la Tabla 3.
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TABLA 3
FORMAS ASOCIATIVAS

Sigrauto™

Es la Asociacion Espanola para el Tratamiento Medioambiental de los Vehiculos Fuera de Uso. Asociacion sin dnimo de lucro integrada
por fabricantes e importadores, desguaces (CATs) y fragmentadores de automaviles. Conforma un foro permanente que analiza los
problemas relativos al fratamiento y la baja de los vehiculos al final de su vida Util, buscando las soluciones mds adecuadas. Se encar-
ga de la coordinacién y de las actuaciones y la comunicacion con las administraciones publicas.

Ecoembes

Es una organizacion sin dnimo de lucro (Ecoembalajes Espana S.A.), que gestiona el reciclaje de los residuos que se depositan en el
contenedor amarillo y azul. Se frata de un «Sistema Colectivo de Responsabilidad Ampliada del Productor (SCRAP)», Ley de enva-

ses 11/1997, de 24 de abril. Cuenta con mds de 12.000 companias adheridas para hacer frente al cumplimiento de la normativa
ambiental de envases y sus residuos. En su Junta General de Accionistas estan representados: 60% envasadores, 20% materias primas,
20% distribucién. Sus ingresos vienen determinados por los costes del sistemna de gestion de los residuos de envases domésticos. Estos
costes se sufragan a fravés de la venta de materiales recuperados para su reciclado y las tarifas de «Punto Verde», que abonan las
empresas envasadoras al poner el envase en el mercado. Ecoembes fira acuerdos con las administraciones publicas para com-
pensar los costes adicionales para éstas de la recogida selectiva, reciclado y valorizaciéon de los residuos de envases.

SIGAUS

«SISTEMA INTEGRADO DE GESTION DE ACEITES USADOS, SL», empresa sin dnimo de Iucro, estd formado por doce empresas fabricantes
de aceites industriales. Responde a lo dispuesto en el Real Decreto 679/2006, de 2 de junio, por el que se regula la gestion de los
aceites usados industriales. Gestiona una red de cerca de 160 empresas gestoras especializadas en la recogida, andlisis y tratamien-
to de este residuo peligroso, SIGAUS valoriza el 100% del aceite usado recuperado en fodo el territorio nacional conforme a la ley
medioambiental vigente.

Reacus, Reseave

Reacus, Reseave son ejemplos de empresas autorizadas para recoger y fratar aceite usado vegetal por comunidades de vecinos,
hosteleria, industrias alimentarias y entidades publicas. Lo hacen de forma gratuita.

PRO Europe S.P.R.L.

Packaging Recovery Organisation Europe es la organizacion europea que agrupa a 31 organizaciones nacionales encargadas de re-
cogida selectiva y reciclado de envases y embalajes, que utilizan como referente y esquema de financiacion el denominado «punto
verde», como, por ejemplo, Ecoembes.

Fuente: elaboracion propia.

TABLA 4
INICIATIVAS PARA LA INSERCION SOCIO-LABORAL

Koiki

Con apoyo de la fundacion Repsol y de Seur, Koiki realiza transporte de Ultima milla de pagqueteria de forma sostenible (a pie, patinete,
bicicleta). Emplea personas en riesgo de exclusion social, utilizando pequenas bases de operacion distribuidas para ganar proximidad.
Planean llegar a 900 empleados y 300 centros en Espana y Portugal.

Recumadrid

Mediante un equipo de cuatro personas, gestiona un centro de preparacion para la gestion de residuos y Ia reutilizacion en Villaverde,
Madrid, empleando personas en riesgo de exclusion y con el objetivo de su insercion socio-laboral. Venden a través de tiendas de
segunda mano. Forma parte de Aeress, asociacion sin dnimo de lucro, constituida como plataforma a nivel estatal que representa a
42 entfidades especializadas en la insercion socio laboral y la gestion de residuos, con presencia en 13 comunidades auténomas.

Fuente: elaboracion propia.

Algunas iniciativas ponen el acento en la insercion
socio-laboral, tal y como muestran los ejemplos de
la Tabla 4.

Ofro grupo interesante lo constituyen empresas que,
en unidon con otros actores publicos y privados, se
orientan al desarrollo tecnoldgico, la innovacion y la
generacion de nuevos empleos, como se muestra
en la Tabla 5.

Naturalmente hay multiples empresas en todo el
mundo avanzando hacia la economia circular'?,
Las anteriores solo conforman una peguena mues-
fra.

CONSIDERACION DE LOS GASES DE EFECTO
INVERNADERO ¥

En paralelo con la transformacion hacia la econo-
mia circular, es preciso considerar la fransformacion
gue requiere la reduccion de la emision de gases de
efecto invernadero (GHG), responsables del calenta-
miento de la atmdsfera.

Aunque el 1itmo de incremento de emisiones de
GHG ha descendido respecto del nivel extremo del
periodo 2010-2019 -lo que es el resulfado de politi-
cas climdticas activas-, es preciso incrementar pro-
fundamente los esfuerzos de reduccion. En concre-
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TABLA 5 ’
AGRUPACIONES ORIENTADAS A LA INNOVACION

Claster ECCO

Cluster ECCO, recientemente iniciado, es un entorno abierto de colaboracion que agrupa empresas y entidades vinculadas al sector
de la construccioén orientadas al desarrollo tecnolégico, la digitalizaciéon y la innovacion, buscando sinergias orientadas por la economia
circular.

VALREC

Valrec es un hub empresarial de innovaciéon abierta fambién recientemente creado para potenciar la economia circular en los residuos
de construccion y demolicion (RCD). Liderado por el grupo SACYR, participa el Instituto Eduardo Torroja del CSIC, la universidad Autdbnoma
de Madrid y siete empresas del sector de la construccion.

Plataforma de Innovacién Lada y Velilla

Se trata de una plataforma innovadora que frata de compensar el impacto socioecondmico del cierre de centrales eléctricas de car-
bdén mediante la generacion de nuevas iniciativas de valor. La promueven lberdrola, el itdUPM y el Agirre Lendakaria Center.

Grupo Interplataformas de economia circular

El Grupo Inferplataformas de Economia Circular, GIEC, estd dirigido a explotar el potencial de la innovacién para promover la aplica-
cién del concepto de economia circular en distintos sectores productivos estratégicos a fravés de la colaboracion publico privada y la
|+D+i. Esté coordinado por las siguientes Plataformas (art. 3 de la Orden IET/1444/2014): SusChem-Espana (Quimica Sostenible), Food
for Life-Spain (sector agroalimentario), PLATEA (ensenanza aprendizaje) y MANU-KET (fabricacion avanzada), e integrado por 29 Platafor-
mas Tecnolégicas y de Innovacién. El GIEC facilita dos herramientas para facilitar la cooperacion en 14+D+i: «Conectando Entidades»
y «Conectando Ideas».

Euroclusters

Son grupos especializados de empresas, a menudo PYME, y otros actores de soporte (centros de 1+D, parques cientificos y tecnoldgicos,
consultoras, proveedores de servicios financieros, organizaciones sin dnimo de Iucro, y organismos publicos relacionados de la Unidn
Europea) en una localizacién que cooperan estrechamente, en particular, conectadas mediante un portal que facilita informacion y
ayudas publicas.

Los euroclusters desarrollan y mantienen alianzas estratégicas a largo plazo y alcance europeo, y generan propuestas en alguna de
14 lineas sectoriales, o bien en una décimoquinta «linea abierta» que invita a propuestas enfocadas a la fertilizacion cruzada de varios
ecosistemas industriales.

Dado que la «European Green Deal» es la estrategia de crecimiento europea y guia la fransicion verde de las empresas y los clusters
industriales, el portal «European cluster collaboration platform» informa sobre recursos y novedades de politica europea en este dmbito.
Asi mismo, el Centro EREK, European Resource Efficiency Knowledge es una base estructurada de conocimiento sobre mejores prdcticas

y programas de soporte. La financiacion de esta estrategia ha venido reforzada por los fondos EU Next Generation.

Fuente: elaboracion propia.

o, los expertos del Panel Intergubernamental sobre
Cambio Climdtico (IPCC) estiman que, para limitar
el calentamiento a 1,5°C, el pico de emisiones no
debe producirse después de 2025, el flujo total redu-
cirse un 43% en 2030y, al mismo tiempo, la emision
de metano reducirse en un tercio’.

La industria es responsable de un tercio de las emi-
siones de GHG. Esto implica que la presion guber-
namental y social para exigir su reduccién va a
incrementarse en el muy corto plazo y, en conse-
cuencia, que las empresas no tendrdn otfra opcidn
inteligente sino adelantarse proactivamente para
conservar su «licencia para operar». Esta fransfor-
macion requiere cambios estructurales y de gestion
que pueden no ser sencillos, 1o que implica no de-
morar su iniciacion.

Las empresas deberdn pues, en primer lugar, pro-
fundizar en el conocimiento de las categorias de sus
emisiones (alcance 1: emisiones directas de fuentes
propias; alcance 2: emisiones indirectas debidas a
la generaciéon de energia comprada; y alcance 3:
otfras emisiones indirectas generadas en su cadena
de valor). Y a partir de aqui, ir definiendo sus politicas
prioritarias y sus proyectos fransformadores, tanto de
gestion, como estructurales.

Es innegable que el desafio para las empresas es
muy relevante. Pueden acometerlo de forma indivi-
dual, como es la practica habitual, y, complemen-
tariamente, pueden hacerlo buscando con otfros
actores sinergias e inteligencia colectiva. Lo que pa-
rece evidente es que la transformacion se presenta
como ineludible.

POTENCIAL DISPONIBLE DE LA ECONOMIA CIRCULAR §~

Indudablemente el enfoque de la economia cir-
cular, en conjuncién con la aprobacién y desa-
rrollo de los ODS, ha producido significativas me-
joras ecoldgicas en el funcionamiento del sistema
industrial. Sin embargo, eventos como la pande-
mia COVID, la guerra en Ucrania y la creciente
frecuencia de catdstrofes climdticas —con conse-
cuencias conocidas gue ahora vivimos-, unidos
a un insuficiente esfuerzo transformador por parte
de diversos paises desarrollados, estdn poniendo
de manifiesto que la senda de realizacién de la
Agenda 2030 avanza con retraso. Incluso en 1os
anos 2020 y 2021 el indicador sintético de los ODS
(SDG Index) muestra un ligero, pero preocupante,
descenso (SDSN, 2022)'. En el caso de Espahna,
aunqgue se han registrado avances en este indice,
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sigue sin haber avances significativos en produc-
cién y consumo.

En esta situacion, es urgente redoblar esfuerzos de
inversion, publica pero también privada, al tiempo
que explotar la potencialidad de enfoques como
el ya demostrado de la economia circular. Afortu-
nadamente, como muestran Whelan y Fink (2016),
orientar la estrategia hacia la sostenibilidad mejora
los beneficios empresariales.

Una propuesta interesante en este sentido ha sido
presentada por Kramer y Pfitzer (2016). Se frata de
focalizar la atencion estratégica, mds alld del interés
individual de la propia empresa, hacia la creacion
de «valor compartido» (shared value) con otfros ac-
fores: -empresas, sociedad, administracion publica-,
derribando las barreras, mdas o menos invisibles y au-
tfoimpuestas, que lo impiden. En una linea paralela,
las organizaciones «hibridas» (que atienden tanto al
beneficio como al entorno social y medioambiental)
fienden a enfocarse a la sostenibilidad mediante la
economia circular (Zaccone et al., 2022).

En estos enfoques, la exploracion se dirige prioritaria-
mentfe hacia la reconcepcion de productos y mer-
cados, la creaciéon de clusters locales, y la recon-
figuracion de la red de suministro y su gestion con
visién infegradora. A este respecto, es preciso tener
en cuenta que las empresas de paises desarrollados
generan impactos sociales y medioambientales ne-
gativos en otfros paises «aguas ariba» a través de su
red de suministro.

En definitiva, se trata de que las empresas amplien
su vision estratégica al dmbito de su red de suminis-
fro con objeto de explorar alternativas y tomar ini-
ciativas en cooperacion con ofras empresas y ofros
actores —publicos y privados- con el triple objetivo de
mejorar sinérgicamente su desempeno econémico,
social y medioambiental.

Es cierfo que conformar y desarrollar ecosistemas
industriales multiactor no es sencillo, en especial,
porque la prdctica y las capacidades gerenciales
predominantes han venido focalizadas hacia la em-
presa individual y, adicionalmente, porque la nece-
sidad vy los beneficios que reporta la sostenibilidad
no estdn todavia implantados en la vision habitual
de muchos directivos empresariales y de otfros ac-
tores. Sin embargo, y afortunadamente, existen sufi-
cientes experiencias positivas, y fambién guias Utiles
para acometer la tarea (Winhall, Leadbeater, 2020),
(Stibbe, Prescott, 2020). Una perspectiva mds profun-
da sobre el tema puede encontrarse en (Loorbach,
2009).

CONCLUSIONES ¥

La aprobacion de los ODS y de los acuerdos de Paris
sobre cambio climdtico en 2015 supuso un punto
de inflexion en el enfoque de la gestion empresa-
rial. Los impactos sociales y medioambientales ne-

gativos producidos por la aplicaciéon global de la
doctrina neoliberal, -segdn la cual la empresa solo
responde al interés del accionista-, han quedado
en evidencia y una mds amplia responsabilizacion
social y medioambiental ha pasado a ser extensa-
mente exigida a las empresas y aceptada por ellas.
Las mds dindmicas de éstas ya habian iniciado el
cambio antes de 2015, pero desde entonces las res-
tantes con voluntad de sobrevivir no han tenido mds
opcidén que emprenderlo. Las experiencias acumu-
ladas, en particular en economia circular, son muy
positivas y relevantes.

La transformacion decidida hacia los ODS es ya
incuestionable. Se trata de una transformacion no
menos profunda que las grandes transformaciones
tecnolégicas que viene estudiando Geels desde
2002 (Geels, 2002). Mdxime si se tiene en cuenta
que esta transformacion viene cursando en para-
lelo con la digital y la de generacion sostenible de
energia. En este articulo se han mostrado algunos
ejempilos en el dmbito de la economia circular, pero
lo mdas importante que se sugiere es que el campo
de posibilidades inexplotadas que se ha abierto, ar-
ficulando las tres transformaciones, es muy amplio;
en particular, ligando la innovacion en producto y
en proceso productivo con la gestion integrada de
la red de suministro (Neutzling et al., 2018), asi como
mediante la configuracién de ecosistemas organi-
zativos multiactor, formados por empresas, ofros ac-
tores privados y administraciones publicas.

Se trata de un campo en plena ebullicion del que se
esperan readlizaciones concretas muy estimulantes y
significativas.

NOTAS §

[1]  hitps://www.un.org/disabilities/documents/reports/SG
Synthesis Report Road fo_Dignity by 2030.pdf

[2]  hitps://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objeti-
vos-de-desarrollo-sostenible/

[3] https://empresasresponsables.org/quienes-somos/

[4]  https://sdgcompass.org/

[8] https://ec.europa.eu/eurostat/web/circular-economy

[6] https://ec.europa.eu/eurostat/cache/sankey/
circular_economy/sankey.html|?geos=EU27 &-
year=2020&unit=G_T&materials=TOTAL&highligh-
t=0&nodeDisagg=0101100100&flowDisagg=false&-
franslateX=239.95351103688415&franslateY=_86.
48247154986978&scale=0.5208841365606255&lan-
guage=EN&xyz=89&material=TOTAL

[7]1 https://ec.europa.eu/info/strategy/recovery-plan-euro-
pe_en#nextgenerationeu

[8] https://www.giec.es/doc/i_plan_accion_eco_circu-
lar_2021_2023.pdf

[9] https://planderecuperacion.gob.es/como-acce-
der-a-los-fondos/pertes/perte-de-economia-circular

[10] https://www.wipo.int/ip-outreach/es/ipday/2020/ca-
se-studies/ecoalf.html

[T1] https://www.sigrauto.com/quienes-somos

[12] https://www.weforum.org/agenda/2019/02/compa-
nies-leading-way-to-circular-economy
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