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• Las empresas se enfrentan a un reto cada vez 
más complicado que, al mismo tiempo, es 
también una oportunidad: crecer y generar 
valor pese a los problemas medioambientales y 
a la escasez y volatilidad del suministro de 
materias primas, lo que incrementa los precios 
y crea incertidumbre.

• La economía circular (un modelo alternativo que 
permite crecer sin depender únicamente del uso 
de los recursos) proporciona los medios para 
superar este reto tanto a nivel macroeconómico 
como microeconómico, ya que hace posible el 
desarrollo económico dentro de los límites de los 
recursos naturales y permite a las empresas 
innovar para que sus clientes y usuarios puedan 
hacer “más con menos”.

• Los estudios llevados a cabo por Accenture y su 
experiencia con clientes indican que  muchas 
empresas de todo el mundo ya han empezado a 
seguir el ejemplo de empresas más pequeñas e 
innovadoras, utilizando la economía circular como 
base de crecimiento e innovación para conseguir 
la “ventaja circular” que, según nuestro estudio, 
podría superar el billón de dólares.

• Cinco modelos de negocio circulares 
(suministros circulares, recuperación de los 
recursos, prolongación de la vida útil del 
producto, uso compartido de plataformas y 
producto como servicio) y 10 tecnologías (en 
particular, tecnologías “digitales” como redes 
sociales, Cloud Computing, analítica y movilidad) 
están permitiendo alcanzar niveles de velocidad y 
flexibilidad sin precedentes.

• Gracias a estos modelos de negocio y a estas 
tecnologías, las empresas pueden enfocar la 
ventaja circular desde el punto de vista del cliente 
en lugar de limitarse a mejorar la eficiencia. Para 
ello, es preciso que los directivos de las compañías 
adopten una nueva mentalidad y adquieran 
capacidades en la intersección entre estrategia, 
tecnología y operaciones.

• Si quieren comprender y aprovechar todas las 
oportunidades que ofrece la economía circular 
para sus negocios, los directivos de las mismas 
deben hacerse una serie de preguntas sobre la 
oportunidad, el valor, las capacidades, la 
tecnología y el momento en que deben realizar 
sus inversiones para llegar a disfrutar de la 
ventaja circular.

El modelo de crecimiento económico 
empleado por la gran mayoría de las empresas 
en los últimos 250 años, basado en el uso de 
abundantes recursos naturales disponibles a 
bajo coste, parece haber llegado a su fin. Ésa 
es, al menos, la conclusión a la que llegan las 
experiencias y estudios de las dos últimas 
décadas. 

Cuando los recursos son abundantes y baratos 
(y la protección del medio ambiente no es una 
prioridad), el actual modelo, dando una 
respuesta “lineal” a la demanda, puede dar 
excelentes resultados. Las empresas pueden 
extraer materias primas, usarlas para fabricar 
sus productos, y vender y distribuir esos 
productos a tantos clientes como sea posible 
(que los usan y los desechan una vez han 
cumplido su función), todo ello con niveles de 
eficiencia cada vez más altos. En pocas 
palabras, es una economía basada en tres 
principios: extracción, producción y residuos.

Sin embargo, este modelo lineal deja de ser 
viable en un contexto en el que las materias 
primas no renovables (metales, minerales y 
combustibles fósiles) y la capacidad de 
regeneración de las materias renovables (como 
terrenos, bosques y acuíferos) pueden no ser 
suficientes para cubrir la demanda futura. El 
estudio realizado por Accenture  indica que, si 
no se invierten las tendencias actuales, la 
combinación de posibles problemas de 
suministro de recursos y la volatilidad de los 
precios (cada vez más altos e inestables) 
durante las dos próximas décadas se traducirá 
en billones de dólares de pérdidas para las 
empresas y naciones.

Ante esta situación las empresas deberán 
afrontar una serie de riesgos para los activos 
tangibles e intangibles de la organización.

• Reducción de ingresos: Los posibles 
problemas de suministro y los cambios en las 
preferencias de los consumidores pueden 
dificultar que las empresas generen los 
ingresos esperados y mantengan su cuota de 

mercado. Por ejemplo, es posible que las 
empresas con una fuerte dependencia de 
recursos escasos se vean obligadas a 
interrumpir temporalmente la producción y no 
puedan ofrecer los volúmenes que demande el 
mercado.

• Incrementos de costes: Las empresas cuyo 
crecimiento dependa principalmente de ciertos 
recursos se encontrarán en una posición de 
desventaja competitiva debido al aumento y la 
inestabilidad de los precios de los mismos, lo 
que limitará su capacidad de competir con 
otras empresas cuya dependencia sea menor.

• Activos intangibles: La huella 
medioambiental de una empresa puede ser 
perjudicial para su imagen de marca, ya que los 
consumidores tienden a evitar a las empresas 
que emplean prácticas insostenibles y la 
legislación se puede agravar.

 

 
 

 

1Entre los estudios de Accenture sobre la economía 
circular figuran: Foro Económico Mundial, More 
With Less: Scaling Sustainable Consumption and 
Resource E�ciency, enero de 2012 
(http://www.accenture.com/us-en/Pages/insight-mor
ewith-less-scaling-sustainable-consumptionresourc
e-e�ciency.aspx); Consejo Empresarial Mundial para 
el Desarrollo Sostenible, Vision 2050: The New 
Agenda for Business, febrero de 2010 
(http://www.wbcsd.org/web/projects/BZrole/Vision20
50-FullReport_Final.pdf); y Pacto Mundial de las 
Naciones Unidas y Accenture, The UN Global 
Compact-Accenture CEO Study on Sustainability 
2013, septiembre de 2013 (http://www.accenture. 
com/SiteCollectionDocuments/PDF/Accenture-UN-Gl
obal-Compact-Acn-CEO-Study-Sustainability-2013.
PDF).

2 El modelo empleado en este informe se basa en 
datos de la División Demográfica de las Naciones 
Unidas, el Banco Mundial y HSBC, World in 2050, las 
previsiones a largo plazo de la OCDE (Economic 
Outlook 93, junio de 2013, Long-term baseline 
projections), Global Footprint Network, IPCC, The 
Conference Board, The total economy database, y 
Krausmann, F., Gingrich, S., Eisenmenger, N., Erb, K. 
H., Haberl, H., Fischer- Kowalski, M., Growth in 
global materials use, GDP and population during the 
20th century. El modelo usa datos de crecimiento 
demográfico y económico entre 1961 y 2050, así 
como variables de intensidad de recursos para 
biomasa, combustibles fósiles, minería, minerales 
industriales y minerales para construcción, para 
estimar la demanda futura de cada tipo de recurso. 
Se han incluido mejoras en la intensidad de recursos 
con el fin de simular diversos avances tecnológicos. 
El modelo de disponibilidad global de recursos se ha 
obtenido relacionando datos de huella ecológica y 
producción económica y comparando luego con las 
reservas estimadas de recursos. Para tener en cuenta 
la abundancia de algunos recursos, como arena o 
grava, se ha eliminado el 90% del volumen de 
minerales para construcción. Por último, se ha usado 
una trayectoria de estabilización débil, según la cual 
la evolución hacia una economía planetaria 
comienza en 2016 y no culmina antes de 2050.
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La economía circular 
es la respuesta.

 

La economía circular permite crecer sin 
depender únicamente del uso de recursos, ya 
que utiliza tecnologías avanzadas y modelos 
de negocio basados en los principios de 
longevidad, renovación, reutilización, 
reparación, actualización, remodelación, 
capacidad compartida y desmaterialización. 
Las empresas ya no concentran sus 
esfuerzos en aumentar los volúmenes y 
reducir los costes a través de una mayor 
eficiencia en sus fábricas, operaciones y 
cadenas de suministro, sino en intentar 
replantearse sus productos y servicios desde 
su diseño hasta la propuesta de valor para el 
cliente. Esto supone eliminar residuos, 
introducir cambios abruptos en la 
productividad de recursos y, al mismo 
tiempo, mejorar la propuesta de valor para 
el cliente en aspectos tales como el precio, 
la calidad o la disponibilidad.

Por definición, los modelos de economía 
circular exigen a las empresas una mayor 
implicación en el uso y eliminación de 
productos, de modo que no solo generen 
ingresos con la venta directa, sino también 
facilitando el acceso a los productos y/u 
optimizando su rendimiento en toda la 
cadena de valor. Un buen ejemplo de esta 
situación es el de un taladro eléctrico: los 
clientes solo usan el taladro cuando tienen 
que hacer un agujero en la pared (lo que por 
lo general no supone ni 20 minutos en todo 
su ciclo de vida3), pero lo cierto es que el 
mercado ofrece millones de herramientas 
que apenas se utilizan. Si los clientes 
tuvieran acceso a una herramienta de 
calidad solo cuando la necesitaran, 
ahorrarían tiempo y dinero y el fabricante 
podría introducir mejoras como una mayor 
vida útil del producto, reutilización de 
componentes, reciclaje, localización por GPS 
de la herramienta más próxima, 
comunidades de usuarios, pagos móviles o 
facilidades de recogida y entrega de 
herramientas. Este planteamiento es 
aplicable desde herramientas de bricolaje 
hasta camiones, edificios, impresoras, etc. Si 
una empresa es circular, sus actividades no 
se limitan a la producción y venta, sino que 
deben incluir también el uso y el retorno. En 

Nuestro análisis de Nike, Novozymes y otras 
empresas que han desarrollado una ventaja 
circular revela tres aspectos que las 
organizaciones deben comprender para tener 
éxito en la economía circular:

1. La aparición de cinco modelos de negocio 
circulares

2. La importancia de cinco nuevas 
capacidades para adoptar esos modelos

3. La capacidad transformadora de 10 
tecnologías digitales y de ingeniería

3 Thomas L. Friedman, Welcome to the Sharing 
Economy, The New York Times, 20 de julio de 
2013 (http://www.nytimes.com/2013/07/21/ 
opinion/sunday/friedman-welcome-to-the-sharin
geconomy.html?pagewanted=all&_r=0).

4 Foro Económico Mundial, How can companies 
leave a lighter footprint?, 24 de enero de 2014 
(http://forumblog.org/2014/01/can-compa-
nies-leavelighter-footprint-world/).

5 Novozymes, Biobased economy: Replacing an 
oil-based with a green economy, 2014 
(http://www.novozymes.com/en/sustainability/ 
benefits-for-theworld/biobased-economy/Pa-
ges/default.aspx).

¿Cuál es la alternativa?

Nike Flyknit
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este sentido, la economía circular hace 
confluir los intereses de clientes y empresas, 
puesto que elimina la obsolescencia 
programada y obliga a tener en cuenta 
factores externos en el diseño de productos.

Muchas empresas de todo el mundo ya han 
adoptado principios circulares para el 
consumo de energía y materiales, invirtiendo 
por ejemplo en energías renovables y 
reciclaje. ¿Qué es lo que hace que eso 
resulte tan interesante? Los más 
innovadores se han dado cuenta de que la 
economía circular no solo afecta al 
suministro de recursos y a la eficiencia de 
uso, sino que en realidad consiste en 
adoptar nuevos modelos de negocio para 
transformar la demanda de recursos desde el 
punto de vista del cliente, como en el caso 
del taladro. Un estudio de Accenture ha 
identificado a más de 100 empresas que ya 
están aplicando ideas de economía circular y 
nuevas tecnologías para transformarse y 
situarse muy por delante de las demás. La 
ventaja competitiva que están logrando 
estas empresas es lo que llamamos la 
“ventaja circular”. Se trata, en definitiva, de 
innovar para hacer un uso más eficiente de 
los recursos y aportar valor a los clientes, lo 
que repercute en la estrategia, la tecnología 
y las operaciones de la empresa.

Tomemos el caso de Nike, que durante años 
ha tratado de encontrar un equilibrio entre 
la productividad de los recursos y el valor 
que ofrece a sus clientes. Esa búsqueda ha 
dado lugar a numerosas innovaciones que 
han mejorado los resultados de sus 
productos en el mercado y, al mismo tiempo, 
han reducido su impacto sobre el medio 
ambiente. Una de esas innovaciones es la 
tecnología FlyknitTM de Nike, con la que la 
empresa puede producir la parte superior de 
una zapatilla con solo unos pocos hilos. El 
resultado es un proceso de producción que 
reduce los residuos en un 80%, y una 
zapatilla más ajustada y ligera que puede 
contribuir a conseguir mejores resultados 
para los atletas que las utilicen. Flyknit y 
otros proyectos similares demuestran la 
importancia de las ideas circulares para 
Nike. “Queremos que nuestro crecimiento no 
dependa de unos recursos cada vez más 
escasos”, escribió en el blog de la empresa 
Hanna Jones, vicepresidenta de Nike para 

innovación sostenible. “No se trata de una 
estrategia de sostenibilidad, sino de una 
parte integral de nuestra estrategia de 
negocio.”4 

El pensamiento circular también está muy 
presente en las actividades de Novozymes, 
líder mundial en biotecnología que 
desarrolla nuevos métodos de biorrefinado. 
El objetivo de la empresa es contribuir a que 
el mundo pueda abandonar la actual 
economía basada en petróleo no renovable 
(lineal) y adoptar un modelo renovable 
(circular) con alimentos, energías, 
combustibles y materiales derivados de 
plantas y residuos. Para Novozymes, dichas 
actividades constituyen la base para una 
economía renovable lo bastante grande para 
“sustituir al petróleo, aumentar la seguridad 
en el suministro de alimentos y energía, 
crear puestos de trabajo ‘ecológicos’, 
generar ingresos y garantizar un crecimiento 
sostenible... y todo al mismos tiempo.” Una 
de las consecuencias más positivas de esta 
estrategia de crecimiento es una reducción 
de 75 millones de toneladas en las 
emisiones de CO2 hasta 2015 gracias al uso 
de los productos de Novozymes por parte de 
sus clientes.5

Juntos, estos tres aspectos definen nuevas 
cadenas de valor caracterizadas por una 
menor exposición a riesgos en el suministro 
de recursos, una mayor capacidad de generar 
valor para el cliente y estructuras de costes 
más atractivas. 
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oil-based with a green economy, 2014 
(http://www.novozymes.com/en/sustainability/ 
benefits-for-theworld/biobased-economy/Pa-
ges/default.aspx).
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innovación sostenible. “No se trata de una 
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líder mundial en biotecnología que 
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El objetivo de la empresa es contribuir a que 
el mundo pueda abandonar la actual 
economía basada en petróleo no renovable 
(lineal) y adoptar un modelo renovable 
(circular) con alimentos, energías, 
combustibles y materiales derivados de 
plantas y residuos. Para Novozymes, dichas 
actividades constituyen la base para una 
economía renovable lo bastante grande para 
“sustituir al petróleo, aumentar la seguridad 
en el suministro de alimentos y energía, 
crear puestos de trabajo ‘ecológicos’, 
generar ingresos y garantizar un crecimiento 
sostenible... y todo al mismos tiempo.” Una 
de las consecuencias más positivas de esta 
estrategia de crecimiento es una reducción 
de 75 millones de toneladas en las 
emisiones de CO2 hasta 2015 gracias al uso 
de los productos de Novozymes por parte de 
sus clientes.5

Juntos, estos tres aspectos definen nuevas 
cadenas de valor caracterizadas por una 
menor exposición a riesgos en el suministro 
de recursos, una mayor capacidad de generar 
valor para el cliente y estructuras de costes 
más atractivas. 



En los últimos años se han publicado relevantes 
estudios 6  en los que se cuantifica el valor total 
de la oportunidad de la economía circular, 
aunque con resultados muy diferentes. El 
motivo de esta disparidad es la falta de una 
definición común, lo que hace que las estima-
ciones dependan de las hipótesis de partida 
como son el tipo de análisis y los supuestos en 
los que se basa la oportunidad estimada para la 
economía circular. Lo más habitual es que se 
hagan cálculos  bottom-up usando productos, 
materiales y sectores representativos, lo que 
impide comparar estos estudios con los que 
toman como punto de partida otros sectores, 
materiales y productos. Muchos de estos 
estudios se centran en el ahorro de costes de 
materiales (es decir, gestión de residuos y 
reciclaje), un aspecto sin duda importante pero 
que solo arroja una imagen parcial del 
potencial de la economía circular. No obstante, 
un análisis de todos los estudios nos lleva a la 
conclusión de que la economía circular podría 
alcanzar un valor próximo al billón de dólares a 
corto plazo.
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Figura 1: Áreas de creación de valor en la economía circular
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de productos en el mercado con el fin 
de aumentar el número de usuarios que 
disfrutan del mismo volumen de 
productos.

Múltiples
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Minimización de la destrucción del valor 
de los recursos en una cadena de valor, 
recuperando residuos y usándolos como 
puntos de partida para el siguiente 
proceso de producción.

Productos con uso económico durante 
más tiempo para que satisfagan una 
demanda mayor y sean más útiles sin 
necesidad de recursos naturales 
adicionales.

Un análisis llevado a cabo por Accenture 
confirma la estrecha relación entre el consumo 
de recursos y el PIB del país (Figura 2). Esto 
significa que la demanda de recursos tiene una 
fuerte dependencia con el crecimiento 
demográfico y económico. Lo cierto es que un 
incremento del 1% en el PIB corresponde 
históricamente a un aumento medio del 0,4% 
en el uso de recursos 7. 

Por suerte, los precios de las materias primas 
siempre habían evolucionado a la inversa que el 
crecimiento, lo que suponía una reducción 
automática de los costes. Esa relación, sin 
embargo, se invirtió en torno al año 2000 
(Figura 3), haciendo que un crecimiento basado 
en el consumo de recursos dejara de ser una 
alternativa atractiva . 

A nivel mundial, ya se está están empleando  
1,5 veces los recursos del planeta. Si 
continuamos al ritmo actual, en 2050 
habremos consumido el equivalente a tres 
planetas . Aunque empleemos previsiones algo 
más optimistas sobre innovación tecnológica y 
uso eficiente de recursos, se trata de una 
situación insostenible.

Resources Action Programme 
(http://www.wrap.org.uk/content/eu-vision-2020); 
Lin Huocan y Liu Cheng, Circular Economy Poised 
for Rapid Growth, China Economic Net, 29 de junio 
de 2012 
(http://en.ce.cn/Insight/201206/29/t20120629_234
49603.shtml); Foro Económico Mundial y Accenture, 
More with Less: Scaling Sustainable Consumption 
and Resource E¥ciency, 2012.
7 Análisis de Accenture basado en datos de SERI y 
Dittrich, M. (2014). Global Material Flow Database. 
Versión de 2014 y datos de PIB del Banco Mundial, 
http://data.worldbank.org/.
  Análisis de Accenture basado en datos del Banco 
Mundial, Commodity Price Data (The Pink Sheet), 
versión de abril de 2014.
8  Análisis de Accenture basado en datos del Banco 
Mundial, Commodity Price Data (The Pink Sheet), 
versión de abril de 2014.
9  Global Footprint Network (2012).

6 Ellen MacArthur Foundation, Towards the Circular 
Economy, volúmenes 1 y 2, 2012-2013, 
(http://www.ellenmacarthurfoundation.org/ 
business/reports/ce2012 y 
http://www.ellenmacarthurfoundation.org/business/
reports/ce2013); Organización Holandesa para la 
Investigación Científica Aplicada, Opportunities for 
a Circular Economy in the Netherlands, 2013 
(http://www.government.nl/documents-and-publica
tions/reports/2013/10/04/opportunities-for-a-circul
areconomy-in-the-netherlands.html); Waste & 
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En su último informe, Accenture ha adoptado un 
modelo top-down basado en una definición 
global de la economía circular y un análisis de 
las distintas formas en que esa definición puede 
afectar al patrón de oferta y demanda de 
recursos. Este enfoque nos ha permitido obtener 
una imagen muy amplia del valor potencial y de 
los aspectos en los que reside. Nuestro informe 
concluye que los modelos existentes pueden 
multiplicar por cinco el valor de las mejores 
estimaciones actuales del peso de la economía 
circular en la economía global en 2030 si se 
reducen las limitaciones que los recursos 
imponen al crecimiento. Los datos detallados 
aparecerán en un libro de próxima publicación, 
pero podemos adelantar que este valor se 
reparte entre cuatro áreas principales (Figura 1).

1. Recursos duraderos que se pueden regenerar 
en el tiempo de modo que no solo duren más 
(eficiencia), sino que sean para siempre (eficacia) 
(por ejemplo, energía renovable y productos 
bioquímicos): en torno al 40% del valor total.

2. Mercados líquidos en los que se hace un uso 
óptimo de productos y activos, que los usuarios 
pueden utilizar e intercambiar con facilidad 
(por ejemplo, uso compartido/intercambio de 
productos y activos sobrantes): 10%.

3. Ciclos de vida más largos con productos 
hechos para durar (por ejemplo, monetización 
de la longevidad de productos mediante 
servicio, actualización y reacondicionamiento): 
30%.

4. Cadenas de valor interconectadas en las que 
se generan cero residuos desde la producción 
hasta la eliminación (por ejemplo, fomento del 
reciclaje y el uso eficiente de recursos): 20%.
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 Figura 3: Desde el año 2000 se observa un cambio en la relación entre crecimiento y uso de recursos

0

50

100

1975 1976 1978 1980 1982 1984 1986 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2013

150

200

Índice (2010 = 100)

Precio de materias primas y PIB (1975-2013)

Materias primas

PIB

1975-2000
Por cada aumento del 1% en el PIB, el 
precio de las materias primas cayó un 0,5%

2000-2013

Energía, alimentos, materias 
primas, fertilizantes, metales y 
minerales, metales preciosos

Figura 4: La creciente distancia entre oferta y demanda de recursos sostenibles

0
2015 2020 2025 2030 2035 2040 2045 2050

10

20

30

40

50

60

70

80

90

Desequilibrio de oferta/demanda de recursos (2015-2050)

Miles de 
millones de 
toneladas Demanda Oferta

Mayores costes de 
material, energía, 
terrenos y agua

Extrema inestabilidad 
en mercados de 
materias primas

Riesgo económico y 
social causado por 
falta de suministro

Déficit de suministro 
para que todo siga igual

98

Por cada aumento del 1% en el PIB, el 
precio de las materias primas subió un 1,9%

Solo se han contemplado recursos con reservas limitadas, por lo que no se trata del 
consumo total de materiales. En particular, se han excluido los minerales para 
construcción (arena y grava), ya que no plantean problemas de escasez.



La economía circular: El final 
del “Business as Usual”

 

Es evidente que algo tiene que cambiar. 
Gobiernos y empresas de todo el mundo 
buscan alternativas que les permitan seguir 
creciendo en el futuro. La economía circular es 
uno de los pocos modelos de crecimiento 
viables y escalables que pueden mejorar 
radicalmente la productividad de los recursos 
para invertir estas tendencias y, al mismo 
tiempo, fomentar la innovación y la creación 
de puestos de trabajo. Y lo que es mejor: tiene 
el potencial de transformar la dinámica de la 
competitividad y conceder una ventaja 
competitiva real a quienes se muevan con la 
rapidez precisa. En el caso de la UE, por 
ejemplo, se estima que un aumento del 1% en 
la eficiencia de los recursos equivaldría a 
23.000 millones de euros para las empresas y 
permitiría crear 200.000 empleos 10.

En esencia, la economía circular consiste en 
crear nuevas cadenas de valor en las que el 
crecimiento no dependa del uso de recursos 
que no se pueden recuperar para usarlos de 
forma cíclica. Ese objetivo se puede alcanzar 
de varias formas. Por ejemplo, una empresa 

puede fomentar el uso de recursos “duraderos” 
para romper el vínculo entre escasez y 
actividad económica, empleando únicamente 
recursos que se puedan reutilizar, reprocesar o 
renovar de manera continua para que sigan 
siendo productivos (como energías renovables, 
materiales biológicos o productos 
reciclados/reciclables); o bien puede crear más 
“liquidez” en los mercados mediante productos 
y activos que sean más accesibles y fáciles de 
compartir entre los usuarios, eliminando 
tiempos de inactividad y aumentando el 
número de personas que se benefician de un 
cierto volumen de productos. También podría 
crear cadenas de valor interconectadas en las 
que se recuperen los residuos para volver a 
utilizarlos en un nuevo proceso de producción, 
o simplemente prolongar el ciclo de vida útil 
de los productos existentes.

El objetivo que persiguen estas cadenas de 
valor circulares no es nada nuevo. Muchos de 
los conceptos en los que se basa la economía 
circular (“Cradle-to-Cradle”, ecología 
industrial o biomimética, entre otros) 

15 

 10 Macroeconomic modelling of 
sustainable development and the links 
between the economy and the 
environment, ENV.F.1/ETU/2010/ 0033, 
Bernd Meyer, noviembre de 2011 
(http://ec.europa.eu/environment/enve
co/studies_modelling/pdf/exec_sum_m
acroeconomic. pdf).

11 Hay quien asegura que los costes se 
reducirán a cero en muchos casos, 
“dando paso a una era de bienes y 
servicios prácticamente gratis”. Véase 
Jeremy Rifkin, The Zero Marginal Cost 
Society: The Internet of Things, the 
Collaborative Commons, and the 
Eclipse of Capitalism, Palgrave 
Macmillan, 2014 
(http://www.amazon.com/Zero-Margin
al-Cost-Society-Collaborative/dp/1137
278463).
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surgieron hace varias décadas y han sido 
estudiados por pioneros como Bill 
McDonough, Michael Braungart, Walter R. 
Stahel o Ellen MacArthur.

Lo que favorece la adopción generalizada de la 
economía circular en este momento es la 
existencia de nuevas tecnologías que permiten 
el cambio a gran escala, algo que hubiera sido 
imposible hace solo una década. Se trata 
además de un cambio rápido y a escala. El 
ejemplo más evidente es la irrupción de las 
tecnologías digitales como un fenómeno 
económico al alza en todo el mundo. Muchas 
empresas han realizado grandes progresos en 
la adopción de tecnologías digitales, lo que les 
ha permitido mejorar diversos aspectos de sus 
actividades. En realidad, tales esfuerzos 
apenas alcanzan la superficie de lo que es 
posible, si tenemos en cuenta que las 
empresas también pueden utilizar redes 
sociales, canales móviles, comunicaciones 
máquina-máquina (M2M), etc. para 
interactuar con el mercado y los productos 
con el fin de analizar y optimizar las cadenas 

de valor y aportar más valor a los clientes.

Consideremos lo que ocurre al conectar los 
productos físicos a la red digital. Eso hace 
posible el acceso y el control a distancia, así 
como el acceso instantáneo a información 
sobre el estado y la posición de los productos 
sin necesidad de ningún trabajo manual. 
También los costes se reducen de forma 
considerable 11, ya que es posible prestar 
servicios solo cuando se necesita y en los 
productos que lo necesitan. Los usuarios 
pueden acceder a los productos sin interactuar 
con ninguna persona, mientras que los 
productos pueden “hablar” entre ellos 
mediante comunicaciones M2M que, entre 
otras cosas, permiten la gestión automática de 
sistemas de productos o componentes.

Cuando los costes son más bajos y la 
información disponible aumenta (y la 
actividad económica no depende del uso de  
recursos escasos), se minimiza la necesidad de 
una infraestructura de organización 
centralizada a gran escala. Eso permite diseñar 

nuevos modelos de negocio que, en lugar de 
basarse en grandes inventarios de productos 
homogéneos que se distribuyen y venden de 
manera centralizada, pueden estar centrados 
en el cliente y en el uso de los productos. A 
diferencia de los recursos lineales (petróleo, 
metales y minerales), los recursos circulares 
empleados en la producción también tienden a 
ser de origen local (energías renovables, 
biomasa y residuos), lo que favorece aún más 
los modelos de negocio descentralizados con 
cadenas locales de producción, consumo y 
retorno.

En este nuevo entorno, el coste unitario de los 
recursos no es un factor tan decisivo, puesto 
que empresas y clientes pueden usar lo que ya 
está en el mercado en lugar de utilizar más 
recursos para fabricar nuevos productos. La 
prioridad ya no es producir cosas con recursos 
por explotar, sino facilitar la transferencia de 
productos entre los usuarios y transformar 
productos usados en otros nuevos.



La economía circular: El final 
del “Business as Usual”
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15 

 10 Macroeconomic modelling of 
sustainable development and the links 
between the economy and the 
environment, ENV.F.1/ETU/2010/ 0033, 
Bernd Meyer, noviembre de 2011 
(http://ec.europa.eu/environment/enve
co/studies_modelling/pdf/exec_sum_m
acroeconomic. pdf).

11 Hay quien asegura que los costes se 
reducirán a cero en muchos casos, 
“dando paso a una era de bienes y 
servicios prácticamente gratis”. Véase 
Jeremy Rifkin, The Zero Marginal Cost 
Society: The Internet of Things, the 
Collaborative Commons, and the 
Eclipse of Capitalism, Palgrave 
Macmillan, 2014 
(http://www.amazon.com/Zero-Margin
al-Cost-Society-Collaborative/dp/1137
278463).
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Cinco modelos de negocio 
para la economía circular

 

A nivel conceptual, por lo tanto, existen 
razones poderosas e intuitivas para apostar por 
la economía circular tanto a corto como a 
largo plazo. ¿Qué empresa no querría reducir su 
dependencia de unos recursos naturales cada 
vez más escasos y caros, al tiempo que 
convierte residuos en ingresos y valor, adquiere 
más información sobre los clientes y mejora su 
propuesta de valor?

Pero en la práctica no es nada fácil. La realidad 
es que la mayor parte de las empresas aún no 
están preparadas para aprovechar las oportuni-

Suministros circulares
El modelo de negocio de suministros circulares 
se basa en el suministro de recursos totalmente 
renovables, reciclables o biodegradables para 
sistemas circulares de producción y consumo. 
Las empresas pueden utilizar este modelo para 
sustituir recursos lineales cada vez más escasos, 
al tiempo que reducen los residuos y eliminan 
ineficiencias. Está especialmente indicado para 
empresas que emplean materias primas escasas 
o tienen una gran huella medioambiental.

Royal DSM 13 es una de las empresas pioneras 
en la adopción del modelo de negocio de 
suministros circulares. Su objetivo es dejar de 
explotar y suministrar materias primas para 
convertirse en una empresa que reutiliza 
materiales y suministra nuevos materiales 
ecológicos. Veamos un ejemplo: La empresa 
desarrolló bioetanol celulósico, un subproducto 
de la cofermentación de azúcares derivados de 
cultivos. Esos productos químicos biológicos 
tienen un gran potencial para reducir los 
residuos y las emisiones netas de CO2 con 
respecto a los combustibles fósiles. El bioetanol 
celulósico no solo ha creado una nueva fuente 
de ingresos para DSM a partir de un material 
que hasta entonces se consideraba de muy poco 
valor, sino que la empresa prevé que podría 
crear más de 70.000 puestos de trabajo 14.

Recuperación de los recursos
La recuperación del valor restante al final del 
ciclo de vida de un producto para utilizarlo en 
el siguiente ciclo favorece las cadenas de 
retorno y permite transformar los residuos en 
valor a través de innovadores servicios de 
reciclaje y valorización. Basado en los mercados 
de reciclaje tradicionales, este modelo de 
negocio emplea nuevas tecnologías y 
capacidades para recuperar casi cualquier tipo 
de recurso a un nivel de valor equivalente a la 
inversión inicial o incluso por encima. Las 
soluciones van desde la simbiosis industrial 
hasta el reciclaje integrado en ciclos cerrados o 
los diseños Cradle-to-Cradle®, que permiten 
procesar productos eliminados para convertirlos 
en nuevos. Este modelo, con el que una 
empresa puede eliminar pérdidas de material y 
maximizar el valor económico de los flujos de 
retorno de productos, es ideal para empresas 
que producen grandes volúmenes de residuos o 
que pueden recuperar y reprocesar residuos de 
manera rentable.

En el sector de la alimentación, el modelo de 
negocio de recuperación de los recursos ha 
permitido a la cadena estadounidense de 
supermercados Kroger convertir residuos 
alimentarios en energía renovable. Las 150 
toneladas de residuos que la empresa genera 
todos los días en su centro de distribución 
Ralphs/Food 4 Less en Compton (que se 
consideraba muy costoso en términos de 
pérdida de ingresos, costes de eliminación y 
emisiones) se emplean ahora para producir 
energía limpia y muy económica. Con esa 
energía, Kroger proporciona electricidad a un 
terreno de 0,4 hectáreas que alberga sus 
oficinas y su centro de distribución.

Figura 5: Los cinco modelos de negocio circulares

Pérdida de 
residuos 
(eliminar)

Manufactura

Compras

Logística

Ventas y
marketing

Uso de 
productos

Eliminación al 
final de la 
vida útil

Logística 
inversa

Modelos de negocio

Suministros circulares: Uso de energías 
renovables, biomasa o materiales reciclables 
en lugar de recursos perecederos

Recuperación de los recursos: Obtención de 
energía/recursos útiles a partir de residuos o 
productos de desecho

Prolongación de la vida útil del producto: 
Ampliación del ciclo de vida de productos y 
componentes mediante reparación, 
actualización y reventa

Uso compartido de plataformas: Aumento 
del nivel de uso de productos compartiendo 
su empleo/acceso/propiedad

Producto como servicio*: Acceso a productos 
cuya propiedad se conserva para internalizar 
los beneficios generados con la productividad 
de recursos circulares

Otro 
ciclo

B. Reparación 
/actualización

A. Reventa

B. Residuos 
como recurso

C. Aprovechamiento 
de residuos

A. Reciclaje/valorización

C. Remanufactura

Suministros 
circulares

Diseño de 
productos

Compartir

* Aplicable a flujos de productos en cualquier punto de la cadena de valor

Estos modelos de negocio tienen sus propias características y las empresas pueden 
usarlos por separado o combinados para aumentar la productividad de los recursos y, al 
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reducir los costes de servicio y propiedad, generar nuevos ingresos y reducir los riesgos.
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dades que ofrece la economía circular. El 
modelo de crecimiento lineal no solo es la base 
de sus estrategias, estructuras y operaciones, 
sino que forma parte de su ADN. Por ese 
motivo, las empresas que quieran disfrutar de 
la ventaja circular tendrán que desarrollar 
modelos de negocio que no estén sometidos a 
las limitaciones del pensamiento lineal. Dichos 
modelos no pueden limitarse a ser “menos 
malos”, sino que tienen que “aprovechar” el 
crecimiento para impulsar cambios positivos. 
Ése es el principio por el que se deben guiar 
economías y empresas.

Tras un análisis de más de 120 empresas que 
innovan para mejorar la productividad de los 
recursos, Accenture ha identificado cinco 
modelos de negocio que subyacen a la 
economía circular (Figura 5).12

La empresa utiliza un sistema de “digestión 
anaeróbica” que convierte los residuos 
alimentarios en biogás para microturbinas y 
calderas, lo que le ha permitido prescindir casi 
por completo del gas natural. Hasta la fecha, 
Kroger ha amortizado ya el 18% de su inversión 
con esta iniciativa 15.

Otro ejemplo de empresa que aprovecha el valor 
de los residuos de productos después de su vida 
útil es Desso, que se dedica a fabricar 
alfombras. La empresa desarrolló una técnica de 
separación denominada Refinity®, que permite 
separar los hilos de otras fibras en el reverso de 
las alfombras. Tras someterlo a un proceso de 
purificación, el hilo se puede volver a utilizar en 
un sistema Cradle-to-Cradle®.

13  Más información sobre el caso de DSM en 
http://poetdsm.com.

14  David Hodes, Advancing Biofuels, GCXMag.com, 
10 de abril de 2013.

15  Bill DiBenedetto, Kroger Converts Food Waste 
into Renewable Energy, TriplePundit, 15 de abril de 
2013 (http://www.triplepundit.com/ 
2013/08/krogerconverts-food-waste-renewable-ene
rgy/).
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Prolongación de la vida 
útil del producto

Este modelo de negocio permite a las 
empresas ampliar el ciclo de vida de sus 
productos y activos. Por medio de la 
reparación, actualización, remanufactura o 
recomercialización de productos, es posible 
mantener o incluso aumentar un valor que, de 
otro modo, se perdería al desechar los 
materiales. Al prolongar el uso de los 
productos se generan también ingresos 
adicionales. Una empresa puede usar este 
modelo para que sus productos sigan teniendo 
valor económico durante tanto tiempo como 
sea posible. Además, los productos se 
actualizan de una forma más precisa (por 
ejemplo, sustituyendo un componente 
obsoleto en lugar de todo el producto). Este 
modelo es apropiado para la mayor parte de 
los segmentos B2B que requieren grandes 
inversiones (como el de equipamiento 
industrial), así como para empresas B2C que 
dan servicio a mercados donde abundan los 
productos usados (o “recomercializados”) o 
donde las nuevas versiones de un producto 
solo ofrecen a los clientes mejoras parciales de 
rendimiento con respecto a la versión anterior.

Al adoptar el modelo de negocio de 
prolongación de la vida útil del producto, 
Google consigue hacer frente al problema de 
la obsolescencia en el campo de los teléfonos 
móviles: ¿Qué hacer con los dispositivos que 
ya no satisfacen las necesidades de los 
clientes? La iniciativa Proyecto Ara de la 
empresa pretende reinventar el smartphone, 
descomponiéndolo en módulos reemplazables 
que se pueden montar para adaptarlos a los 
requisitos de los usuarios. Gracias a la 
posibilidad de intercambiar módulos, los 
usuarios pueden modificar fácilmente sus 
teléfonos empleando herramientas y 
conocimientos básicos (de modo que el 
teléfono sigue siendo útil durante más 
tiempo), o bien repararlos de manera sencilla y 
económica sustituyendo únicamente los 
componentes averiados, en lugar de todo el 
teléfono. Al maximizar la vida útil de un 
teléfono, Google reduce los recursos 
necesarios para fabricar nuevos teléfonos y 
minimiza los residuos generados. Un posible 
complemento de este principio de diseño 
podría ser un mercado online en el que los 
usuarios intercambiarían módulos de teléfonos 
para prolongar la vida útil de componentes y 
aprovechar el valor residual 16.

Uso compartido de 
plataformas

El modelo de negocio de uso compartido de 
plataformas fomenta la colaboración entre los 
usuarios de productos, ya sean individuos u 
organizaciones. De esta forma es posible 
compensar el exceso de capacidad o la falta de 
uso, aumentando la productividad y el valor 
que se aporta a los usuarios. Este modelo, que 
ayuda a maximizar los niveles de uso, podría 
ser beneficioso para empresas cuyos productos 
y activos tienen un bajo nivel de uso o 
propiedad. No obstante, en la actualidad es 
más frecuente encontrar este modelo en 
empresas especializadas en aumentar el nivel 
de uso de los productos sin que dicha empresa 
realice ninguna labor de producción, lo que 
supone una presión considerable para los 
productores tradicionales.

Lyft, Inc. es una empresa de uso compartido de 
vehículos que está utilizando este modelo de 
negocio para revolucionar un segmento del 
mercado de viajes. Sus fundadores se dieron 
cuenta de que los vehículos que circulaban por 
las ciudades estaban enormemente 
infrautilizados; de hecho, estimaron que el 80% 
de los asientos estaban vacíos. La empresa 
ayuda a llenar esos asientos con su app móvil, 
que permite a las personas pedir plaza en los 
vehículos de otras personas. La tarifa de 
recogida y transporte (entre un 20% y un 30% 
más baja que la de un taxi) se paga a través de 
la app y Lyft recibe un 20% 17. Este modelo de 
negocio no solo está siendo muy bien recibido 
por los clientes, sino también por los inversores: 
en abril de 2014, la empresa anunció una 
nueva ronda de financiación por un valor de 
250 millones de dólares (para llegar a un total 
de 333 millones hasta la fecha), que Lyft 
pretende usar para su expansión por todo el 
país y, más adelante, a nivel internacional.18 

Producto como servicio

El modelo de negocio de producto como servicio 
ofrece una alternativa al modelo tradicional de 
“comprar y poseer”. En este caso, uno o más 
clientes utilizan los productos según un 
contrato de alquiler o de pago por uso. Este 
modelo de negocio transforma por completo los 
incentivos para hacer productos más duraderos 
y fáciles de actualizar, haciendo hincapié en las 
prestaciones en lugar del volumen. En un 
modelo de negocio de producto como servicio, 
la longevidad, la capacidad de reutilización y el 
uso compartido de un producto ya no se ven 
como riesgos de canibalización, sino como 
aspectos que pueden aumentar los ingresos y 
reducir los costes. Este modelo puede ser 
atractivo para empresas cuyos productos tengan 
un coste de explotación elevado y pueda tener 
un valor adicional para sus clientes gestionar el 
mantenimiento del producto (lo que les da 
ventaja a la hora de vender servicios y recuperar 
el valor residual al final de la vida útil).

Michelin, uno de los fabricantes de neumáticos 
más importantes de mundo, ha avanzado mucho 
hacia la adopción del modelo de producto como 
servicio con un innovador programa en el que 
los clientes con flotas de vehículos pueden 
alquilar neumáticos, en lugar de comprarlos. En 
la práctica, lo que hace Michelin con este 
programa es vender “neumáticos como servicio”. 
Los clientes pagan por los kilómetros recorridos, 
pero no poseen los neumáticos ni tienen que 
preocuparse por pinchazos o mantenimiento de 
ningún tipo 19. Al adoptar el modelo de producto 
como servicio, Michelin tiene motivos para 
fabricar neumáticos que duren más tiempo; 
como además recupera los neumáticos usados, 
también le interesa usar diseños y materiales 
que se puedan aprovechar para producir 
neumáticos nuevos o productos totalmente 
diferentes.

17 Datos obtenidos de Wikipedia 
(http://en.wikipedia.org/wiki/Lyft).

18  The Tech Chronicles, Lyft snares $250 million for 
U.S., international growth, SFGate, 2 de abril de 
2014 (http://blog.sfgate.com/ 
techchron/2014/04/02/lyftsnares-250-million-for-u-
s-international-growth/).

19 Michelin Fleet Solutions 
(http://www.michelintruck.com/michelintruck/servic
es/MichelinFleetSolutions.jsp).

20 Gregory T. Huang, Gazelle, Apple, and Amazon: The 
Future of ‘“ecommerce”, Xconomy, 22 de octubre de 
2013 (http://www.xconomy. 
com/boston/2013/10/22/gazelle-apple-amazon-futu
rerecommerce/).

21 Walmart, Walmart Doubles Down on Video 
Gaming, comunicado de prensa corporativo, 18 de 
marzo de 2014 (http://news.walmart. 
com/news-archive/2014/03/18/walmart-doubles-do
wn-on-video-gaming).

22  Carlsberg, Carlsberg joins forces with suppliers to 
eliminate waste by developing next generation of 
packaging for high-quality “upcycling”, 21 de enero 
de 2014 
(http://www.carlsberggroup.com/investor/news/Page
s/Carlsbergjoinsforceswithsupplierstoeliminate 
wastebydevelopingnextgenerationofpackagingforhig
h-quality%E2%80%98upcycling%E2%80%99.aspx).

23 The Launch of The Circulars, canal de Accenture en 
YouTube , 
http://www.youtube.com/watch?v=L6gE4jycbbM.
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Los modelos de negocio circulares están 
transformando diferentes sectores en todo el 
mundo. De hecho, nuestro estudio revela que la 
adopción de estos modelos se ha incrementado 
notablemente durante la última década. Ejemplo 
de ello es Airbnb, una empresa que permite a los 
usuarios alquilar habitaciones o casas de los 
socios desde una página web. Fundada en 2008, 
la empresa ya supera a InterContinental Hotels y 
Hilton Worldwide por número de habitaciones 
(más de 650.000) y todos los años multiplica sus 
ingresos y el número de reservas. El distribuidor 
de productos electrónicos Gazelle, por su parte, 
nació en 2006 y en apenas siete años alcanzó 
unos ingresos de 100 millones de dólares en el 
mercado de “recomercialización” de electrónica 
de consumo en Estados Unidos, cuyo valor total 
se estima en unos 7.000 millones de dólares, y 
todo gracias a modelo de prolongación de la 
vida útil del producto 20.

Las empresas que empezaron a transformar el 
mercado con modelos de negocio circulares eran 
startups, pero ahora también se han unido a 
ellas grandes multinacionales: H&M recoge 
ropas en todas sus tiendas para cerrar el ciclo 
textil; BMW y Cisco Systems prolongan la vida 
de productos usados renovándolos para volver a 
venderlos; Philips ofrece “luz como servicio” a 
ciudades y ayuntamientos; Amazon.com vende 
libros de texto como servicio; el programa 
Car2Go de Daimler (un servicio de uso 
compartido de vehículos) tuvo 600.000 clientes 
y unos ingresos próximos a los 100 millones de 
dólares en 2014; y Walmart 21 ha lanzado un 
programa de intercambio en tienda para entrar 
en el mercado de los vídeojuegos usados, 
valorado en 2.000 millones de dólares.

Otro avance interesante hacia la economía 
circular es la aparición de ecosistemas que se 
forman en torno a ciertas organizaciones, tanto 
startups como empresas tradicionales. Uno de 

los mejores ejemplos es el del fabricante de 
alfombras Interface, una empresa pionera en 
prácticas circulares que, con el fin de reducir a 
cero su impacto negativo, creo una red de 
asociados comerciales circulares. Desde la 
compra de materiales en la cadena de retorno 
hasta las prácticas de instalación más 
sostenibles, Interface utiliza esta red para 
fomentar la innovación y el desarrollo conjunto 
de nuevas soluciones que le permitan cumplir su 
objetivo.

Del mismo modo, el grupo de bebidas Carlsberg 
ha unido fuerzas con algunos de sus 
proveedores globales para desarrollar envases de 
próxima generación que no solo están 
optimizados para el reciclaje y la reutilización, 
sino que además mantienen o incluso mejoran 
el nivel de calidad y el valor que aportan al 
cliente. Esta colaboración se ha plasmado en la 
“Comunidad circular Carlsberg”, cuyo objetivo es 
contar con 15 empresas asociadas y un mínimo 
de tres productos con certificación 
Cradle-to-Cradle® en 2016 22. Durante un acto 
organizado por Accenture en el Foro Económico 
Mundial de 2014, Jørgen Buhl Rasmussen, CEO 
de Carlsberg, declaró: “Estoy convencido de que 
la iniciativa está justificada, ya que no solo 
beneficia a los consumidores sino también al 
planeta y a la sociedad en su conjunto” 23.

 



Prolongación de la vida 
útil del producto

Este modelo de negocio permite a las 
empresas ampliar el ciclo de vida de sus 
productos y activos. Por medio de la 
reparación, actualización, remanufactura o 
recomercialización de productos, es posible 
mantener o incluso aumentar un valor que, de 
otro modo, se perdería al desechar los 
materiales. Al prolongar el uso de los 
productos se generan también ingresos 
adicionales. Una empresa puede usar este 
modelo para que sus productos sigan teniendo 
valor económico durante tanto tiempo como 
sea posible. Además, los productos se 
actualizan de una forma más precisa (por 
ejemplo, sustituyendo un componente 
obsoleto en lugar de todo el producto). Este 
modelo es apropiado para la mayor parte de 
los segmentos B2B que requieren grandes 
inversiones (como el de equipamiento 
industrial), así como para empresas B2C que 
dan servicio a mercados donde abundan los 
productos usados (o “recomercializados”) o 
donde las nuevas versiones de un producto 
solo ofrecen a los clientes mejoras parciales de 
rendimiento con respecto a la versión anterior.

Al adoptar el modelo de negocio de 
prolongación de la vida útil del producto, 
Google consigue hacer frente al problema de 
la obsolescencia en el campo de los teléfonos 
móviles: ¿Qué hacer con los dispositivos que 
ya no satisfacen las necesidades de los 
clientes? La iniciativa Proyecto Ara de la 
empresa pretende reinventar el smartphone, 
descomponiéndolo en módulos reemplazables 
que se pueden montar para adaptarlos a los 
requisitos de los usuarios. Gracias a la 
posibilidad de intercambiar módulos, los 
usuarios pueden modificar fácilmente sus 
teléfonos empleando herramientas y 
conocimientos básicos (de modo que el 
teléfono sigue siendo útil durante más 
tiempo), o bien repararlos de manera sencilla y 
económica sustituyendo únicamente los 
componentes averiados, en lugar de todo el 
teléfono. Al maximizar la vida útil de un 
teléfono, Google reduce los recursos 
necesarios para fabricar nuevos teléfonos y 
minimiza los residuos generados. Un posible 
complemento de este principio de diseño 
podría ser un mercado online en el que los 
usuarios intercambiarían módulos de teléfonos 
para prolongar la vida útil de componentes y 
aprovechar el valor residual 16.

Uso compartido de 
plataformas

El modelo de negocio de uso compartido de 
plataformas fomenta la colaboración entre los 
usuarios de productos, ya sean individuos u 
organizaciones. De esta forma es posible 
compensar el exceso de capacidad o la falta de 
uso, aumentando la productividad y el valor 
que se aporta a los usuarios. Este modelo, que 
ayuda a maximizar los niveles de uso, podría 
ser beneficioso para empresas cuyos productos 
y activos tienen un bajo nivel de uso o 
propiedad. No obstante, en la actualidad es 
más frecuente encontrar este modelo en 
empresas especializadas en aumentar el nivel 
de uso de los productos sin que dicha empresa 
realice ninguna labor de producción, lo que 
supone una presión considerable para los 
productores tradicionales.

Lyft, Inc. es una empresa de uso compartido de 
vehículos que está utilizando este modelo de 
negocio para revolucionar un segmento del 
mercado de viajes. Sus fundadores se dieron 
cuenta de que los vehículos que circulaban por 
las ciudades estaban enormemente 
infrautilizados; de hecho, estimaron que el 80% 
de los asientos estaban vacíos. La empresa 
ayuda a llenar esos asientos con su app móvil, 
que permite a las personas pedir plaza en los 
vehículos de otras personas. La tarifa de 
recogida y transporte (entre un 20% y un 30% 
más baja que la de un taxi) se paga a través de 
la app y Lyft recibe un 20% 17. Este modelo de 
negocio no solo está siendo muy bien recibido 
por los clientes, sino también por los inversores: 
en abril de 2014, la empresa anunció una 
nueva ronda de financiación por un valor de 
250 millones de dólares (para llegar a un total 
de 333 millones hasta la fecha), que Lyft 
pretende usar para su expansión por todo el 
país y, más adelante, a nivel internacional.18 

Producto como servicio

El modelo de negocio de producto como servicio 
ofrece una alternativa al modelo tradicional de 
“comprar y poseer”. En este caso, uno o más 
clientes utilizan los productos según un 
contrato de alquiler o de pago por uso. Este 
modelo de negocio transforma por completo los 
incentivos para hacer productos más duraderos 
y fáciles de actualizar, haciendo hincapié en las 
prestaciones en lugar del volumen. En un 
modelo de negocio de producto como servicio, 
la longevidad, la capacidad de reutilización y el 
uso compartido de un producto ya no se ven 
como riesgos de canibalización, sino como 
aspectos que pueden aumentar los ingresos y 
reducir los costes. Este modelo puede ser 
atractivo para empresas cuyos productos tengan 
un coste de explotación elevado y pueda tener 
un valor adicional para sus clientes gestionar el 
mantenimiento del producto (lo que les da 
ventaja a la hora de vender servicios y recuperar 
el valor residual al final de la vida útil).

Michelin, uno de los fabricantes de neumáticos 
más importantes de mundo, ha avanzado mucho 
hacia la adopción del modelo de producto como 
servicio con un innovador programa en el que 
los clientes con flotas de vehículos pueden 
alquilar neumáticos, en lugar de comprarlos. En 
la práctica, lo que hace Michelin con este 
programa es vender “neumáticos como servicio”. 
Los clientes pagan por los kilómetros recorridos, 
pero no poseen los neumáticos ni tienen que 
preocuparse por pinchazos o mantenimiento de 
ningún tipo 19. Al adoptar el modelo de producto 
como servicio, Michelin tiene motivos para 
fabricar neumáticos que duren más tiempo; 
como además recupera los neumáticos usados, 
también le interesa usar diseños y materiales 
que se puedan aprovechar para producir 
neumáticos nuevos o productos totalmente 
diferentes.

17 Datos obtenidos de Wikipedia 
(http://en.wikipedia.org/wiki/Lyft).

18  The Tech Chronicles, Lyft snares $250 million for 
U.S., international growth, SFGate, 2 de abril de 
2014 (http://blog.sfgate.com/ 
techchron/2014/04/02/lyftsnares-250-million-for-u-
s-international-growth/).

19 Michelin Fleet Solutions 
(http://www.michelintruck.com/michelintruck/servic
es/MichelinFleetSolutions.jsp).

20 Gregory T. Huang, Gazelle, Apple, and Amazon: The 
Future of ‘“ecommerce”, Xconomy, 22 de octubre de 
2013 (http://www.xconomy. 
com/boston/2013/10/22/gazelle-apple-amazon-futu
rerecommerce/).

21 Walmart, Walmart Doubles Down on Video 
Gaming, comunicado de prensa corporativo, 18 de 
marzo de 2014 (http://news.walmart. 
com/news-archive/2014/03/18/walmart-doubles-do
wn-on-video-gaming).

22  Carlsberg, Carlsberg joins forces with suppliers to 
eliminate waste by developing next generation of 
packaging for high-quality “upcycling”, 21 de enero 
de 2014 
(http://www.carlsberggroup.com/investor/news/Page
s/Carlsbergjoinsforceswithsupplierstoeliminate 
wastebydevelopingnextgenerationofpackagingforhig
h-quality%E2%80%98upcycling%E2%80%99.aspx).

23 The Launch of The Circulars, canal de Accenture en 
YouTube , 
http://www.youtube.com/watch?v=L6gE4jycbbM.
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Los modelos de negocio circulares están 
transformando diferentes sectores en todo el 
mundo. De hecho, nuestro estudio revela que la 
adopción de estos modelos se ha incrementado 
notablemente durante la última década. Ejemplo 
de ello es Airbnb, una empresa que permite a los 
usuarios alquilar habitaciones o casas de los 
socios desde una página web. Fundada en 2008, 
la empresa ya supera a InterContinental Hotels y 
Hilton Worldwide por número de habitaciones 
(más de 650.000) y todos los años multiplica sus 
ingresos y el número de reservas. El distribuidor 
de productos electrónicos Gazelle, por su parte, 
nació en 2006 y en apenas siete años alcanzó 
unos ingresos de 100 millones de dólares en el 
mercado de “recomercialización” de electrónica 
de consumo en Estados Unidos, cuyo valor total 
se estima en unos 7.000 millones de dólares, y 
todo gracias a modelo de prolongación de la 
vida útil del producto 20.

Las empresas que empezaron a transformar el 
mercado con modelos de negocio circulares eran 
startups, pero ahora también se han unido a 
ellas grandes multinacionales: H&M recoge 
ropas en todas sus tiendas para cerrar el ciclo 
textil; BMW y Cisco Systems prolongan la vida 
de productos usados renovándolos para volver a 
venderlos; Philips ofrece “luz como servicio” a 
ciudades y ayuntamientos; Amazon.com vende 
libros de texto como servicio; el programa 
Car2Go de Daimler (un servicio de uso 
compartido de vehículos) tuvo 600.000 clientes 
y unos ingresos próximos a los 100 millones de 
dólares en 2014; y Walmart 21 ha lanzado un 
programa de intercambio en tienda para entrar 
en el mercado de los vídeojuegos usados, 
valorado en 2.000 millones de dólares.

Otro avance interesante hacia la economía 
circular es la aparición de ecosistemas que se 
forman en torno a ciertas organizaciones, tanto 
startups como empresas tradicionales. Uno de 

los mejores ejemplos es el del fabricante de 
alfombras Interface, una empresa pionera en 
prácticas circulares que, con el fin de reducir a 
cero su impacto negativo, creo una red de 
asociados comerciales circulares. Desde la 
compra de materiales en la cadena de retorno 
hasta las prácticas de instalación más 
sostenibles, Interface utiliza esta red para 
fomentar la innovación y el desarrollo conjunto 
de nuevas soluciones que le permitan cumplir su 
objetivo.

Del mismo modo, el grupo de bebidas Carlsberg 
ha unido fuerzas con algunos de sus 
proveedores globales para desarrollar envases de 
próxima generación que no solo están 
optimizados para el reciclaje y la reutilización, 
sino que además mantienen o incluso mejoran 
el nivel de calidad y el valor que aportan al 
cliente. Esta colaboración se ha plasmado en la 
“Comunidad circular Carlsberg”, cuyo objetivo es 
contar con 15 empresas asociadas y un mínimo 
de tres productos con certificación 
Cradle-to-Cradle® en 2016 22. Durante un acto 
organizado por Accenture en el Foro Económico 
Mundial de 2014, Jørgen Buhl Rasmussen, CEO 
de Carlsberg, declaró: “Estoy convencido de que 
la iniciativa está justificada, ya que no solo 
beneficia a los consumidores sino también al 
planeta y a la sociedad en su conjunto” 23.

 



La innovación de los modelos de negocio 
ofrece a las empresas excelentes 
oportunidades de unirse a la economía circular. 
Pero muchos de esos modelos, cuando no 
todos, no serían posibles sin la ayuda de 
nuevas tecnologías, especialmente las 
tecnologías digitales, como redes sociales, 
movilidad, analítica, cloud y comunicaciones 
M2M (es decir, el internet de las cosas que 
establece conexiones inalámbricas entre 
objetos, en lugar de entre personas). El diseño 

Diez tecnologías que hacen posibles los 
modelos de negocio circulares

Figura 6: Tecnologías empleadas por las empresas pioneras en la adopción de modelos de negocio circulares
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Las tecnologías digitales son muy 
importantes para permitir el intercambio de 
información en tiempo real entre clientes, 
máquinas y sistemas de gestión. Estas 
tecnologías, con su orientación intrínseca al 
usuario, proporcionan las conexiones y los 
datos necesarios para prolongar la relación 
más allá del punto de venta. Dos buenos 
ejemplos en el ámbito de las 
telecomunicaciones son los de Vodafone y 
Verizon: a través de la analítica y la 
funcionalidad de sus móviles, estas empresas 
ofrecen a sus clientes la posibilidad de recibir 
automáticamente un precio de recompra de 
sus teléfonos usados y facilitan la devolución 
en tienda con pago inmediato 24.

Dichas conexiones mejoran la visibilidad y el 
control de activos a distancia, algo 
particularmente importante para los modelos 
de negocio de producto como servicio, uso 
compartido de plataformas y prolongación de 
la vida útil del producto. Al modificar la 
forma en que empresas y consumidores se 
relacionan con activos físicos y digitales y 
hacer posible la desmaterialización, las 
tecnologías digitales pueden transformar las 
cadenas de valor de modo que el crecimiento 
no requiera recursos adicionales.

Otro ejemplo es la empresa de moda vintage 
Poshmark (prolongación de la vida útil del 
producto), que ha trasladado toda la 
experiencia de compra a un dispositivo móvil. 
La empresa utiliza la analítica y las redes 
sociales para ofrecer información en tiempo 
real y optimizar así la experiencia de compra 
de millones de usuarios. También aprovecha 
la tecnología para, por ejemplo, organizar en 
tiempo real eventos de compra en 
colaboración, algunos de los cuales han 
llegado a atraer a más de 50.000 
participantes 25.

La combinación de tecnología digital y 
pensamiento circular puede ser muy útil para 
cambiar las cadenas de valor. La transición 
no siempre está exenta de roces, ya que las 
normas y empresas tradicionales pueden 
oponer resistencia al cambio. El poder de la 
transformación se hizo evidente en junio de 
2014, cuando miles de taxistas europeos 
fueron a la huelga para protestar contra Uber 
y su modelo de uso compartido de 

24  Kevin White, Verizon Wireless Puts Smartphone 
Recycling in the Palm of Your Hand, Verizon 
Wireless, 17 de abril de 2014 (http://www. 
verizonwireless.com/news/article/2014/04/smartphon
e-recyclingdevice-trade-in.html) y Vodaphone 
Buyback (http://vodafonebuyback. co.uk/).

25  Más información sobre las ideas y percepciones de 
Accenture acerca de la transformación digital en 
Accenture Technology Vision 2014 
(http://www.accenture.com/microsites/it-technologyt
rends-2014/Pages/home.aspx) y en Estrategias de 
crecimiento para un mundo digital 
(http://www.accenture.com/SiteCollectionDocuments
/PDF/Accenture-Growth-Strategies-For-Digital-Worl
d.pdf).

26  Griswold, Alison, Uber Protests Jam Streets Across 
Europe, Slate, 12 de junio de 2014, 
(http://www.slate.com/blogs/moneybox/2014/06/ 
12/uber_protests_snarl_europe_taxi_limo_drivers_de
mand_regulation_for_ride.html).

27  Kroes, Neelie / Comisión Europea, My view on 
today’s taxi protests and what it means for the 
sharing economy, 11 de junio de 2014 
(http://ec.europa.eu/commission_2010-2014/kroes/e
n/blog/my-view-todays-taxi-protests-and-what-itme
ans-sharing-economy).

28  Karyne Levy, A Chinese Company 3-D Printed 10 
Houses in a Day, Business Insider, 14 de abril de 
2014 (http://www.businessinsider.com/ 
a-chinese-company-3d-printed-10-houses-in-a-day
-2014-4#!I83ZO).

29  http://www.scanimetrics.com/.
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de cadenas de valor que incorporen modelos de 
negocio circulares hasta el mismo uso y 
retorno de producto supone una nueva 
frontera que revoluciona los niveles de servicio 
y flexibilidad: una frontera en la que el mundo 
físico y el mundo digital se unen y los 
productos comienzan a fluir entre usuarios, 
mercados y ciclos de vida a un coste muy bajo.

Nuestro estudio ha identificado 10 tecnologías 
transformadoras muy utilizadas entre las 

principales empresas de la economía circular 
(Figura 6). Se pueden dividir en tres categorías: 
tecnologías digitales (tecnología de la 
información), ingeniería (tecnología física) y 
tecnologías híbridas.

plataformas basado en tecnologías digitales 
26. Aunque nunca hay que ignorar los 
problemas de las personas afectadas por las 
tecnologías empleadas en modelos de  
economía circular, retrasar los cambios no 
conduce a nada. El mismo día de la huelga, 
Neelie Kroes, vicepresidenta de la Comisión 
Europea, comentó: “Tanto si se trata de 
taxis, hoteles, música, vuelos, noticias o 
cualquier otra cosa, el hecho es que la 
tecnología digital está cambiando muchos 
aspectos de nuestras vidas. No podemos 
hacer frente a esta situación si la ignoramos, 
vamos a la huelga o tratamos de prohibir las 
innovaciones… Necesitamos servicios que 
hayan sido diseñados pensando en los 
consumidores. La forma tradicional de crear 
servicios y reglamentos en torno a los 
productores ya no funciona.” 27

Las tecnologías de ingeniería (reciclaje 
avanzado, diseño modular, y ciencias de la 
vida y de los materiales) permiten producir 
nuevos artículos a partir de recursos 
regenerados, así como recoger, devolver y 
procesar artículos y materiales usados para 
su reelaboración. Todo ello hace que estas 
tecnologías sean especialmente importante 
para los modelos de suministros circulares y 
recuperación de los recursos.

Las tecnologías híbridas combinan la 
ingeniería con el mundo digital y permiten 
controlar los flujos de activos y materiales. 
Una empresa puede usar estas tecnologías 
para identificar digitalmente la historia, la 
posición, el estado y el uso de materiales y 
productos, al tiempo que facilita su recogida 
para tratarlos y reprocesarlos. La impresión 
3D, por ejemplo, permite fabricar objetos 
físicos a partir de diseños digitales 
descargados previamente. Eso es lo que ha 
hecho la empresa china Winsun New Energy 
Co., que usa material reciclado para imprimir 
casas en menos de un día y a un coste de 
menos de 5.000 dólares por casa 28.

Los sistemas de seguimiento y retorno, como 
los de Scanimetrics, son otra solución 
híbrida de gran importancia. Scanimetrics 
ofrece hardware, software y soporte técnico 
para actividades de control que son vitales 
para el mantenimiento predictivo de bajo 
coste y para cadenas de 

reparación/remanufactura 29. Las tecnologías 
híbridas son muy importantes para los 
modelos de suministros circulares, 
recuperación de los recursos y prolongación de 
la vida útil del producto, ya que sirven de 
puente entre los mundos físico y digital.



La innovación de los modelos de negocio 
ofrece a las empresas excelentes 
oportunidades de unirse a la economía circular. 
Pero muchos de esos modelos, cuando no 
todos, no serían posibles sin la ayuda de 
nuevas tecnologías, especialmente las 
tecnologías digitales, como redes sociales, 
movilidad, analítica, cloud y comunicaciones 
M2M (es decir, el internet de las cosas que 
establece conexiones inalámbricas entre 
objetos, en lugar de entre personas). El diseño 

Diez tecnologías que hacen posibles los 
modelos de negocio circulares

Figura 6: Tecnologías empleadas por las empresas pioneras en la adopción de modelos de negocio circulares
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Las tecnologías digitales son muy 
importantes para permitir el intercambio de 
información en tiempo real entre clientes, 
máquinas y sistemas de gestión. Estas 
tecnologías, con su orientación intrínseca al 
usuario, proporcionan las conexiones y los 
datos necesarios para prolongar la relación 
más allá del punto de venta. Dos buenos 
ejemplos en el ámbito de las 
telecomunicaciones son los de Vodafone y 
Verizon: a través de la analítica y la 
funcionalidad de sus móviles, estas empresas 
ofrecen a sus clientes la posibilidad de recibir 
automáticamente un precio de recompra de 
sus teléfonos usados y facilitan la devolución 
en tienda con pago inmediato 24.

Dichas conexiones mejoran la visibilidad y el 
control de activos a distancia, algo 
particularmente importante para los modelos 
de negocio de producto como servicio, uso 
compartido de plataformas y prolongación de 
la vida útil del producto. Al modificar la 
forma en que empresas y consumidores se 
relacionan con activos físicos y digitales y 
hacer posible la desmaterialización, las 
tecnologías digitales pueden transformar las 
cadenas de valor de modo que el crecimiento 
no requiera recursos adicionales.

Otro ejemplo es la empresa de moda vintage 
Poshmark (prolongación de la vida útil del 
producto), que ha trasladado toda la 
experiencia de compra a un dispositivo móvil. 
La empresa utiliza la analítica y las redes 
sociales para ofrecer información en tiempo 
real y optimizar así la experiencia de compra 
de millones de usuarios. También aprovecha 
la tecnología para, por ejemplo, organizar en 
tiempo real eventos de compra en 
colaboración, algunos de los cuales han 
llegado a atraer a más de 50.000 
participantes 25.

La combinación de tecnología digital y 
pensamiento circular puede ser muy útil para 
cambiar las cadenas de valor. La transición 
no siempre está exenta de roces, ya que las 
normas y empresas tradicionales pueden 
oponer resistencia al cambio. El poder de la 
transformación se hizo evidente en junio de 
2014, cuando miles de taxistas europeos 
fueron a la huelga para protestar contra Uber 
y su modelo de uso compartido de 

24  Kevin White, Verizon Wireless Puts Smartphone 
Recycling in the Palm of Your Hand, Verizon 
Wireless, 17 de abril de 2014 (http://www. 
verizonwireless.com/news/article/2014/04/smartphon
e-recyclingdevice-trade-in.html) y Vodaphone 
Buyback (http://vodafonebuyback. co.uk/).

25  Más información sobre las ideas y percepciones de 
Accenture acerca de la transformación digital en 
Accenture Technology Vision 2014 
(http://www.accenture.com/microsites/it-technologyt
rends-2014/Pages/home.aspx) y en Estrategias de 
crecimiento para un mundo digital 
(http://www.accenture.com/SiteCollectionDocuments
/PDF/Accenture-Growth-Strategies-For-Digital-Worl
d.pdf).

26  Griswold, Alison, Uber Protests Jam Streets Across 
Europe, Slate, 12 de junio de 2014, 
(http://www.slate.com/blogs/moneybox/2014/06/ 
12/uber_protests_snarl_europe_taxi_limo_drivers_de
mand_regulation_for_ride.html).

27  Kroes, Neelie / Comisión Europea, My view on 
today’s taxi protests and what it means for the 
sharing economy, 11 de junio de 2014 
(http://ec.europa.eu/commission_2010-2014/kroes/e
n/blog/my-view-todays-taxi-protests-and-what-itme
ans-sharing-economy).

28  Karyne Levy, A Chinese Company 3-D Printed 10 
Houses in a Day, Business Insider, 14 de abril de 
2014 (http://www.businessinsider.com/ 
a-chinese-company-3d-printed-10-houses-in-a-day
-2014-4#!I83ZO).

29  http://www.scanimetrics.com/.
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de cadenas de valor que incorporen modelos de 
negocio circulares hasta el mismo uso y 
retorno de producto supone una nueva 
frontera que revoluciona los niveles de servicio 
y flexibilidad: una frontera en la que el mundo 
físico y el mundo digital se unen y los 
productos comienzan a fluir entre usuarios, 
mercados y ciclos de vida a un coste muy bajo.

Nuestro estudio ha identificado 10 tecnologías 
transformadoras muy utilizadas entre las 

principales empresas de la economía circular 
(Figura 6). Se pueden dividir en tres categorías: 
tecnologías digitales (tecnología de la 
información), ingeniería (tecnología física) y 
tecnologías híbridas.

plataformas basado en tecnologías digitales 
26. Aunque nunca hay que ignorar los 
problemas de las personas afectadas por las 
tecnologías empleadas en modelos de  
economía circular, retrasar los cambios no 
conduce a nada. El mismo día de la huelga, 
Neelie Kroes, vicepresidenta de la Comisión 
Europea, comentó: “Tanto si se trata de 
taxis, hoteles, música, vuelos, noticias o 
cualquier otra cosa, el hecho es que la 
tecnología digital está cambiando muchos 
aspectos de nuestras vidas. No podemos 
hacer frente a esta situación si la ignoramos, 
vamos a la huelga o tratamos de prohibir las 
innovaciones… Necesitamos servicios que 
hayan sido diseñados pensando en los 
consumidores. La forma tradicional de crear 
servicios y reglamentos en torno a los 
productores ya no funciona.” 27

Las tecnologías de ingeniería (reciclaje 
avanzado, diseño modular, y ciencias de la 
vida y de los materiales) permiten producir 
nuevos artículos a partir de recursos 
regenerados, así como recoger, devolver y 
procesar artículos y materiales usados para 
su reelaboración. Todo ello hace que estas 
tecnologías sean especialmente importante 
para los modelos de suministros circulares y 
recuperación de los recursos.

Las tecnologías híbridas combinan la 
ingeniería con el mundo digital y permiten 
controlar los flujos de activos y materiales. 
Una empresa puede usar estas tecnologías 
para identificar digitalmente la historia, la 
posición, el estado y el uso de materiales y 
productos, al tiempo que facilita su recogida 
para tratarlos y reprocesarlos. La impresión 
3D, por ejemplo, permite fabricar objetos 
físicos a partir de diseños digitales 
descargados previamente. Eso es lo que ha 
hecho la empresa china Winsun New Energy 
Co., que usa material reciclado para imprimir 
casas en menos de un día y a un coste de 
menos de 5.000 dólares por casa 28.

Los sistemas de seguimiento y retorno, como 
los de Scanimetrics, son otra solución 
híbrida de gran importancia. Scanimetrics 
ofrece hardware, software y soporte técnico 
para actividades de control que son vitales 
para el mantenimiento predictivo de bajo 
coste y para cadenas de 

reparación/remanufactura 29. Las tecnologías 
híbridas son muy importantes para los 
modelos de suministros circulares, 
recuperación de los recursos y prolongación de 
la vida útil del producto, ya que sirven de 
puente entre los mundos físico y digital.



Además de nuevas tecnologías, la adopción de 
un modelo circular requiere también nuevas 
capacidades. Nuestro estudio destaca cinco 
que son especialmente importantes:

La economía circular exige un cambio 
profundo en la planificación y la definición de 
la estrategia de negocio, desde maximizar la 
producción y el margen de venta hasta 
participar en ciclos continuos de productos y 
servicios para aumentar los ingresos. Para ello, 
no basta con centrarse en la definición de las 
actividades core de la empresa, sino que 
también hay que colaborar en redes circulares 
(Figura 7) con proveedores, fabricantes, 
minoristas, proveedores de servicios y clientes. 
De alguna manera, es necesario involucrar a 
toda la cadena de valor para comprender 
dónde y cómo se puede generar valor y 
desarrollar actividades basándose en dicha 
información.  Según la afirmación del CEO de 
Philips, Frans van Houten, dicho cambio fue 
fundamental para que Philips pudiera adoptar 
la economía circular. “Mi empresa está 
rediseñando sus productos y estudiando cómo 
aprovechar el valor residual”, declaró. “Al 
mismo tiempo, estamos pasando de un 
modelo de negocio basado en transacciones a 
otro basado en relaciones, lo que implica una 
relación más estrecha con clientes y 
proveedores.” 30

En una economía circular la innovación y el 
desarrollo de productos son diferentes, puesto 
que la prioridad ahora no es diseñar para un 
solo ciclo de vida sino para muchos ciclos y 
usuarios, además de optimizar los efectos 
medioambientales de los materiales 
empleados. Los aspectos más importantes del 
diseño del producto y los principales retos a 
los que las empresas se enfrentan son la 
adaptación de productos para generar 
ingresos no solo en el punto de venta, sino 
también durante el uso (por ejemplo en 
mantener, actualizar y compartir), así como la 
búsqueda del bajo coste de la cadena de 
retorno y la reelaboración (por ejemplo a 
través de la modularidad, trazabilidad y 
normalización). Por lo que respecta al 
software, las empresas necesitan buenas 
capacidades de gestión del ciclo de vida de 
productos -mediante la extensión del alcance 

 

Cinco capacidades básicas para los líderes 
circulares

Figura 7: Cambios básicos en capacidades para la adopción de modelos de negocio circulares
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de los sistemas para que incluyan también 
actividades de reparación, servicio y retorno. 
Algunas grandes empresas, como Kingfisher, 
utilizan la economía circular como motor de 
innovación. “En mi opinión, uno de los 
aspectos más interesantes de la innovación en 
ciclo cerrado es su capacidad para facilitar el 
crecimiento futuro”, declaró el CEO de la 
empresa, Ian Cheshire. “Nuestro objetivo es 
llegar a 1.000 productos con certificación 
Cradle-to-Cradle en 2020.” 31

En el aprovisionamiento y producción, las 
empresas deben tener en cuenta si los 
materiales que se usan en los diseños de 
productos son renovables o reutilizables, así 
como su toxicidad y huella medioambiental. 
No basta con que la producción sea eficiente, 
sino que es preciso que no se pierdan recursos 
en el proceso y que la empresa pueda 
incrementar y mantener los volúmenes con las 
cadenas de retorno. Este último aspecto suele 
requerir compras a muchos pequeños 
proveedores de distinto tipo, en lugar de 
compras a gran escala a unos pocos 
proveedores. Para eso se necesita flexibilidad 
en la producción, de modo que recursos de 
distintos orígenes y calidades se puedan usar 
para elaborar productos, en lugar de 
desecharlos o incinerarlos. Uno de los líderes 
en el aprovisionamiento y la producción 
circular es la empresa de muebles IKEA, entre 
cuyos objetivos figura “ser independiente de 
los recursos, empleando únicamente los que 
ofrece el planeta y fomentando la 
reutilización de todos los residuos” 32. Para 
cumplir este objetivo, la empresa se ha 
comprometido a que, a finales del ejercicio 
2015, los principales materiales que utiliza en 
la fabricación de muebles sean renovables, 
reciclables o reciclados 33.

En cuanto a las actividades de cara al cliente, 
las ventas y el marketing no podrán dedicarse 
solo a generar demanda y cumplir los 
requisitos de los clientes, sino que además 
deberán generar más ingresos con el uso de 
productos y servicios, en lugar de con su 
compra. También tendrán que desarrollar 
nuevas formas de convencer a los clientes de 
que usen y desechen sus productos 
correctamente, sobre todo si adoptan modelos 

basados en servicio en los que los clientes no 
son los propietarios de un producto, por lo que 
tienen menos motivos para cuidarlo. Del 
mismo modo, el servicio posventa seguirá 
garantizando los niveles de servicio, vendiendo 
repuestos y gestionando proveedores, pero 
también deberá tener una participación 
mucho más activa en la gestión del ciclo de 
vida del producto para maximizar el valor 
retenido. En general, el objetivo de las ventas 
y el marketing en una economía circular es 
comprender mejor la fase de uso de los 
productos e identificar preferencias en los 
mercados, de modo que sea posible adaptar 
los productos y servicios para un uso circular.

Al final del proceso, y sosteniendo la totalidad 
del ciclo, se encuentran las cadenas de 
logística inversa y retorno, o de eliminación y 
recogida. Las principales prioridades en este 
ámbito seguirán siendo la reducción de los 
costes de logística y gestión de residuos, la 
retención de clientes con programas 
adecuados de devolución, y el cumplimiento 
de las normas oficiales. No obstante, también 
tendrán que gestionar la 
recuperación/recompra de productos y 
facilitar su reutilización. Para ello será muy 
importante el control de calidad, así como una 
buena cadena de retorno y reprocesamiento.

30  Frans Van Houten, The Circular Revolution, 
Project Syndicate, 21 de enero de 2014 
(http://www.project-syndicate.org/commentary/ 
frans-v--houten-calls-for-a-shift-toward-a-new-ec
onomicmodel--based-on-the-use-of-goods-thatcon
sumers-do-not-own#QudycVXfyHLLGMk5.99).

31  Kingfisher, The Business Opportunity of Closed 
Loop Innovation 
(https://www.kingfisher.com/netpositive/files/downl
oads/ kingfisher_closed_loop_innovation.pdf).

32  Grupo IKEA, IKEA Group Sustainability Report 
FY12 
(http://www.ikea.com/ms/en_IE/pdf/sustainability_r
eport/IKEA_Group_ 
Sustainability_Report_FY12_FINAL.pdf).

33 Ibid.



Además de nuevas tecnologías, la adopción de 
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de los sistemas para que incluyan también 
actividades de reparación, servicio y retorno. 
Algunas grandes empresas, como Kingfisher, 
utilizan la economía circular como motor de 
innovación. “En mi opinión, uno de los 
aspectos más interesantes de la innovación en 
ciclo cerrado es su capacidad para facilitar el 
crecimiento futuro”, declaró el CEO de la 
empresa, Ian Cheshire. “Nuestro objetivo es 
llegar a 1.000 productos con certificación 
Cradle-to-Cradle en 2020.” 31

En el aprovisionamiento y producción, las 
empresas deben tener en cuenta si los 
materiales que se usan en los diseños de 
productos son renovables o reutilizables, así 
como su toxicidad y huella medioambiental. 
No basta con que la producción sea eficiente, 
sino que es preciso que no se pierdan recursos 
en el proceso y que la empresa pueda 
incrementar y mantener los volúmenes con las 
cadenas de retorno. Este último aspecto suele 
requerir compras a muchos pequeños 
proveedores de distinto tipo, en lugar de 
compras a gran escala a unos pocos 
proveedores. Para eso se necesita flexibilidad 
en la producción, de modo que recursos de 
distintos orígenes y calidades se puedan usar 
para elaborar productos, en lugar de 
desecharlos o incinerarlos. Uno de los líderes 
en el aprovisionamiento y la producción 
circular es la empresa de muebles IKEA, entre 
cuyos objetivos figura “ser independiente de 
los recursos, empleando únicamente los que 
ofrece el planeta y fomentando la 
reutilización de todos los residuos” 32. Para 
cumplir este objetivo, la empresa se ha 
comprometido a que, a finales del ejercicio 
2015, los principales materiales que utiliza en 
la fabricación de muebles sean renovables, 
reciclables o reciclados 33.

En cuanto a las actividades de cara al cliente, 
las ventas y el marketing no podrán dedicarse 
solo a generar demanda y cumplir los 
requisitos de los clientes, sino que además 
deberán generar más ingresos con el uso de 
productos y servicios, en lugar de con su 
compra. También tendrán que desarrollar 
nuevas formas de convencer a los clientes de 
que usen y desechen sus productos 
correctamente, sobre todo si adoptan modelos 

basados en servicio en los que los clientes no 
son los propietarios de un producto, por lo que 
tienen menos motivos para cuidarlo. Del 
mismo modo, el servicio posventa seguirá 
garantizando los niveles de servicio, vendiendo 
repuestos y gestionando proveedores, pero 
también deberá tener una participación 
mucho más activa en la gestión del ciclo de 
vida del producto para maximizar el valor 
retenido. En general, el objetivo de las ventas 
y el marketing en una economía circular es 
comprender mejor la fase de uso de los 
productos e identificar preferencias en los 
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del ciclo, se encuentran las cadenas de 
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recogida. Las principales prioridades en este 
ámbito seguirán siendo la reducción de los 
costes de logística y gestión de residuos, la 
retención de clientes con programas 
adecuados de devolución, y el cumplimiento 
de las normas oficiales. No obstante, también 
tendrán que gestionar la 
recuperación/recompra de productos y 
facilitar su reutilización. Para ello será muy 
importante el control de calidad, así como una 
buena cadena de retorno y reprocesamiento.

30  Frans Van Houten, The Circular Revolution, 
Project Syndicate, 21 de enero de 2014 
(http://www.project-syndicate.org/commentary/ 
frans-v--houten-calls-for-a-shift-toward-a-new-ec
onomicmodel--based-on-the-use-of-goods-thatcon
sumers-do-not-own#QudycVXfyHLLGMk5.99).

31  Kingfisher, The Business Opportunity of Closed 
Loop Innovation 
(https://www.kingfisher.com/netpositive/files/downl
oads/ kingfisher_closed_loop_innovation.pdf).

32  Grupo IKEA, IKEA Group Sustainability Report 
FY12 
(http://www.ikea.com/ms/en_IE/pdf/sustainability_r
eport/IKEA_Group_ 
Sustainability_Report_FY12_FINAL.pdf).

33 Ibid.



Aunque las empresas son clave para impulsar 
el cambio hacia una economía circular, el 
papel que desempeñan los gobiernos no es 
menos importante. De hecho, la modificación 
sistemática del modelo de producción y 
consumo imperante durante los últimos 250 
años exige una perfecta alineación entre la 
oferta, la demanda y las políticas, y para eso es 
necesario que los gobiernos hagan uso de todo 
su poder y creen las condiciones precisas para 
el cambio en los mercados, tanto a nivel 
nacional como global. También hace falta que 
los gobiernos adopten la economía circular en 
sus propias organizaciones y cadenas de 
suministro (en las compras públicas, por 
ejemplo).

Según un estudio reciente de Accenture y las 
Naciones Unidas, el 83% de los ejecutivos de 
empresas creen que los gobiernos deben 
incrementar sus esfuerzos para crear un 
entorno que favorezca la sostenibilidad. Los 
CEO consideran que una mayor intervención 
de los gobiernos (a nivel global, nacional y 
local) es la única forma de conseguir que la 
sostenibilidad no ofrezca solo avances 
pequeños y esporádicos, sino que tenga un 
impacto colectivo y transformador. También 
les gustaría que hubiera políticas claras que 
garanticen una inversión estable a largo plazo 
y aceleren los cambios. Por último, piden la 
intervención activa de gobiernos y legisladores 
(en colaboración con el mundo de la empresa) 
para crear políticas basadas en la 
sostenibilidad a nivel global, nacional y local, 
incluyendo medidas importantes en materia de 
regulación, estándares y fiscalidad 34.

Algunos gobiernos ya han dado los primeros 
pasos en esa dirección. La Plataforma europea 
para la eficiencia de recursos de la Unión 
Europea, por ejemplo, propone políticas y 
medidas para que Europa adopte una 
economía circular (y, al mismo tiempo, reduzca 
entre un 17% y un 24% los materiales que 
necesita su economía, lo que aumentaría el 
PIB y crearía entre 1,4 y 2,8 millones de 
puestos de trabajo) 35. Del mismo modo, el 
gobierno de China creó recientemente la 
Asociación China de Economía Circular (CACE), 
integrada por funcionarios, académicos y 
empresarios, con el fin de impulsar la 
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economía circular en el país 36. Otro ejemplo 
en el continente asiático es el Acuerdo de 
Singapur sobre Envases (SPA), una iniciativa 
conjunta del gobierno, el sector privado y 
organizaciones no gubernamentales para 
reducir los residuos generados por envases de 
productos de consumo y la cadena de 
suministro, que prevé un ahorro próximo a 20 
millones en cinco años para productos de 
consumo local 37. En Estados Unidos, la 
economía circular cuenta con el apoyo, por 
ejemplo, del programa de compras públicas 
“Biopreferred”, cuyo objetivo es fomentar el 
desarrollo, compra y uso de productos 
biológicos dando preferencia a su adquisición 
por las agencias federales y sus contratistas, 
así como de un programa voluntario de 
certificación y etiquetado de productos para 
los consumidores 38.

En general, los gobiernos todavía tienen que 
avanzar mucho (y más rápido) en la creación 
de un entorno político que favorezca los 
modelos de negocio circulares. Entre otras 
medidas, deben traspasar la carga fiscal de la 
mano de obra a los recursos, fijar objetivos de 
reciclaje específicos para cada sector, exigir a 
las empresas que se hagan responsables de sus 
productos durante todo el ciclo de vida, 
ofrecer incentivos fiscales por el uso de 
recursos regenerados, y establecer una 
definición internacional de residuos. Todas 
estas políticas son necesarias para que el 
pensamiento circular se imponga en el futuro.

Los gobiernos también pueden actuar como 
catalizadores de innovación en economía 
circular y ser los primeros en adoptar modelos 
de negocio circulares, reduciendo su propia 
dependencia de los recursos naturales en los 
materiales que compran

34  Accenture, Accenture CEO Study on 
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tudy/Pages/home.aspx).
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-03-2014.pdf).
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2 de diciembre de 2013 
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37  Gobierno de Singapur, Waste Minimization and 
Recycling 
(http://app2.nea.gov.sg/energy-waste/recycling/wa
ste-minimisation-and-recycling).

38  USDA, Biopreferred program overview 
(http://www.biopreferred.gov/files/BP_Fact_Sheet_
HR.pdf).



Aunque las empresas son clave para impulsar 
el cambio hacia una economía circular, el 
papel que desempeñan los gobiernos no es 
menos importante. De hecho, la modificación 
sistemática del modelo de producción y 
consumo imperante durante los últimos 250 
años exige una perfecta alineación entre la 
oferta, la demanda y las políticas, y para eso es 
necesario que los gobiernos hagan uso de todo 
su poder y creen las condiciones precisas para 
el cambio en los mercados, tanto a nivel 
nacional como global. También hace falta que 
los gobiernos adopten la economía circular en 
sus propias organizaciones y cadenas de 
suministro (en las compras públicas, por 
ejemplo).

Según un estudio reciente de Accenture y las 
Naciones Unidas, el 83% de los ejecutivos de 
empresas creen que los gobiernos deben 
incrementar sus esfuerzos para crear un 
entorno que favorezca la sostenibilidad. Los 
CEO consideran que una mayor intervención 
de los gobiernos (a nivel global, nacional y 
local) es la única forma de conseguir que la 
sostenibilidad no ofrezca solo avances 
pequeños y esporádicos, sino que tenga un 
impacto colectivo y transformador. También 
les gustaría que hubiera políticas claras que 
garanticen una inversión estable a largo plazo 
y aceleren los cambios. Por último, piden la 
intervención activa de gobiernos y legisladores 
(en colaboración con el mundo de la empresa) 
para crear políticas basadas en la 
sostenibilidad a nivel global, nacional y local, 
incluyendo medidas importantes en materia de 
regulación, estándares y fiscalidad 34.

Algunos gobiernos ya han dado los primeros 
pasos en esa dirección. La Plataforma europea 
para la eficiencia de recursos de la Unión 
Europea, por ejemplo, propone políticas y 
medidas para que Europa adopte una 
economía circular (y, al mismo tiempo, reduzca 
entre un 17% y un 24% los materiales que 
necesita su economía, lo que aumentaría el 
PIB y crearía entre 1,4 y 2,8 millones de 
puestos de trabajo) 35. Del mismo modo, el 
gobierno de China creó recientemente la 
Asociación China de Economía Circular (CACE), 
integrada por funcionarios, académicos y 
empresarios, con el fin de impulsar la 

 

Nuevos sistemas y políticas para que se 
impulse la economía circular

2120

economía circular en el país 36. Otro ejemplo 
en el continente asiático es el Acuerdo de 
Singapur sobre Envases (SPA), una iniciativa 
conjunta del gobierno, el sector privado y 
organizaciones no gubernamentales para 
reducir los residuos generados por envases de 
productos de consumo y la cadena de 
suministro, que prevé un ahorro próximo a 20 
millones en cinco años para productos de 
consumo local 37. En Estados Unidos, la 
economía circular cuenta con el apoyo, por 
ejemplo, del programa de compras públicas 
“Biopreferred”, cuyo objetivo es fomentar el 
desarrollo, compra y uso de productos 
biológicos dando preferencia a su adquisición 
por las agencias federales y sus contratistas, 
así como de un programa voluntario de 
certificación y etiquetado de productos para 
los consumidores 38.

En general, los gobiernos todavía tienen que 
avanzar mucho (y más rápido) en la creación 
de un entorno político que favorezca los 
modelos de negocio circulares. Entre otras 
medidas, deben traspasar la carga fiscal de la 
mano de obra a los recursos, fijar objetivos de 
reciclaje específicos para cada sector, exigir a 
las empresas que se hagan responsables de sus 
productos durante todo el ciclo de vida, 
ofrecer incentivos fiscales por el uso de 
recursos regenerados, y establecer una 
definición internacional de residuos. Todas 
estas políticas son necesarias para que el 
pensamiento circular se imponga en el futuro.

Los gobiernos también pueden actuar como 
catalizadores de innovación en economía 
circular y ser los primeros en adoptar modelos 
de negocio circulares, reduciendo su propia 
dependencia de los recursos naturales en los 
materiales que compran

34  Accenture, Accenture CEO Study on 
Sustainability 2013, 2014 
(http://www.accenture.com/microsites/ungc-ceo-s
tudy/Pages/home.aspx).

35  Comisión Europea, European Commission 
E�ciency Platform 
(http://ec.europa.eu/environment/resource_e�cien
cy/documents/ 
erep_manifesto_and_policy_recommendations_31
-03-2014.pdf).

36  China to promote circular economy, China Daily, 
2 de diciembre de 2013 
(http://www.chinadaily.com.cn/bizchina/greenchin
a/2013-12/02/content_17144815.htm).

37  Gobierno de Singapur, Waste Minimization and 
Recycling 
(http://app2.nea.gov.sg/energy-waste/recycling/wa
ste-minimisation-and-recycling).

38  USDA, Biopreferred program overview 
(http://www.biopreferred.gov/files/BP_Fact_Sheet_
HR.pdf).



La investigación de Accenture y la experiencia 
de los clientes, así como otros estudios 
recientes, proporcionan razones más que 
suficientes para abandonar el actual modelo de 
crecimiento lineal en favor de otro circular. De 
hecho, las medidas tomadas por grandes 
empresas sugieren que ese cambio ya se está 
produciendo con éxito y que es inevitable. Por 
eso es tan importante que las organizaciones 
(con independencia del mercado, la zona 
geográfica o el sector) empiecen a sentar las 
bases para el cambio. De ese modo podrán 
comenzar la transición hacia una nueva forma 
de hacer negocios que mejore la productividad 
de los recursos, aumente la diferenciación, 
reduzca costes y riesgos, genere nuevas 
fuentes de ingresos y realce la propuesta de 
valor para los clientes.

¿Por dónde empezar? He aquí cinco preguntas 
que pueden ayudar a los CEO y ejecutivos a 
comprender los problemas a los que tendrán 
que hacer frente para disfrutar de la ventaja 
circular en sus propias organizaciones:

1. Oportunidad: ¿Qué 
oportunidades hay de adoptar 
modelos de economía circular 
en nuestra cadena de 
valor y cómo podemos pre
parar la empresa?

El punto de partida para cualquier 
organización consiste en identificar los puntos 
de pérdida y creación de valor como 
consecuencia del cambio a la economía 
circular, incluyendo factores específicos y 
tecnologías disponibles. Cada país y sector 
tendrá sus propios catalizadores del cambio, 
que pueden ir desde la escasez de recursos 
hasta la transformación tecnológica o el 
comportamiento de los consumidores. Cada 
uno de ellos afectará a las empresas en 
distinto grado, por lo que no existe ninguna 
solución universal. Lo primero que deben hacer 
las empresas es determinar el riesgo que 
corren en el futuro si continúan operando de 
forma lineal, preguntándose: ¿qué porcentaje 
de nuestra base de costes está relacionada con 
el uso de recursos? ¿Cuáles son las 
ineficiencias de la cadena de valor circular? Si 
eso se combina con un análisis sobre los 

2. Valor: ¿Cuál es el valor 
real que aportamos a los 
clientes y cómo podemos 
usar modelos de negocio 
circulares para 
replantearnos la forma de 
ofrecer ese valor?

3. Capacidades: ¿Cómo 
debemos mejorar 
nuestro modelo 
operativo y nuestras 
capacidades para 
adaptarlos a un modelo 
de negocio circular y a la 
propuesta de valor para 
el cliente?

4. Tecnología: ¿Cuáles son 
las tendencias tecnológicas 
(ciencia, ingeniería y 
tecnología digital) más 
importantes para la 
economía circular y cómo 
pueden afectar a la cadena 
de valor?

Conclusión: Preguntas clave para llegar 
a disfrutar de la ventaja circular
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competidores que han iniciado (o no) la 
transición hacia una economía circular, se 
dispondrá de información suficiente para 
definir la estrategia de la empresa. Las 
opciones estratégicas van desde sustituir y 
reciclar recursos hasta prolongar la vida útil de 
productos, transformándolos en servicios y 
usando tecnologías digitales para que también 
los clientes se hagan circulares. Dependiendo 
de la ruta elegida, surgirán cuestiones 
operativas que también habrá que resolver. 
¿Hay que dar prioridad a la participación de la 
cadena de suministro y las operaciones para 
cumplir los objetivos? ¿O es mejor establecer 
nuevas alianzas con clientes para poner en 
práctica iniciativas en los mercados?

Entre los pioneros de la economía circular, es 
habitual ver a los clientes como usuarios y no 
como simples consumidores de productos y 
servicios. Para cambiar el punto de vista es 
preciso comprender en qué reside el valor que 
se aporta al cliente, además de tener una 
visión de la relación con el cliente que sea 
continua y abarque múltiples ciclos de vida. En 
muchos casos, también se necesitan ideas 
poco convencionales sobre el modelo 
comercial y de uso. Los cinco modelos de 
negocio de la economía circular protegen de 
distinta manera el valor de un producto, 
componente, material o proceso. Cada uno de 
ellos representa una opción estratégica 
diferenciada, con implicaciones para el 
desarrollo de productos y la propuesta de valor 
para el cliente. Una de las primeras cosas que 
hay que decidir es si se debe adoptar un solo 
modelo de negocio, combinar varios modelos 
distintos o ayudar a otras empresas en la 
comercialización de productos circulares.

Por supuesto, cada modelo de negocio circular 
requiere una cierta combinación de 
capacidades nuevas y existentes para 
funcionar de manera óptima. ¿A cuáles de las 
capacidades mencionadas en este informe 
(planificación y estrategia de negocio, 
innovación y desarrollo de productos, 
aprovisionamiento y producción, ventas y 
marketing, y cadenas de retorno) hay que dar 
prioridad? ¿Cuáles son las actividades, los 
socios, los costes, las fuentes de ingresos y las 
relaciones con clientes que habrá que 
gestionar? Y otra decisión fundamental: ¿qué 
parte de la cadena de valor circular debe 
permanecer en la empresa? ¿Y qué parte hay 
que subcontratar? La mejor opción para 
algunas empresas consistirá en probar y 
aprender nuevos modelos en cada eslabón de 
la cadena de valor, desde el diseño a la 
producción, la comercialización y la logística 
inversa. Para otras, la estrategia óptima será 
concentrarse en unas pocas capacidades hasta 
llegar a dominarlas. Adquirir capacidades 
siempre cuesta tiempo y dinero. Las empresas 
que no puedan asumir esta inversión deberán 
buscar fuentes de ingresos a corto plazo para 
financiar el cambio, sin dejar de avanzar en la 
dirección correcta. Eso significa que, muy 
probablemente, el modelo de negocio elegido 
irá evolucionando con el tiempo, a medida que 
se adquieran capacidades y se consoliden las 
condiciones adecuadas en el mercado.

Cuando una cadena de valor empieza a 
adoptar prácticas circulares, la dinámica de 
competitividad y poder cambia debido a 
tecnologías como la analítica, la movilidad, el 
reciclaje avanzado, etc. Eso hace que las 
cadenas de valor converjan, al igual que las 
actividades tradicionales en algunos sectores. 
En otros, los clientes pasarán a ser más 
exigentes y tendrán mucho más poder y 
movilidad. Los fabricantes se convertirán en 
minoristas y los comerciantes se 
transformarán en comunidades digitales. Para 
elegir la posición y la tecnología más 
adecuadas en un entorno tan convulso, es 
fundamental determinar qué tecnología se 
adapta mejor a la estrategia y al modelo de 
negocio circular. Una vez tomada esa decisión, 
hay varias opciones estratégicas para la 
adquisición de capacidades tecnológicas, 
como: obtenerlas mediante fusiones, 
adquisiciones, joint ventures, etc.; 
desarrollarlas con inversiones orgánicas; o 
“tomarlas prestadas” recurriendo a la 
colaboración con otras empresas. Para 
impulsar el cambio, es muy importante que 
exista relación entre la estrategia tecnológica 
definida por el CTO y los requisitos planteados 
por el modelo de negocio circular. La 
colaboración entre los departamentos de 
tecnología, sostenibilidad y marketing es 
crucial para lograr el tipo de innovación más 
adecuado.

Algunas de las oportunidades circulares más 
atractivas requieren tiempo y recursos, 
mientras que los beneficios rápidos no siempre 
se traducen en una ventaja duradera. El paso a 
una economía circular supone un cambio tan 
profundo que, una vez iniciado, dar marcha 
atrás puede resultar imposible. Por eso es tan 
importante estudiar todas las posibilidades 
futuras antes de que se conviertan en realidad. 
Decidir el momento más adecuado consiste en 
buscar un delicado equilibrio entre ventajas 
(liderazgo tecnológico, suministro garantizado 
de recursos escasos, costes por cambio de 
proveedores, respuesta a necesidades de los 
clientes, etc.) y desventajas (falta de apoyos, 
errores en la elección de tecnología, falta de 
capacidades, cambios políticos, etc.). Hay que 
elegir entre crear una base de clientes 
circulares y trabajar desde el principio con 
toda la base de clientes, definiendo una 
estrategia de inversión que combine 
inversiones orgánicas, inorgánicas y 
asociaciones. Por último, hay que decidir si se 
apuesta por una cartera de productos 
concretos o se transforman por completo las 
actividades básicas de la empresa. En muchas 
ocasiones hay que seguir rutas paralelas, 
aumentando poco a poco la circularidad de la 
empresa mientras se hacen pruebas para 
decidir cuándo dar el paso definitivo.

5. Calendario: ¿Cuándo 
debemos empezar a 
adoptar modelos de 
economía circular para 
disfrutar de más opciones y 
agilidad?

El paso hacia la economía 
circular puede ser difícil, 
pero cada vez más empresas 
adoptan principios de 
economía circular para 
obtener una ventaja 
competitiva real: 
adelantarse a la 
competencia a través de la 
innovación para hacer un 
uso más eficiente de los 
recursos y aportar valor a 
los clientes, lo que 
repercute en la estrategia, 
la tecnología y las 
operaciones de la empresa.

Dada la evidente escasez de 
recursos y las exigencias de 
clientes y legisladores, que 
quieren productos mejores y 
más sostenibles, éste es el 
momento óptimo para dar 
el paso. Si desarrollan una 
estrategia proactiva, con 
una intención clara de 
abandonar el modelo lineal 
y adoptar los modelos de 
negocio, las tecnologías y 
las capacidades que se 
requieren, las empresas 
podrán generar más valor y 
disfrutar así de la ventaja 
circular.
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preciso comprender en qué reside el valor que 
se aporta al cliente, además de tener una 
visión de la relación con el cliente que sea 
continua y abarque múltiples ciclos de vida. En 
muchos casos, también se necesitan ideas 
poco convencionales sobre el modelo 
comercial y de uso. Los cinco modelos de 
negocio de la economía circular protegen de 
distinta manera el valor de un producto, 
componente, material o proceso. Cada uno de 
ellos representa una opción estratégica 
diferenciada, con implicaciones para el 
desarrollo de productos y la propuesta de valor 
para el cliente. Una de las primeras cosas que 
hay que decidir es si se debe adoptar un solo 
modelo de negocio, combinar varios modelos 
distintos o ayudar a otras empresas en la 
comercialización de productos circulares.

Por supuesto, cada modelo de negocio circular 
requiere una cierta combinación de 
capacidades nuevas y existentes para 
funcionar de manera óptima. ¿A cuáles de las 
capacidades mencionadas en este informe 
(planificación y estrategia de negocio, 
innovación y desarrollo de productos, 
aprovisionamiento y producción, ventas y 
marketing, y cadenas de retorno) hay que dar 
prioridad? ¿Cuáles son las actividades, los 
socios, los costes, las fuentes de ingresos y las 
relaciones con clientes que habrá que 
gestionar? Y otra decisión fundamental: ¿qué 
parte de la cadena de valor circular debe 
permanecer en la empresa? ¿Y qué parte hay 
que subcontratar? La mejor opción para 
algunas empresas consistirá en probar y 
aprender nuevos modelos en cada eslabón de 
la cadena de valor, desde el diseño a la 
producción, la comercialización y la logística 
inversa. Para otras, la estrategia óptima será 
concentrarse en unas pocas capacidades hasta 
llegar a dominarlas. Adquirir capacidades 
siempre cuesta tiempo y dinero. Las empresas 
que no puedan asumir esta inversión deberán 
buscar fuentes de ingresos a corto plazo para 
financiar el cambio, sin dejar de avanzar en la 
dirección correcta. Eso significa que, muy 
probablemente, el modelo de negocio elegido 
irá evolucionando con el tiempo, a medida que 
se adquieran capacidades y se consoliden las 
condiciones adecuadas en el mercado.

Cuando una cadena de valor empieza a 
adoptar prácticas circulares, la dinámica de 
competitividad y poder cambia debido a 
tecnologías como la analítica, la movilidad, el 
reciclaje avanzado, etc. Eso hace que las 
cadenas de valor converjan, al igual que las 
actividades tradicionales en algunos sectores. 
En otros, los clientes pasarán a ser más 
exigentes y tendrán mucho más poder y 
movilidad. Los fabricantes se convertirán en 
minoristas y los comerciantes se 
transformarán en comunidades digitales. Para 
elegir la posición y la tecnología más 
adecuadas en un entorno tan convulso, es 
fundamental determinar qué tecnología se 
adapta mejor a la estrategia y al modelo de 
negocio circular. Una vez tomada esa decisión, 
hay varias opciones estratégicas para la 
adquisición de capacidades tecnológicas, 
como: obtenerlas mediante fusiones, 
adquisiciones, joint ventures, etc.; 
desarrollarlas con inversiones orgánicas; o 
“tomarlas prestadas” recurriendo a la 
colaboración con otras empresas. Para 
impulsar el cambio, es muy importante que 
exista relación entre la estrategia tecnológica 
definida por el CTO y los requisitos planteados 
por el modelo de negocio circular. La 
colaboración entre los departamentos de 
tecnología, sostenibilidad y marketing es 
crucial para lograr el tipo de innovación más 
adecuado.

Algunas de las oportunidades circulares más 
atractivas requieren tiempo y recursos, 
mientras que los beneficios rápidos no siempre 
se traducen en una ventaja duradera. El paso a 
una economía circular supone un cambio tan 
profundo que, una vez iniciado, dar marcha 
atrás puede resultar imposible. Por eso es tan 
importante estudiar todas las posibilidades 
futuras antes de que se conviertan en realidad. 
Decidir el momento más adecuado consiste en 
buscar un delicado equilibrio entre ventajas 
(liderazgo tecnológico, suministro garantizado 
de recursos escasos, costes por cambio de 
proveedores, respuesta a necesidades de los 
clientes, etc.) y desventajas (falta de apoyos, 
errores en la elección de tecnología, falta de 
capacidades, cambios políticos, etc.). Hay que 
elegir entre crear una base de clientes 
circulares y trabajar desde el principio con 
toda la base de clientes, definiendo una 
estrategia de inversión que combine 
inversiones orgánicas, inorgánicas y 
asociaciones. Por último, hay que decidir si se 
apuesta por una cartera de productos 
concretos o se transforman por completo las 
actividades básicas de la empresa. En muchas 
ocasiones hay que seguir rutas paralelas, 
aumentando poco a poco la circularidad de la 
empresa mientras se hacen pruebas para 
decidir cuándo dar el paso definitivo.

5. Calendario: ¿Cuándo 
debemos empezar a 
adoptar modelos de 
economía circular para 
disfrutar de más opciones y 
agilidad?

El paso hacia la economía 
circular puede ser difícil, 
pero cada vez más empresas 
adoptan principios de 
economía circular para 
obtener una ventaja 
competitiva real: 
adelantarse a la 
competencia a través de la 
innovación para hacer un 
uso más eficiente de los 
recursos y aportar valor a 
los clientes, lo que 
repercute en la estrategia, 
la tecnología y las 
operaciones de la empresa.

Dada la evidente escasez de 
recursos y las exigencias de 
clientes y legisladores, que 
quieren productos mejores y 
más sostenibles, éste es el 
momento óptimo para dar 
el paso. Si desarrollan una 
estrategia proactiva, con 
una intención clara de 
abandonar el modelo lineal 
y adoptar los modelos de 
negocio, las tecnologías y 
las capacidades que se 
requieren, las empresas 
podrán generar más valor y 
disfrutar así de la ventaja 
circular.
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