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(Esta preparada tu empresa para la
economia circular?

Ante la fuerte apuesta de la Union Europea por la economia
circular, estas son las implicaciones para las companias.

=]
1 de mayo de 2026

Por Anna Sdez de Tejada Cuenca, Fabrizio Ferraro y Pascual Berrone

La estrategia de economia circular de Patagonia, marca de ropa outdoor, se resume en esta
secuencia: fabrica algo que dure mucho; repara lo que vendes y anima a otros a hacer lo
mismo; y ayuda a los clientes a vender sus articulos usados. Aungque no parezca nada del
otro mundo, en un mundo de moda ultrarrapida donde la ropa esta disefiada para durar
menos de una temporada esta estrategia es, en realidad, revolucionaria.

Patagonia, una empresa pionera en sostenibilidad, empezé a experimentar con la
circularidad en 2005 con su iniciativa Common Threads, originalmente un programa de
reciclaje limitado. Desde entonces, la compania ha ampliado su compromiso y, ademas de
animar a sus clientes a consumir menos, ofrece un ecosistema integrado de reparacién,
recompra y reventa.

Este experimento basado en valores ha evolucionado hasta convertirse en una estrategia de
moda circular coherente. Cuenta con un sistema operativo disefiado para transformar la
longevidad del producto en una ventaja competitiva sostenida, aunque a primera vista
parezca ir en contra del imperativo comercial basico de vender mas.

Patagonia ha hecho de la circularidad un elemento inseparable de su identidad. La
reparacion y la reventa no son afiadidos de marketing, sino parte de una apuesta de modelo
de negocio. Es también una apuesta que muchas otras empresas se veran obligadas a hacer
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cuando la Ley de Economia Circular de la UE se apruebe, como se espera, a finales de 2026.
Sus implicaciones seran de gran calado.

Las 9 R de la economia circular

No todas las companfias cuentan con una marca cimentada en la durabilidad ni con una
narrativa corporativa que invite a consumir menos. De hecho, no todos los clientes estan
dispuestos a pagar mas por la calidad técnica que por las tendencias del momento.

En cualquier caso, todas las empresas deben elaborar su propia guia estratégica de
circularidad basandose en las llamadas 9 R de la economia circular:

Las 9 R de la economia circular

Rechazar

Hacer que determinados productos sean innecesarios o redundantes ofreciendo el mismo uso
mediante un producto o servicio completamente diferente y mas sostenible.

Repensar

Disefar productos pensando en la sostenibilidad y en como pueden ser utilizados por mas
personas, por ejemplo, mediante modelos de uso compartido o la multifuncionalidad.
Reducir

Consumir menos recursos naturales por medio de mayores eficiencias en la fabricacién y el
uso.

Reutilizar

Para los productos en buen estado que pueden cumplir su funcién original, transferirlos a
nuevos clientes tantas veces como sea posible.

Reparar

Arreglar y mantener productos defectuosos o estropeados de modo que puedan ser utilizados
para su funcion original, prolongando asi su vida util.

Reacondicionar

Restaurar y actualizar un producto una vez cumplido su propdsito original para darle nuevos
usos.

Refabricar

Aprovechar componentes desgastados o desechados para fabricar nuevos productos con la
misma funcién.
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Redefinir

Utilizar un producto redundante o algunos de sus componentes para fabricar un nuevo
producto con una funcidn diferente.

Reciclar

Recuperar materiales de los residuos y reprocesarlos en nuevos productos, materiales o
sustancias, ya sea para el propdsito original u otro.

Un apunte sobre el reciclaje, eje de la estrategia de sostenibilidad de muchas empresas y
gobiernos: se sitla al final del proceso de produccién y debe considerarse como Ultimo
recurso. Normalmente, el valor es mas evidente cuando las compafias reducen el uso de
materiales o redisefian para la durabilidad de los productos, alargando su ciclo de vida. Las
que se limitan a reciclar sin reajustar integralmente el producto y el modelo de negocio
practican la circularidad de un modo mas simbdlico que real.

Cambio sistémico e innovacion del modelo de
hegocio

La economia circular implica un cambio sistémico: repensar los procesos de negocio desde el
disefio del producto hasta la gestién al final de su vida Gtil. Incumbe a todos los sectores
productivos y a todas las empresas, sin importar su tamafo. Esto exige innovacién, no solo
en los productos sino también en los procesos.

Al reimaginar el ciclo de vida de los productos, resulta util desglosarlo de la siguiente
manera:

Diseno

para la durabilidad, modularidad, facil de mantenimiento, reparabilidad, reutilizacion y
reciclaje de los productos.

Produccion

CoNn procesos que requieran menos recursos e incorporen materiales reciclables, reutilizables
0 compostables, y que sustituyan materias primas virgenes por secundarias.

Transporte

con opciones que minimicen el consumo de energia y los costes de mantenimiento.

Uso

que maximice la vida util y facilite la devolucién y reparacion del producto, lo cual puede
incluir servicios de reparacién posventa.
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Gestidon
al final de la vida Util para reacondicionar, refabricar o reciclar los productos o sus
componentes.

Todo esto implica modelos de negocio fundamentalmente distintos. Por ejemplo, ademas de
fabricar bienes mas duraderos con materias primas secundarias, las empresas pueden optar
por el modelo de producto como servicio (PaaS) o por modelos de reutilizacion y uso
compartido basados en sistemas de alquiler, pago por uso o suscripcion.

Lo importante es que los lideres empresariales reconsideren su propuesta de valor, su
arquitectura de valor y sus fuentes de ingresos para disefiar nuevos modelos de negocio.

Sacrificar las ganancias a corto plazo por la
fidelidad a largo

Volvamos al ejemplo de Patagonia para ver cdmo se materializa esto en la practica. En el afio
fiscal de 2025, la firma repard unos 174.800 productos en todo el mundo y revendio

unos 212.000 a través de su programa Worn Wear. Sin embargo, de una facturacién total de
aproximadamente 1.470 millones de délares, Worn Wear generd apenas 13 millones, menos
del 1% de la cifra de negocio. Es decir, el impacto del programa es operativamente
relevante, pero econémicamente modesto.

Y de eso se trata precisamente. Patagonia no busca sustituir su negocio principal con la
reventa, sino crear un sistema complementario que los hace mas resiliente: prolongar la vida
del producto, reforzar la calidad y mantener a los clientes en el ecosistema de Patagonia
durante mas tiempo.

Cualquier programa serio de reparacién y reventa a escala desplazara inevitablemente una
parte de las ventas de productos nuevos. En el caso de Patagonia, se calcula que, al reparar
y revender articulos existentes, dejo de ingresar unos 21 millones en ventas de productos
nuevos. Aungue representa una parte relativamente pequefia de su facturacion total, la cifra
es significativa, ya que demuestra que Patagonia esta dispuesta a aceptar un volumen
medible de canibalizacién a corto plazo a cambio de beneficios estratégicos a largo.

Para la mayoria de las empresas textiles, renunciar a las ventas de productos nuevos seria
irracional. Para Patagonia, es un encaje estratégico.
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4 razones por las que la circularidad es estratégica

1. Valida los compromisos de marca

Las marcas prémium se juegan su credibilidad en cada decisién. La infraestructura de
reparacion y reventa de Patagonia es costosa, operativamente compleja y dificil de fingir. Sus
competidores pueden copiar con facilidad el lenguaje de marketing de la circularidad, pero
crear sistemas integrales que mantengan los productos en uso a gran escala exige predicar
con el ejemplo. Ademas, al comprometerse a reparar y revender sus productos, Patagonia
emite una senal de credibilidad sobre su calidad y valor, que llega incluso a aquellos
consumidores que no estan interesados en la circularidad pero si buscan productos
duraderos.

2. Convierte la longevidad en un motor de
fidelidad

Los programas de fidelizacion tradicionales premian a los clientes que compran mas a
menudo. El modelo de Patagonia premia la participacién continuada en su ecosistema.
Aunque se desplace una parte de las ventas de productos nuevos, la firma retiene la relacion
con el cliente y captura valor de otras maneras.

3. Funciona como un escudo frente al
crecimiento basado en el volumen

Un modelo de negocio que dependa Unicamente de vender cada vez mas es
estratégicamente fragil. El programa de Patagonia ofrece una garantia de futuro: posiciona a
la compafia para prosperar en un mundo en el que el crecimiento se ve limitado por la
escasez de recursos, los objetivos de reducciéon de emisiones o el rechazo social al consumo
desmedido.
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4. Impulsa un mejor diseno

Los programas de reparacion revelan con rapidez los puntos débiles de los productos; los de
reventa evidencian qué es lo que realmente perdura. Este ciclo de retroalimentacion permite
mejorar la eleccién de materiales, las técnicas de fabricacion, los costes de garantia y el
control de calidad. Con el tiempo, este sistema empuja a Patagonia a disefiar para la
reparabilidad y durabilidad, reforzando asi su negocio principal.

La UE se dispone a legislar sobre circularidad

Aungue Patagonia apost6 por la sostenibilidad por si sola, la UE espera empujar a las
empresas europeas en esa direccién. Su propuesta de Ley de Economia Circular busca
ayudar a los Veintisiete a abandonar la sobreexplotacién de recursos y la generacién
excesiva de residuos, mientras potencia la competitividad a largo plazo y garantiza la
resiliencia estratégica.

En un momento de intensas turbulencias geopoliticas, la circularidad brinda a los paises
miembros la oportunidad de depender menos de la importacién de materias primas, muchas
de ellas criticas, y de reducir su exposicidn a unas cadenas de suministro globales inestables.

Segun Aurel Ciobanu-Dordea, director de Economia Circular de la Direccién General de Medio
Ambiente de la Comisidn Europea, “el desafio actual es mantener e incluso potenciar nuestra
competitividad global, ademas de trasladar la circularidad desde los pioneros y lideres al
nucleo de nuestras economias”. Ciobanu-Dordea se expresé asi en una Conferencia sobre
Economia Circular organizada en Madrid por el Instituto de Liderazgo Sostenible del IESE y el
Ministerio para la Transicidn Ecoldgica y el Reto Demografico del Gobierno de Espafia.

Segun él, las prioridades de la Ley de Economia Circular de la UE contribuirdn a crear un
mercado Unico de materias primas secundarias y permitiran abordar las economias de
circularidad.

Crear las condiciones éptimas para que este mercado Unico sea agil es fundamental, porque
el coste y la disponibilidad de las materias primas secundarias obstaculizan la escalabilidad.
Los estandares de calidad, incluida la trazabilidad, son necesarios para garantizar la
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integridad de estas materias primas. Los gobiernos también deberan invertir en
infraestructuras de recogida, clasificacion y procesamiento.

La cuestidon econdmica prioritaria es la asequibilidad. Los bienes y servicios circulares suelen
ser mas caros que los tradicionales, lo que supone una barrera tanto para las empresas como
para los consumidores. Esta previsto que la UE ofrezca incentivos fiscales y subvenciones
para bajar los precios. Ademas, para nivelar el terreno de juego frente a las importaciones
mas baratas de terceros paises, Bruselas esta explorando medidas comerciales especificas.

Como palanca adicional, se espera que la Ley de Economia Circular establezca porcentajes
de contratacioén publica ecoldgica, de modo que los gobiernos se comprometan a adquirir
bienes circulares. Este requisito se considera vital para activar la demanda y garantizar
economias de escala que, a su vez, ayuden a bajar los precios.

®

https://www.youtube.com/embed/iTULD1 8vbg

:Como costear todo esto?

Las empresas que sopesan adoptar la circularidad,
deben invertir en cada fase del proceso:

* En el redisefo de productos y procesos.

= En la adecuacion de las instalaciones e inversién en bienes de equipo.
» En la implementacién de la trazabilidad y de los sistemas digitales.

» En la creacion de nuevas cadenas de suministro y alianzas.

Recibir beneficios fiscales, asi como subvenciones y ayudas especificas, puede animar a mas
empresas a realizar este tipo de inversiones.
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Nuevas competencias de liderazgo

Aunque los avances técnicos (en ingenieria de materiales, disefio de producto, eficiencia
energética, etc.) son el eje central de la circularidad, los directivos y lideres empresariales
también deberan adquirir nuevas competencias para impulsar el cambio, entre ellas:

Mentalidad

El abandono del modelo de extraer, fabricar y desechar transforma practicas estratégicas,
tacticas y operativas muy arraigadas. Exige un cambio en la mentalidad de liderazgo y tiene
implicaciones a todos los niveles: desde la estrategia de negocio y el desarrollo de talento
hasta las relaciones con los grupos de interés. También exige adoptar una mentalidad de
ecosistema que sitle a las empresas en un contexto mas amplio de recursos disponibles.

Conocimiento

Los lideres deben comprender los principios de la economia circular, estar al dia de la
normativa y desarrollar una visidon de conjunto para transformar los sistemas de negocio.
Algunos empleados tendran que reciclarse profesionalmente.

Colaboracion

La cooperacién publico-privada es necesaria en muchos aspectos, desde la financiacién y la
infraestructura hasta el apoyo. Para mejorar la cadena de valor y encontrar mercados de
residuos y materias primas secundarias, los competidores colaboraran cada vez mas entre si.
Conviccion

La circularidad ha de ser una parte integral del propésito de las empresas. Por eso, debe
adoptarse por conviccidn estratégica y no por mero cumplimiento normativo.

Una ultima pieza fundamental: los
consumidores

La Ultima pieza del puzle son los consumidores. Por mucho que se esfuercen empresas y
gobiernos, no servird de nada si los ciudadanos no se suman y modifican sus habitos de
consumo.

Habra que recurrir al marketing y a campafas de concienciacion publica, pero el cambio no
sera facil. Los consumidores se han mostrado sistematicamente reacios a pagar mas por la
sostenibilidad, hasta el punto de que muchas iniciativas bien intencionadas han tenido una
escasa acogida.
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Otro ejemplo de la industria textil: los programas de recogida de ropa usada. Ofrecen a los
consumidores la posibilidad de devolver esos articulos en lugar de tirarlos y, de hecho,
algunas cadenas han habilitado puntos de recogida en sus tiendas. Pese a ello, la
participacidn de los consumidores ha sido baja.

La investigacion muestra que los distribuidores han de afinar el mensaje, buscando el
equilibrio entre los incentivos econémicos y la informacidn basica sobre el destino de la ropa.
Los consumidores quieren tener la certeza de que sus articulos no acabaran en un vertedero
y de que la cadena no se lucrara indebidamente con ellos. También quieren que las opciones
de devolucién de ropa usada sean comodas.

En definitiva, las iniciativas de sostenibilidad fracasaran si no existe una voluntad real de
cambiar nuestra forma de consumir, por incémodo que resulte. El éxito de la economia
circular dependerad, en parte, de todos nosotros.

+INFO:

Los profesores del IESE Anna Saez de Tejada y Fabrizio Ferraro presentaron una contribucién
a la Comision Europea durante el proceso de consulta publica y envio de comentarios, en el
que se invitd a los grupos de interés a compartir su opinion sobre la Ley de Economia Circular
mientras se estaba redactando. Su contribucidn esta disponible aqui.

“The role of information, rewards and convenience in take-back programs for clothing”, de
Erin C. McKie, Anna Saez de Tejada Cuenca y Vishal Agrawal, en Manufacturing & Service
Operations Management.

Este articulo forma parte de la revista online IESE Business School Insight ndm. 172 (mayo-

agosto 2026).

Anna Saez de Tejada Cuenca

Profesora de Operaciones, Informacién y Tecnologia en el IESE.

©IESE Business School


https://doi.org/10.1287/msom.2023.0561
https://ec.europa.eu/info/law/better-regulation/have-your-say/initiatives/14812-Circular-Economy-Act/F33113751_en
https://doi.org/10.1287/msom.2023.0561
https://www.iese.edu/es/insight/revista/iese-business-school-insight-172/
https://www.iese.edu/es/insight/revista/iese-business-school-insight-172/

Fabrizio Ferraro
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