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Resumen y conclusiones

9.1. Resumen del marco tedrico

Tal y como se ha sefialado en los capitulos anteriores, el objetivo de este trabajo es elaborar un
modelo de referencia que permita a las empresas disponer de una estructura organizativa que
ofrezca una facil adaptacion a las necesidades derivadas de la gestion logistica inversa,
mediante la obtenciéon de un modelo que ofrezca una vision de los cambios organizativos, para
adaptarse tanto a la nueva legislacion medioambiental que va apareciendo como a las

exigencias del consumidor en materia de proteccion del medio ambiente.

En consecuencia, de ello el propoésito esta mas cerca de generar una teoria que de contrastarla.
Tan es asi que no existe una hipoétesis de partida ni un modelo plenamente definido, aunque si
un modelo tedrico visto previamente, que se procura sirva de guia para el desarrollo de la
investigacion. Una primera observacion de la bibliografia permite llegar a una conclusion
inicial de que, practicamente, no se evidencian la existencia de estudios sobre la estructura

organizativa de las empresas derivada de los procesos de Logistica Inversa.

Un aspecto de gran importancia dentro de los procesos inversos, ademas de las devoluciones o
retornos, es el reciclaje, en especial por lo que concierne a diversos sectores (automocién,
electréonica de consumo, electrodomésticos y productos informaticos) en los que esta accion,
dada su gran influencia en el entorno medioambiental, esta contemplada en la normativa
vigente de nuestro pais y en la de aquellos en los que se ha avanzado en mayor medida,
aunque no de una forma completa e integrada. También el transporte es una de las areas mas

tratadas, en especial la recogida de los productos y su tratamiento.

La aparicion en la Comunidad Europea de legislacién sobre el tema de proteccion
medioambiental, asi como la creciente importancia que esta tomando la recuperacion del valor
de los productos, una vez finalizada su vida util, hara que la Logistica Inversa sea una
actividad creciente en las empresas, lo que impulsara a que estas deban adaptarse para su

adecuada gestion.

Esta investigacion pretende precisar el camino por el que deberan transitar las empresas en el
ambito de la Logistica Inversa. Por ello, tanto el mercado como la Administracion Publica
observaran cada vez mas las acciones que las empresas tomen para ofrecer productos
) » . . . . .

verdes”, fabricados con materias primas y medios que sean respetuosos con el medio
ambiente. Los clientes fijaran sus expectativas de compra en empresas que realicen procesos
innovadores en el aspecto medioambiental, por lo que se podra considerar una fuente de

ventaja competitiva para las mismas.

También debe tenerse en cuenta que en nuestra sociedad se esta introduciendo, cada vez en
mayor medida el convencimiento de la necesidad de un entorno sostenible, un planeta limpio y

una reduccién del consumo de los recursos naturales, unido al deseo de legar a las proximas
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generaciones un entorno mejor que el que actualmente tenemos. Esta presion social, hace que
las empresas deban tener en cuenta esta nueva situacién y actuar en consecuencia; una
muestra de ello es el proceder de las organizaciones incluyendo modelos empresariales de

Responsabilidad Social Corporativa.

9.2. Conclusiones del estudio empirico

Como se ha podido observar en los capitulos anteriores, el objeto del estudio pertenece al
empiria, o sea el mundo tangible de personas, objetos y acontecimientos. El término empirico
deriva de la denominacién griega de experiencia, que a su vez deriva de “en pruebas”, es decir,
llevando a cabo el experimento, por lo tanto los datos empiricos vienen obtenidos de las

pruebas acertadas y los errores; es decir, de la experiencia22’.

La poblacion o universo de empresa es amplia y variada. Aunque se puede asumir que mas o
menos todas comparten caracteristicas similares, también es cierto que las diferencias entre
ellas pueden ser notables. En consecuencia, generalizar a partir de un grupo de empresas (la
muestra) es arriesgado ya que la generalizacion, necesariamente, esta sesgada hacia las
caracteristicas de la muestra. En este estudio se ha optado por que los casos sean lo menos
similares posible para conocer el abanico de condiciones diferentes en los que ocurre un
fenomeno, del que se tiene certeza que esta presente en todos los casos que se analizan

aunque adquieran formas diversas.

Se ha pretendido que el resultado final de la investigacion pueda ser aplicado en la practica.
Como resultado secundario, puede también aumentar el acervo de las teorias cientificas

existentes.

En los siguientes apartados se desarrollan las conclusiones a las que se ha llegado para cada

uno de los puntos observados.

9.2.1. Estrategia seguida por las empresas en el proceso de devoluciones

Una de las funciones que representa una gestion especifica, que puede generar una alta
complejidad y que exige idéntica atenciéon que el proceso logistico normal, es el flujo de
devoluciones. Teniendo en cuenta que la mejor forma de reducir la logistica inversa por este

concepto es la de procurar minimizar el nimero o cantidad de los productor retornados, las

227 .. . . . . . . . . .
Para Aristoteles el valor de la experiencia se orienta hacia teorias basadas en explicaciones cualitativas y a la

busqueda de principios (causas) cada vez mas generales, a la busqueda del principio supremo del que se

deducen todos los demas.
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Resumen y conclusiones

empresas pueden lograrlo mediante el aseguramiento de la calidad del producto en el mercado,
ya que de esta forma se obvian la devoluciéon del mismo por parte del cliente y su consiguiente
reposicion. Otra opcién es fijar con el cliente contratos de suministro a medio plazo en el que la

importancia de la planificacién de entregas reduce los riesgos de devoluciones.

Muchas empresas aplican con sus principales clientes estrategias de “no-devolucion” (Zero
Returns), por las que se pacta, previamente y de forma contractual, un porcentaje de productos
averiados y el propio cliente se hace cargo de las unidades no vendidas o caducadas,

procediendo a su eliminacion a través de su propio proceso de reciclaje.

Un aspecto a tener en cuenta son las devoluciones comerciales, ya que las causas que las
originan, en algunos casos, son dificilmente controlables por la empresa (disminuciéon de las
ventas, productos obsoletos, etc.) y en otros, pueden venir derivados de estrategias comerciales

de la propia empresa (nuevos productos, nuevas funciones, etc.).

En general las empresas no contemplan que los productos retornados vuelvan a integrarse en
el proceso productivo para su reelaboracion, excepto cuando sea posible que se efectien sobre
los productos ciertas tareas que posibiliten su posterior utilizacion por el cliente o que sean
productos reutilizables con lo cual la logistica inversa tendra el mismo grado de complejidad

que la de distribucion.

Dentro de la cadena logistica tienen una gran importancia las devoluciones ya que obligan al
retorno del producto hacia la empresa y el reenvio de nuevas unidades correctas al cliente. En
la mayoria de los casos significan un coste logistico importante, ademas de la insatisfaccion
por parte del cliente y la consiguiente mala imagen de la empresa. Una de las estrategias
seguidas por las empresas es la creaciéon de Centros de Retorno, con lo que se ofrece una
ventanilla tnica de la empresa para solucionar las quejas o reclamaciones que puedan

presentar los clientes.

Otro tipo de devolucion, que cada vez cobra mayor importancia, es la derivada de la compra a
través de Internet ya que este tipo de adquisicion estd sujeta legalmente a un periodo de
retorno unilateral por parte del cliente, por lo que la empresa debe fijar un procedimiento para

la vuelta de los productos directamente desde el consumidor final.

Las devoluciones pueden pasar directamente a un proceso de reparacion del producto o en su
caso a la eliminacion o aprovechamiento del mismo. En el caso de un suministro de servicios,
la dificultad de la devolucién es mas acusada, ya que existe la imposibilidad fisica de proceder
al retorno del servicio realizado. No obstante, la reclamaciéon efectuada por el cliente debe ser
considerada una devolucion, siempre y cuando implique una nueva realizacién del servicio, por
lo que tendra una gran importancia la funciéon de Servicio al Cliente, al ser el depositario de las

reclamaciones recibidas y las acciones tomadas para cubrir la demanda solicitada.
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Otra estrategia a seguir por las empresas es la de organizar un proceso de devoluciones
cuando creen o tienen la seguridad de que un defecto de produccion puede afectar a la
operatividad de su producto. A ello se le denomina recuperacion, recobramiento o rescate
(recall). Una retirada de productos es una peticion de retorno al fabricante de unidades de un
lote concreto o una campana de produccion entera del mismo, y que se produce generalmente,
debido al descubrimiento de potenciales problemas en la seguridad. Este proceso exige, a
menudo, la substitucién del producto retirado o el abonar el dafio causado por su uso, aunque
posiblemente sean atin mayores los costes derivados por su repercusion en la marca y en la

confianza del consumidor.

9.2.2. Estrategia seguida por las empresas con los productos desechados

Se debe optar por crear bienes y servicios reduciendo los desechos y la contaminacién. Cuanto
menor sea el porcentaje de desperdicio producido, mejor aprovechado estara el material y se
dispondra de una fabricacién mas optimizada; por lo tanto, uno de los principios que hay que

poner en practica en la actividad productiva es fabricar con calidad y “a la primera”.

Las empresas deben disponer de un programa de gestion de desechos, en el que la
minimizacién de residuos comprende el conjunto de estrategias que permiten la reduccién o
eliminacion de los contaminantes en las diferentes etapas del proceso productivo. Esta
disminucién podra lograrse mediante cambios en los productos, a través de modificaciones de

los procesos o por la combinacién de ambas acciones.

La recoleccion de los residuos se debe realizar de forma selectiva, separando los residuos
segin su clase y depositandolos en los contenedores correspondientes. Cuando ello sea
posible, pueden crearse los denominados “puntos verdes” (puntos limpios, ecopuntos, etc.), en
los que se recoge y gestiona de forma selectiva los residuos generados. Posteriormente, los
desperdicios seran retirados de la empresa por los gestores de residuos autorizados, que deben
entregar los documentos oficiales que den fe de que éstos se han gestionado de la forma

adecuada.

9.2.3. Estrategia seguida por las empresas en la reutilizacion de productos

Un material se recicla o se rehabilita si se vuelve a emplear como materia prima o producto
intermedio en la obtencién de un bien final. También puede ser utilizado como producto

complementario o de consumo en la empresa.
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Los productos que son reutilizados internamente por las empresas forman parte de su cadena
de valor, bien para su uso con las mismas caracteristicas para las que fue adquirido

inicialmente o para su aplicacién con otras funcionalidades.

Se observa que, en la cadena logistica, los productos reutilizados se mueven principalmente en
el ambito interno de la fabricaciéon. Como parte de esta logistica interna se procede a la
recogida de materiales en el punto donde se produce el rechazo y a su traslado hasta el punto
donde vuelven a ser utilizados. Cuando estos productos deben sufrir un tratamiento previo a
su nuevo uso, se efectuara su transferencia hasta el area que deba realizar este proceso, que

en algunos casos puede estar situado externamente a la propia planta productiva.

Un elemento comun a las empresas es la reutilizacion de los palés bien sean de madera,
plastico u otros materiales. Estos elementos son reutilizables, a veces mediante procesos de
recuperacion y limpieza, durante un numero indeterminado de ciclos hasta alcanzar un

deterioro tal que no permita realizar su funcion.

9.2.4. Estrategia seguida por las empresas en el uso de productos reciclados

Este concepto responde a la fabricacion de nuevos productos utilizando material recuperado

en parte o en la totalidad de los mismos.

La situacion actual en Espana hace que el uso de materiales reciclados se circunscriba a
algunos sectores de materias primas basicas (vidrio, papel, plasticos, aluminio y metales). Los
productos reciclados se consideran como primera materia o un nuevo componente, bien sean

envases de vidrio o plastico, embalajes, elementos de plastico o articulos de papel.

Actualmente y con un incremento anual, en las oficinas de las empresas se utilizan un grupo
de productos muy heterogéneos como material de oficina, con un elevado consumo debido a su
bajo coste y facil adquisicién, siendo politica generalizada el uso de consumibles reciclados en

especial papel, téoner y cartuchos de tinta para fotocopiadoras e impresoras.

Las Administraciones Publicas estan implantando programas internos y externos para la
promocion de la “compra verde” o “compra reciclada” lo que motivara, en un futuro, una mayor
disponibilidad en los mercados de productos fabricados con material reciclado. Es, por lo
tanto, condicion previa necesaria el que los fabricantes adquieran materiales recuperados y los

utilicen en lugar de los virgenes, en la fabricacion de los nuevos productos.

A pesar de ello, existen atin problemas de imagen como la de calidad, dafnada por la asociacion
que el consumidor hace entre producto y residuo. Una solucién para superarla es el

denominado marketing ambiental (marketing ecologico, ecomarketing, green marketing), que
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puede definirse como un instrumento estratégico para posicionar a las empresas respecto a la
preocupacion que tienen los clientes por la problematica ecologica asociada a sus productos o

servicios.

También desde la Administracion Publica se esta realizando un papel clave de soporte,
orientado a la creacion de los mercados de materiales y productos reciclados. A nivel espafnol,
existen en diversas Comunidades Autéonomas bolsas de subproductos que son gestionadas por
las Camaras de Comercio de cada comunidad. En un futuro y una vez puesto en marcha el
proyecto de Bolsa Europea de Subproductos, se pretende conectar la actividad de las Bolsas
espanolas con al resto de las Bolsas europeas, lo que supondra una ampliacién considerable

del area de actuacion de este mecanismo de intercambio de subproductos industriales.

9.2.5. Estrategia seguida por las empresas para la reduccion en la fuente

La “Reduccion en la fuente” es una expresion que se refiere a la introducciéon de cambios que
se consideran vinculados a la innovacion tecnologica del producto o del proceso, siendo
necesario que sean nuevos o significativamente mejorados para la empresa, englobando los

desarrollados por la propia empresa o los que han sido adoptados de otras organizaciones.

La innovacion de producto es una de las estrategias de empresa encaminada a ganar
competitividad en el mercado, bien mediante ahorros de costes de producciéon o distribuciéon o
bien mediante éxitos comerciales. La innovaciéon en procesos se basa en la utilizacion de
estudios periodicos para reducir costes, mejorar la calidad (cero defectos), incrementar la
flexibilidad de la planta, implantar politicas de mantenimiento total (cero averias) asi como la
disminuciéon de desechos y emisiones contaminantes. En el area de los servicios, la innovacion
se materializa, generalmente, en una mezcla de cambios y mejoras de los anteriormente

existentes.

Para ello se utilizan metodologias de mejora como el bechmarking de las tecnologias de
produccion y modelos de organizacion de las empresas lideres, analisis de los errores y efectos
de fallos (FMEA- Failure Modes and Effects Analysis), simulaciones, control estadistico de

procesos y analisis del ciclo de vida del producto (ACV).

La cadena de suministro integrada debe tener en cuenta parametros de ecoeficiencia, tales
como, un menor consumo energético y la reducciéon de emisiones de CO,. También debe
considerarse una disminuciéon de los costes de manipulacién y transporte, menores plazos de

entrega y un incremento de la disponibilidad de los productos en los puntos de venta.

Es posible alcanzar mejoras en los parametros de sostenibilidad mediante el intercambio de

informacion y la colaboracion en la utilizaciéon de almacenes y la cadena de distribucion fisica y
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capilar, implementando soluciones como, por ejemplo, la planificaciéon dinamica de rutas,
utilizando informacién del trafico en tiempo real, y la reduccién del empaquetado, de forma

que se reduzcan al minimo sus consecuencias para el medio ambiente.

Otras acciones van unidas a la relacion paquete/ruta, mediante la identificacién informatica
del mismo por lo que ya no es el sistema el que envia el paquete si no que es éste quien ofrece
la informacion sobre el punto al que debe ser llevado. También tiene gran importancia la
trazabilidad y visibilidad de las expediciones en su transito a lo largo de toda la cadena de
suministro, la logistica inversa para el retorno de envios no entregados y nuevas estrategias

que permitan aplicar, en algunos puntos de la ruta, servicios de valor anadido.

9.2.6. Estrategia seguida por las empresas para la recuperacion de activos

El objetivo de la recuperacion de un activo es recobrar la mayor parte posible de su valor
economico, de forma tal que se reduzcan al minimo las cantidades de desecho o emisiones

generadas.

Las empresas desarrollan el concepto de Produccién Limpia, que se basa en la aplicacion de
una estrategia ambiental preventiva e integrada en los procesos productivos, los productos y
los servicios, con el fin de reducir los riesgos relevantes para los humanos y el medio ambiente.
En el caso de los procesos productivos se orienta hacia la conservaciéon de materias primas y
energia, la eliminacién de materiales téxicos y la reducciéon de la cantidad y toxicidad de todas
las emisiones contaminantes y los desechos. En el caso de los productos, se encauza hacia la
reducciéon de los impactos negativos que acompanan el ciclo de vida del producto, desde la
extraccion de materias primas hasta su disposiciéon final. En los servicios, se encamina hacia
la incorporacion de la dimensiéon ambiental, tanto en el disefio como en la prestaciéon de los

mismos.

También se implantan practicas de gestion ambiental, como la denominada Ecologia Industrial,
que tiene como ejes principales la de valorizar los desechos como recursos, crear ciclos de vida
para las materias y minimizar las emisiones que dispersen contaminantes en el medio
ambiente, desmaterializar los productos y las actividades econémicas y descarbonizar la

energia.

Se aplican métodos de transformacién integral de residuos, también denominada valorizacion
TIR, para el tratamiento de multiples tipos de residuos, basados en un principio basico
referente a la transformacién de la materia, por el que cualquier materia puede ser
descompuesta en elementos y substancias basicas y éstas a su vez pueden ser utilizadas para

componer nuevas materias.
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Uno de los aspectos importantes es la sustitucion del transporte por carretera, en la logistica
de distribuciéon, dado que el creciente volumen de trafico vial supone mas congestion, mas

contaminacién y costes mas elevados.

9.3. Practicas estratégicas de los flujos inversos y su posible evolucién futura

También, a partir del estudio realizado, han surgido diversas estrategias futuras que, bien en
proceso de analisis previo o estudio de implantacién, las empresas estan dispuestas a

implantar en un futuro.

Dentro de este apartado, se relacionan diversas estrategias posibles que permitirian mejorar

los procesos inversos de las organizaciones.

9.3.1. Proceso de devoluciones

Gestion de las Devoluciones es la funcion que, formando parte de la gestion de la cadena de
suministro, incluye los retornos, la logistica inversa derivada de los mismos y las mejores
formas de evitarlos, incluyendo actividades que son criticas en la gestion de la propia cadena,
como la reduccion y la limitaciéon (gatekeeping). La reduccion implica encontrar medios para
minimizar el nimero de articulos que se precisa incorporar al flujo inverso y en que se
incluyen el aseguramiento de la calidad del producto y su facilidad de manejo o el cambio de
los planes promocionales cuando no existe una posibilidad real de que el producto vaya a ser
vendido. La limitacién significa tomar decisiones para limitar el nimero de articulos que se
permitan en la corriente inversa, de forma que una gestion acertada permita que las empresas
controlen y reduzcan las devoluciones sin afectar al nivel de servicio al cliente, eliminando al
maximo el coste asociado a los productos retornados o a los que se han enviado a un destino

inadecuado.

El lugar de entrada de los productos en el proceso inverso es el mejor punto de analisis para
eludir procesos de gestion y costes innecesarios, mediante una rigurosa investigacion sobre la
mercancia devuelta (Rogers, et al., 2002). La disponibilidad de un canal adecuado y una
politica clara de devoluciones ayudaran al fabricante y al distribuidor a optimizar los
inventarios de productos y a obtener beneficios mutuos, ademas de ofrecer un 6ptimo servicio
al cliente final. También, por lo que respecta a las devoluciones comerciales, un buen proceso
de planificacion, partiendo de la demanda y alcanzando los procesos de venta, permitira

reducir las devoluciones.

Un aspecto a considerar son las devoluciones de productos que se encuentran en periodo de
garantia, que puede subdividirse en dos conceptos: garantia de calidad y garantia de

satisfaccion. La mayoria de veces los productos retornados por insatisfaccion del cliente son
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nuevamente puestos a la venta por lo que tinicamente existen los costes logisticos asociados al
retorno que van a cargo del cliente. En el caso de una devolucién por deficiencias en los
productos, una solucién que permite optimizar la gestion de los mismos es la de disponer de

Centros de retorno (Centralized Return Center-CRC).

Estos centros pueden ser propios o bien estar subcontratados a un operador logistico,
permitiendo la disposicibn mas rapida del producto devuelto examinando el mismo,
previamente a realizar la compensacion adecuada al minorista o al cliente. Realizando un
adecuado proceso de gestion o inspeccion, podran detectarse previamente retornos no
autorizados, reducir los costes de transporte y administrativos, ademas de proporcionar

informacion valiosa para la direccion de la empresa.

El objetivo del servicio de atencién al cliente, apropiado para alcanzar una ventaja competitiva,
debe permitir gestionar los retornos mediante una via tan sencilla como la utilizada con los
pedidos. La capacidad de manejar eficazmente las devoluciones es una actividad critica, por lo
que debe disponer de un sistema que proporcione a la empresa y a sus clientes, los adecuados
procesos de registro del producto, su reparacion o cambio cuando proceda y los otros aspectos
recogidos en los términos y condiciones de la garantia, ademas de los medios adecuados para

el acceso a la informacion que permita el seguimiento de la situacion del proceso.

Ademas, Min et al (2006) proponen la reduccién de los costes de retorno aprovechando las
economias de escala que pueden obtenerse mediante un numero separado de puntos de
retorno (CRC). Como consecuencia, un problema de ubicacién requiere la evaluaciéon de

multiples criterios, tal y como se recogen en la Figura 9.1.

El proceso de devoluciones puede subdividirse en diversas etapas:

1. Recepcioén del producto retornado. Durante la etapa inicial del proceso, los productos
se reciben en una cierta ubicacion centralizada (generalmente un almacén o un centro
de retorno), siendo el primer paso de este proceso el proporcionar el reconocimiento del

producto devuelto.

Generalmente, las devoluciones pueden incluir un surtido y una amplia variedad de
productos, via una pluralidad de transportistas y en un numero elevado de paquetes,
en las plataformas completas o en embalajes individuales (un método totalmente
distinto a cuando los articulos fueron remitidos inicialmente). Esto influye

directamente en el proceso de desembalado y clasificacion de los materiales.

Una posible opcion es tomar, lo antes posible dentro del proceso de devoluciones, la

decision sobre la disponibilidad de un articulo devuelto. Este concepto denominado
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prepostponement (Stock et al., 2006), es semejante al de aplazamiento en los procesos

logisticos.

2. Clasificaciéon. Una vez recibidos los articulos, se clasifican para la adecuada gestion
del proceso de devoluciones. Incluye informacién sobre los embalajes de los productos,
el tipo de devolucion, unidades retornadas y todos los datos adicionales que permitan

identificar claramente al producto y el medio por el que ha sido entregado.

3. Proceso. Los articulos devueltos son reclasificados en base a su codigo, si van a ser
nuevamente recolocados en inventario o segun el cliente, si éstos van a ser devueltos al
mismo. Posteriormente, los productos seguiran el camino indicado; si van a ser
reenviados al cliente se procedera a la agrupacion de todos los que corresponden a un
mismo cliente. También se inicia en este momento el proceso administrativo,

remitiéndose la documentacion de devolucion al departamento correspondiente.

Figura 9.1. Criterios para la ubicacién de Centros de Retorno

Medio ambiente \
Transporte * Necesidades especificas del
« Proximidad al mercado territorio
+ Proximidad a las instalaciones * Efectos sobre las rutas de
de reproceso transporte
« Proximidad a la mano de obra * Efectos no deseados sobre el
experta medio ambiente /

 Proximidad a los vertederos
* Disponibilidad de alternativas
de transporte

Socio-politicos
* Oportunidad de nuevos
empleos
* Oposicién total

Econémicos

« Iniciativas gubernamentales
* Coste de las inversiones

» Coste de transporte desde el
mercado

» Coste de transporte hasta la
instalacién de reproceso

« Coste corriente

Técnicos

» Extensible (Ampliable)

* Flexible

* Planes futuros para el area

» Conveniencia técnica del area

Fuente: Adaptado de Tuzkaya y Gtilstin (2008)

4. Analisis. En esta etapa se toma la decision mas importante: squé hacer con el

producto devuelto?. Debe tenerse en cuenta que el valor del articulo varia dependiendo
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de la estrategia tomada respecto a la disposicion del producto. Por ejemplo, los
articulos que se pueden reempaquetar nuevamente para su venta tendran un mayor
valor que los que deben ser restaurados o refabricados y éstos son mas valiosos que los
que son vendidos como recuperados o desecho. Una adecuada comercializacion de
productos restaurados o refabricados, normalmente vendidos en mercados

secundarios, puede proporcionar importantes beneficios respecto a las devoluciones.

5. Asignacion. En este punto ya se ha definido la disposicion de cada articulo,
distribuyéndose segin donde deba ir: inventario, reparacion, restauracién o
reempaquetado. En relacion con los costes, el grado de reparacién o de restauracion se

debe relacionar con el valor potencial del producto una vez mejorado.

Los articulos que se devuelven a los distribuidores se deben manejar rapidamente, ya que los
tiempos de devolucion pueden ser muy cortos, especialmente cuando es facil conseguir los
articulos de otros proveedores o almacenes. Acortando el proceso de devoluciones, se obtienen
mejoras importantes en la tesoreria, ya que se reduce el volumen de efectivo aumentando la

rentabilidad del proceso.

La correcta gestion de las devoluciones puede convertirse en un centro de beneficio siempre
que, ademas de un ahorro en los costes, las empresas mejoren el valor de los retornos y, si es
posible, obtengan ingresos de las actividades de logistica inversa. Una de las acciones es
incrementar el servicio al cliente y el conocimiento del mismo sobre el producto. También las
devoluciones son una excelente fuente de informaciéon sobre los habitos y expectativas de

compra y de los clientes, asi como una gestion eficaz de los inventarios.

En el caso de los articulos con ciclos de vida cortos (productos frescos o farmacéuticos, por
ejemplo) cuanto mas eficiente es el proceso de las devoluciones, mas ahorros se alcanzan ante

su venta a bajo precio o caducidad.

Algunas veces, los articulos pueden ser revendidos en tiendas outlet, componentes para
reemplazo en reparaciones cubiertas por garantia o vendidos a distribuidores para ventas a

bajo precio. También se pueden donar a organizaciones caritativas o no gubernamentales.

Pueden implementarse otras estrategias que den una respuesta adecuada a la reduccion e
incluso la no existencia de devoluciones, como la Respuesta Eficiente al Consumidor (ECR-
Efficient Consumer Response?28), en las que se definen procesos de reabastecimiento continuo,
y se integran los diferentes ciclos de reabastecimiento en uno integral, colocando al

consumidor final como el primer eslabén de la cadena, unidos a un correcto control de flujo,

228 C . . . o . ..
Iniciativa comun de los miembros de la cadena de suministro para mejorar y optimizar los aspectos de la
cadena y de la gestion de la demanda, con el objetivo de crear ventajas para el consumidor (Fuente: ECR Europe).
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considerando éste como la combinacion de mercancia e informacion generada a lo largo de la

cadena de suministro.

Una evolucién del ECR es el denominado Inventario Gestionado por el Vendedor (Vendor
Managed Inventory- VMI) o abastecimiento continuo. En esta estrategia el inventario es
monitorizado, planificado y gestionado por el vendedor en nombre de la organizacién que lo
consume, basandose en la demanda esperada y en los niveles maximos y minimos de
inventario pactados. Asimismo la implantaciéon de modelos CPFR (Collaborative Planning
Forecasting and Replenishment) en la que se impulsan los procesos colaborativos entre todos
los integrantes de la cadena de suministro, proporcionara una excelente actuacién para la

reduccion de las devoluciones.

También se reduciran los retornos si se eliminan las fuentes de errores que posteriormente se
traducen en devoluciones, tales como los pickings y envios incorrectos, en base a disponer de
sistemas seguros para la seleccion y retirada de los productos en almacén (picking by voice,

light picking) y un sistema integrado de gestion de pedidos de clientes.

Petersen y Kumar??® han llegado a la conclusién, partiendo del coste y los efectos de las
devoluciones por parte de los distribuidores, de que para cada minorista, existe una tasa de
rendimiento 6ptima respecto a los productos retornados. Un alto nivel de devoluciones, hasta
un cierto punto, da lugar a ventas futuras mas altas; pero si, la tasa es demasiado baja, el
minorista puede perder ventas potenciales, aunque si existe una tasa muy elevada los costes

derivados sobrepasan la ventaja del aumento en las ventas.

9.3.2. Productos desechados

Las empresas deben planificar la gestion de los residuos privilegiando la sustitucion en su
origen, minimizar sus efectos y si es posible inertizarlos, explorar el posible reciclaje y, si fuera
factible, intentar reducir el grado de peligrosidad. La gestion incluye una descripcion de las
actividades de la empresa mediante un diagrama del flujo de procesos y un analisis de Balance
de Masa. También deben detallarse los procedimientos de transporte, embalaje y
almacenamiento, confeccionando documentos de trazabilidad para dejar constancia histérica
de los volumenes de residuos generados por la entidad. De forma periédica la empresa debe

efectuar una auditoria medioambiental.

Deben fijarse diversas estrategias relacionadas con los productos desechados: recogida,
clasificacién, reduccion o eliminacion de los mismos. Los criterios para encauzar las mismas

son:

229 The Wall Street Journal, 30 de Noviembre de 2009.
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1. Recogida y clasificacion de los residuos o desechos.
= Estado en el que se encuentra.
=  Grado de peligrosidad.
= Destino que debe darsele.
= Origen que lo ha motivado.
. Grado de control que se tiene sobre el mismo.
= Identificaciéon.
= Almacenamiento temporal segiin el tipo de material o producto.

2. Estrategia para reducir o eliminar el residuo, lo que implica un analisis y disefio de
tecnologias y productos que reduzcan los materiales utilizados (como, entre otros, cambio
en los tipos de materiales, mejora del producto bajo el concepto ambiental, eficiencia en los
procesos, reduccion y mejoras en envases y embalajes). También disminucion de energia
necesaria, agua utilizada, transportes internos y externos y uso de materiales y sustancias

peligrosas.

Ademas de controlar sus propios productos y procesos, los fabricantes deben disponer de un
sistema que les permita controlar de una manera rapida y eficiente la informacién sobre las
sustancias peligrosas que utilizan sus proveedores. Estos proveedores tienen que proporcionar
informacion especifica sobre sus productos, informacion basica que debe ser controlada por
los departamentos de I+D y Compras para aprobar la calidad de los productos. Con este
sistema se asegura que la empresa posee datos sobre las sustancias utilizadas y de este modo

puede informar sobre un correcto proceso ante un desecho de este tipo de materiales.

Una condicién a tener en cuenta en las empresas es la denominada eficiencia econémica, que
determina que debe existir un equilibrio entre el valor de lo producido y el valor de lo que se
necesita para producirlo, para ello se deben tener en cuenta los costes de proteccion ambiental
que agrupan los costes de prevencion, disposicion, planificacion, control, realizacién de
acciones y reparacion de los danos que pueden ocurrir en la empresa y que afectan al entorno

medioambiental.

Otro aspecto a tener en cuenta por las empresas es la necesidad de establecer un conjunto de
indicadores que puedan dar una vision cuantitativa del avance o retroceso de la ecoeficiencia.
Este concepto se apoya en dos pilares: uno el de reducir la sobre-explotacion de los recursos
naturales (lograr un uso mas sostenible) y el otro el disminuir la contaminacién asociada a los
procesos productivos. Pero va ain mas alla; busca un incremento de la productividad de los
recursos naturales, asi como el reducir los impactos ambientales a lo largo de todo el ciclo de

vida de los productos. El objetivo de los indicadores es mejorar el comportamiento de las
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companias con mediciones que sean transparentes y verificables, de modo que sean

significativas tanto para el ambito interno como para el externo.

El disefio de acciones para la prevencion de la contaminacion es complicado debido a la gran
variabilidad de productos., pudiendo aplicarse estrategias de reduccién de residuos en las

siguientes actividades empresariales:
= Produccion (tecnologias limpias, cero desechos, reciclaje de las materias primas).

= Productos (bienes duraderos, extension de la vida 1til del producto, uso intensivo de

mercaderias y sistemas).

= Fin de vida del producto (reciclaje, recuperacién y restauraciéon de materiales y

componentes).

Uno de los desafios actuales es encontrar nuevas aplicaciones productivas para los materiales
que se tratan actualmente como basuras y uno de los primeros pasos para hacer frente a este

desafio es el de comprender la naturaleza de los desechos industriales.

9.3.3. Aprovisionamiento y utilizacion de productos reciclados

Debe tenerse en cuenta dos aspectos en la utilizacion de productos reciclados. El primero es la
reutilizacion de productos que se han generado dentro de la propia organizacion; el segundo es

el aprovisionamiento de productos reciclados provenientes de terceros.

Reutilizacién es utilizar un articulo mas de una vez. Esto incluye la forma convencional segin
la cual el articulo se utiliza otra vez para la misma funcién y la reutilizacion del producto para
una nueva funciéon. Reciclar es cualquier proceso con el cual materiales de desperdicio son
recolectados y transformados en nuevos materiales que pueden ser utilizados o vendidos como

nuevos productos o materias primas.

Con referencia al primer caso, un aspecto importante es que, generalmente, se desconoce la
cantidad del producto que se recupera e incluso muchas veces su nivel de calidad. También
debe tenerse en cuenta que, muchas veces, estos articulos deben sufrir un proceso previo de
restauracion que posibilite su utilizacién posterior. En consecuencia, la disponibilidad de los
mismos durante el proceso productivo genera una dificultad anadida a la planificacion de la
fabricaciéon, debido a la incertidumbre previa en cuanto a la disponibilidad de productos a

reutilizar y su influencia en los inventarios de la empresa a lo largo del tiempo.
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La reutilizacion tiene ciertas ventajas potenciales que se enumeran a continuacion:

= Ahorro de energia y materiales, al utilizar productos de un solo uso por otros

reutilizables.

= Menores necesidades y ahorro en costes.

Aunque también existen desventajas evidentes:

= Puede necesitar limpieza o transporte, que tienen costes ambientales.

= Pueden ser mas peligrosos o menos econémicos a medida que contintan siendo

utilizados.

= Los productos reutilizables necesitan ser mas durables que los productos no
reutilizables y, por lo tanto, requieren mas material por articulo. Esto es
particularmente significativo si inicamente se reutiliza una pequena proporcion de los

productos reutilizables.

El segundo aspecto que se ha indicado, es el aprovisionamiento de productos reciclados por
parte de las empresas. Se considera que el paso final del reciclaje consiste en poner en relacion
a generadores y usuarios dentro de un cierto nimero de mercados, siendo uno de ellos donde
los productores de bienes y servicios adquieren diversos tipos y cantidades de materiales. Para
analizar el uso de materiales reciclados en produccion, se seguira el planteamiento de Field y
Field (2003). En la Figura 9.2, aparece una curva de demanda para este mercado que
representa a una empresa 6 todo un sector industrial, en donde se encuentra la demanda de
un material, reciclado o virgen, a lo largo de cierto periodo que los productores (fabricantes)
solicitan para elaborar sus productos. La cantidad de material que se emplea en la empresa 6
industria es pequefa en relacion con el total disponible en el mercado, de modo que se puede

obtener la cantidad de materias primas que se desee a un precio fijo.

Este precio, seialado como pu, esta representado por la linea horizontal que corta la curva de
demanda en la cantidad go. Ahora bien, la empresa puede conseguir el mismo tipo de material
que proviene de producto reciclado, pero en este caso los costes son mas complejos (costes de
recoleccion, separacion, transporte y reprocesamiento, entre otros). Se supone, ademas, que
estos costes se incrementan con el aumento de volumen de material reciclado que se emplea.
De modo que la empresa o industria se halla ante una curva creciente de oferta de material
reciclado como O; (rapido incremento de los costes) u O, (crecimiento de costes mas lento), en el

que cada curva representa la utilizacion de distintas tecnologias de reciclaje.
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Figura 9.2. Uso de materiales reciclados en la produccién

Demanda del
material

Precio de
materias
primas

Oferta del
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reciclado

'
'
'
'
'
'
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'
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'

5] dz o
Cantidad de material

Fuente: Field y Field (2003)

Si la empresa o industria se enfrenta a la curva de oferta O;, decidira emplear una cantidad g:
de materiales reciclados. En otras palabras, el productor usara material reciclado hasta el
punto en que su precio coincida con el de las materias primas (p.). Puesto que el total de
material empleado es qo, la diferencia (qgo — g:) estara compuesta por materiales virgenes, siendo

la tasa de reutilizacion (proporcién de materiales reciclados) qi/qo.

Existen tres formas de aumentar la tasa de reutilizacion: aumentar q;, manteniendo constante
qo; reducir go, manteniendo constante g; (reduciendo la demanda del material); o ambas cosas
a la vez. La mayor parte de las iniciativas de la administracion publica sobre el reciclaje tratan
de seguir la primera de estas vias, incrementando la recogida y separaciéon de residuos y por lo
tanto abaratando la oferta de material reciclado. Pretenden por lo tanto desplazar hacia abajo
la curva de oferta de materiales reciclados, o sea pasar de O; a O,. Con esta medida el empleo

de material reciclado aumentaria a gz, y la tasa de reciclaje a g2/ qo.

Otra forma de aumentar la tasa de reciclaje es reducir la demanda general de materiales
manteniendo constante el empleo de materiales reciclados. Esto implica desplazar hacia la
izquierda la curva de demanda de materiales. Semejante reducciéon también podria lograrse,
por ejemplo, fabricando los mismos productos con menos materiales. También podria darse
como resultado de un cambio en las preferencias de los consumidores a favor de los productos
que utilicen menos materiales. Finalmente, debe considerarse que una reducciéon del total de
las materias empleadas y un aumento simultaneo de la cantidad de material reciclado, puede

darse a consecuencia de un aumento del precio de las materias primas.
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También, si las autoridades aplican un impuesto que eleve el precio de las materias primas,
por ejemplo, hasta p,, los productores se desplazarian hacia arriba, a lo largo tanto de la curva
de oferta de materiales reciclados como de la curva de demanda de materiales, haciendo que se

incremente el uso de material reciclado y que disminuya la demanda total de materiales.

Una de las posibilidades es que la administracion publica, apruebe normas sobre contenido
minimo de material reciclado, es decir, obligar a que los productos fabricados o vendidos
contengan, para cada tipo de industria, una tasa de reciclaje prefijada. Esta tasa permitiria
que las empresas que utilicen un gran numero de productos reciclados y la superen, pudieran
vender a otras empresas que no la alcanzaran una parte o la totalidad de la cuota superada, lo

que redundaria en unos beneficios adicionales.

El modelo teérico descrito adolece, debido a su sencillez, de ciertos problemas. Por ejemplo, se
supone que las materias primas y los reciclados son fisicamente intercambiables, lo que
dificilmente ocurre en la practica. También que en el mercado del reciclaje es muy importante

la componente dinamica, mientras que el modelo es esencialmente estatico.

Dentro de esta vision de responsabilidad global, la relacion que las organizaciones mantienen
con sus proveedores y las politicas de sostenibilidad de éstos, juegan un papel esencial. La
adquisicion de productos que contienen, en parte o en todo, elementos reciclados y que se
denomina “compra verde”, “compra ética” o “compra sostenible” es ya una necesidad por

distintos motivos:

= Permite la deseada coherencia entre los distintos ambitos de gestion de una empresa, y

entre su misién o valores y su actividad diaria.

= Minimiza los riesgos financieros y de prestigio, mediante el ahorro en costes de forma

directa e indirecta.

= Contribuye al aprovechamiento de oportunidades de innovacion y competitividad

mediante el acceso a nuevos mercados.

= Permite adelantarse a la regulaciéon vigente (normas y convenciones) que requiere una

gestion responsable de las cadenas de suministro, distribucion y atencion al cliente.

= Responde a las exigencias de la sociedad para que las administraciones publicas
actien en todo sus ambitos respetando estandares ambientales y sociales que

redunden en el bien comun.

De ahi el creciente interés de las grandes empresas por que sus suministradores posean
certificaciones sociales o ambientales, como por ejemplo, la SA8000, aplicable a las

condiciones laborales, o la ISO 14001, aplicable a la gestion ambiental.
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La recuperacion de productos desechados y su reintroduccion en el proceso productivo, puede
ser utilizada por la empresa como un instrumento de marketing y, de hecho, es uno de los
aspectos que integran el denominado marketing verde o marketing ecolégico (Banegil y Rivero,
1998). La empresa puede generar diferencias competitivas a través de una estrategia de
posicionamiento  (Kotler y Keller, 2006) buscando una imagen de empresa
medioambientalmente responsable, que fabrica productos reciclables, a partir de materiales
recuperados, en los que se minimiza la generacién de residuos y la utilizacion de materias
primas no renovables, empleando tecnologias limpias e integrando su estrategia

medioambiental en la cadena de suministro.

9.3.4. La recuperacion de activos como una posible area de negocio

Se denomina recuperacion de activos o recuperacion de recursos, al proceso de clasificacion y
disposicion de productos devueltos, excesos de materiales, cantidades obsoletas, trozos de
materiales, basuras y otros activos, de forma que se maximice el valor de los mismos mediante
su venta y se minimicen los costes y responsabilidades asociados a dichos activos. El objetivo
de la recuperacion del activo es, por lo tanto, recuperar tanto como sea posible el valor

economico y ecologico de los materiales desechados.

Un tipo de productos de los que puede recuperarse parte de su valor, son los derivados de la
obligacién legal de recoger los materiales cuyo ciclo de vida ha terminado (caso de los
productos electronicos y electrodomésticos). También otra fuente puede ser la devolucion de
equipos con contratos de arrendamiento o alquiler (leasing y renting), o materiales con
problemas de calidad. Otro tipo de materiales que presentan posibilidades de venta a terceros

son los subproductos resultado del propio proceso productivo.

Existen varios aspectos importantes a tener en cuenta para la recuperacion eficaz de la
inversion. Estos incluyen la identificacion del activo, su posible cambio de lugar dentro del
proceso productivo, y el proceso de desinversion. A continuacién se procede a una exposicion

mas detallada de los mismos.

1. Uno de los aspectos mas importantes es la identificacion. Existen importantes costes
ocultos asociados a los activos ociosos, como, por ejemplo, los siguientes: el equipo o
material podria ser utilizado en otro lugar; se deprecia su valor, lo que afecta a los
resultados; existen costes de almacenamiento y seguros; ocupacion de espacio que podria
ser utilizado para otras actividades mas productivas, y pérdida de rentabilidad sobre la
inversion inicial realizada. Para algunas organizaciones, la identificacion de un activo

ocioso puede ser muy dificil, en especial si estan situados en otra area geografica y bajo
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control de otra persona, grupo, o entidad. En algunos casos, puede que no existan

suficientes incentivos para su deteccion.

Es importante obtener tantos detalles como sea posible sobre el activo, incluyendo su

condicion de activo y si puede todavia ser utilizado en el proceso productivo.

2. Cambiar de lugar a un activo ocioso, de una a otra parte de la organizacion, es una de las
posibilidades mas rentables para la empresa, ya que se elimina un activo donde no es
necesario y se produce un ahorro al no tener que adquirir un nuevo activo al precio actual
de mercado. Para que un activo sea reutilizado internamente, es preciso que otra parte de
la empresa tenga esta necesidad, ademas de que sea posible su transferencia y colocacién.
Finalmente, la reutilizacion de un activo en una nueva ubicacién debe producir, ademas,

una ventaja que exceda del coste de una nueva adquisicién.

3. En el caso de que el activo ocioso no pueda ser reutilizado, conviene aplicar, de forma
rapida, otras opciones: vendido, reciclado, donado, o desechado. Utilizando
adecuadamente este proceso de desinversion se maximizara el valor del mismo que
vuelve a la empresa, lo que le dotara de un efectivo que se puede utilizar para realizar
nuevas inversiones. Las donaciones pueden también proporcionar una buena imagen de

la empresa, ademas de una deduccion fiscal.

La forma mas conveniente de desinvertir dependera de varios factores: la condiciéon del
activo, el valor de mercado, el nimero de posibles compradores, la complejidad del activo,
su valor contable y si el activo tiene materiales o componentes peligrosos. El mejor método
sera el que proporcione el valor mas alto o la mayor ventaja para la empresa, tenga los

costes de desinversiéon mas bajos y cumpla con las politicas de la organizacion.

Una vez tomada la decisién de vender un activo, debe decidirse la forma de realizar la venta, lo

que no es tan sencillo como puede parecer a primera vista. Existen distintas posibilidades:

e Precio fijo. La venta a precio fijo es, generalmente, la venta mas facil de realizar. La
formula utilizada es ofrecer el activo a un precio determinado y, si el comprador esta de

acuerdo con el mismo, se produce la venta.

e  Oferta restringida. Es una formula apropiada para activos sensibles o inventarios fuera
de comercializaciéon. En este caso, la empresa no quiere poner los articulos a libre
disposicion sino que desea vender el articulo a un agente u ofrecer el articulo a un grupo

limitado de compradores.

e Venta negociada. En este caso la empresa negocia con un grupo de compradores para ver

cual de ellos pagara el mayor precio. Esto implica generalmente el disponer de multiples
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ofertas, compararlas y seleccionar la mejor de ellas. El inconveniente es que puede

implicar un largo proceso de venta.

e  Subasta. Puede ser una férmula rentable para descubrir el precio de un articulo y realizar
su venta. Son adecuadas cuando hay varios compradores para un articulo, mediante la
demanda de ofertas competitivas sucesivas, en las que se incrementa el precio hasta la

finalizacién de la subasta.

e Oferta cerrada. Es un proceso similar a una subasta, mediante el cual se vende el
producto al potencial comprador que presenta la mejor oferta. Con este método no existe
la posibilidad, por parte de un comprador, de conocer el precio de los otros compradores,
por lo que los participantes no pueden incrementar el precio de sus ofertas en respuesta a

las de sus competidores.

e Consignacion a terceros. Otra forma de venta es depositar el activo en un tercero para
que este proceda a su venta. Las empresas especializadas en este tipo de ventas disponen
de una lista de compradores calificados y estan, por lo general, mejor preparadas para

conducir la venta. Con este método se incurre en unos costes adicionales de venta.

e Externalizar. Algunas companias también utilizan empresas externas especializadas
(outsourcers) para vender los activos. Esto es distinto de la consignacion ya que la
empresa externa no adquiere la propiedad del bien. Esta solucion puede ser util cuando
un activo es grande, complejo, poco manejable o requiere una experiencia especial para su

venta. Los servicios externalizados representan unos costes significativos.

e Mercados (Marketplaces) especializados. Son mercados de intercambios para este tipo
de productos. Son lugares (en su mayoria on-line) en donde se encuentran compradores y
vendedores de estos activos. La ventaja es que la disponibilidad de la oferta es conocida
por un gran numero de posibles compradores, por lo que los precios de venta pueden ser
superiores a otro tipo de comercializacion. Colocar los productos en estos mercados puede

significar un coste adicional.

Para que estos procesos sean eficaces, la empresa debe disponer de procedimientos y sistemas
para gestionarlos adecuadamente. Es importante poder seguir los activos ociosos, saber donde
encontrarlos y en qué parte de la organizacion se generan. El proceso de desinversion requiere
que las companias mantengan una relacion activa de posibles compradores, ademas de un

eficaz sistema de informacién y comunicacion de datos a la Administracion Publica.
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9.3.5. Medicion del impacto ambiental

El Analisis del Ciclo de Vida23° (ACV), descrito en un capitulo anterior de este estudio, es una
herramienta metodologica cuya utilidad es la de medir el impacto ambiental de un producto,
proceso o sistema a lo largo de todo su ciclo de vida, mediante la recopilaciéon y el analisis de
las entradas y salidas del sistema que permitan obtener unos resultados que muestren los
impactos ambientales potenciales, con el objetivo de definir estrategias que permitan la

reduccion de los mismos.

La caracteristica de esta herramienta es que tiene un enfoque holistico, o sea que todas las
propiedades de un sistema no pueden ser determinadas o explicadas, de forma individual, por
las partes que los componen. El sistema visto como un todo, determina como se comportan las

partes, por lo que es necesaria la integracion total de todos los aspectos que lo conforman.
El analisis tiene cuatro distintos alcances:

1. De la cuna a la tumba (cradle to grave). Incluye todas las entradas y salidas de elementos
durante los procesos que participan a lo largo de su ciclo de vida: extraccién de materias
primas, proceso de materiales para la fabricacién, utilizacién del producto y su gestion

final. También se incorporan el transporte, el almacenaje y la distribucion.

2. De la cuna a la puerta (cradle to gate). Tiene tinicamente en cuenta las entradas y salidas
de elementos desde que se obtienen las materias primas hasta que el producto se pone en

el mercado.

3. De la puerta a la puerta (gate to gate). Sélo tiene en cuenta las entradas y salidas del

proceso productivo.

4. De la cuna a la cuna (cradle to cradle). Se basa en tener en cuenta que las corrientes de
salida, al fin de vida del sistema, pueden ser valoradas como materias primas o entradas

al mismo u otro sistema.

Una version simplificada del ACV es el analisis de la Huella de Carbono?3! (HC), en el que, en
lugar de considerar paralelamente varias categorias de impacto ambiental, se tiene en cuenta

Unicamente el Calentamiento Global.

230 Recogido en la familia de normas ISO 14040.

231 Recogido en la familia de normas ISO 14064 y 14069.
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El concepto de Huella de Carbono surge del de Huella Ecolégica y mide la totalidad de gases de
efecto invernadero (GEI) en kilogramos equivalentes de CO,, emitidos por efecto directo o
indirecto de un individuo, organizacion, evento o producto. Esta vision puede ocasionar
algunos problemas en la interpretacion final de los resultados obtenidos, al haber omitido el
resto de impactos ambientales, por lo que este analisis debe complementarse con el del ciclo de

vida.

9.3.6. La Logistica Inversa como parte de la Cadena de Suministro

Como se ha indicado en los capitulos anteriores, se define como Cadena de Suministro (Supply
Chain) a la serie de procesos de intercambio de flujo de materiales y de informacion que se
establece tanto dentro de cada organizacion como fuera de ella, con sus respectivos

proveedores y clientes.

Logistica inversa es el proceso de planificacion, implantacion y control de la eficiencia en la
utilizaciéon de las materias primas, los procesos productivos y los productos fabricados, asi
como de la gestién de la cadena de informacion desde el cliente hacia el proveedor, con el fin
de recuperar, crear o disponer del valor en cuanto a los productos vendidos y los embalajes
asociados, minimizando su impacto sobre el medio ambiente y la utilizacion de los recursos

utilizados.

Relacionando ambos conceptos, obtenemos lo que se denomina Cadena de Suministro
Ampliada o de Bucle Cerrado (Closed Loop Supply Chain-CLSC), que define a una cadena que
reutiliza, refabrica o recicla totalmente el conjunto de los productos y embalajes, incluyendo

ademas las operaciones de devolucion (véase Figura 9.3).

La logistica inversa se caracteriza por la variabilidad y volatilidad de los factores que
determinan su gestién. Los procesos relacionados incluyen el transporte de retorno, reciclado
de embalajes, reparacion de componentes o productos y comercializacion de los bienes

reciclados.

Se hace, por lo tanto, necesario el redisefiar la cadena de suministro frente a un conjunto de
nuevos parametros, prestando especial consideracion a la colaboracién entre empresas como
factor clave de éxito. Las companias deben redefinir sus areas de ventaja competitiva, teniendo
en cuenta que algunas areas de negocio, consideradas actualmente como factores
diferenciadores clave, pueden estar unidas a un proceso de colaboracién con la competencia,

como puede ser la distribucién en entornos urbanos.
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Figura 9.3. La Cadena de Suministro de bucle cerrado
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Fuente: Elaboracion propia

Enfrentarse a todos estos retos requerira nuevas formas de trabajar, nuevas herramientas y
nuevas capacidades de gestion de la cadena de suministro. Los nuevos gestores haran énfasis
no solo en la eficiencia sino que entenderan también el potencial de la innovaciéon y la
colaboracion. Esto requerira formacion adicional y el desarrollo de nuevas habilidades y

herramientas.

Aparecen nuevas métricas relacionadas, como pueden ser, entre otras, eficiencia y
disponibilidad, sostenibilidad, reducciéon de costes, trazabilidad, consumo de energia,
emisiones de CO,, congestion de trafico, consumo de agua y cumplimiento de normas de

seguridad.

Cuatro aspectos tienen gran importancia en esta cadena ampliada: transporte,
almacenamiento, distribucion y los flujos de informacion. Se detallan, a continuacion, algunas

nuevas funcionalidades de los mismos.
1. Transporte.

Las emisiones de CO, generadas por la actividad de transporte representan en Espana un

25,1% del total?32, siendo el transporte por carretera su principal causante. Una

232 Fuente: Eurostat ano 2006. Publicado en Cifras INE 7/2009.
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disminuciéon sustancial de emisiones comporta, necesariamente, una reduccion del

transporte.

Por lo tanto, el impacto en el cambio climatico va a representar una importante
transformacion en los modelos de negocio de las empresas. Los costes de transporte seran
uno de los motivos fundamentales en el momento de decidir la ubicacién de la planta de
produccién y para disefnar la cadena de suministro, mientras que la disminucién del
consumo energético primara por encima de los costes de eficiencia y del tiempo de
entrega. La via sera la de contabilizar todas las emisiones generadas en la cadena de

suministro y tenerlas en consideracién al fijar el precio final del producto.

Esta situacion puede llevar a las empresas a consumir una mayor cantidad de productos
del entorno local, lo que implicara una regionalizacién de la cadena de suministro. El
control de todo el proceso logistico asi como el compromiso en la entrega de los bienes
tendra una gran importancia para los consumidores, por lo que apareceran los
denominados proveedores logisticos de low-cost, con los que la empresa podra seleccionar
exclusivamente los servicios que precisa y que, dotados de alta tecnologia, ofrecen la

posibilidad de controlar, en tiempo real, el producto solicitado.

Almacenamiento.

Los almacenes compartidos seran una palanca fundamental para conseguir mejoras
integradas y sostenibles, siendo tanto fabricantes como distribuidores parte integrante del
concepto. El picking sera realizado en el almacén compartido salvando problemas, cada
vez mas importantes, como las limitaciones en el transporte urbano. Sera necesario
reubicar los almacenes para acortar la cadena y aumentar la flexibilidad para ajustar el

inventario a la demanda.

Un cambio importante en el modelo de distribucion se basa en implementar un almacén
para cross-docking, simplificando la cadena de suministro, compartiendo almacenes y
transporte y optimizando las rutas de reparto. El elemento clave seran los centros de
distribucién (hub’s) urbanos con operaciones compartidas e incluyendo la consolidacién
de los diferentes flujos de materiales, asi como la disposicién de puntos de recogida y
entrega. Los modelos de entrega a domicilio y paqueteria deberian considerarse

conjuntamente con los de reaprovisionamiento de tiendas.

Distribucion.

Las organizaciones que deben realizar operaciones de distribucion capilar (last mile) deben
enfrentarse a un mercado cada vez mas competitivo. Deben cubrir elementos con una alta

variabilidad como las demandas de los clientes, dificultades en cuanto a los empleados del
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proceso de distribucion, situaciones econémicas adversas motivadas por el precio de los

combustibles y la legislacibn municipal. Para controlar eficazmente estos costes de

distribucién y proporcionar un alto nivel de servicio a los clientes, cada empresa debe

desarrollar una lista de mejores practicas e integrarlas en sus procesos de negocio. Estas

practicas pueden resumirse en:

a)

b)

e)

g

h)

j)

Establecer un plan, considerando las operaciones de la misma forma en que se

planifican las de fabrica o del almacén.

Utilizar la tecnologia necesaria para las actividades de negocio, disponiendo de una
avanzada funcionalidad mediante una solucién totalmente integrada, que proporcione
consistencia de la informacién y la ejecucion, facilidad de uso y visibilidad total del

proceso de distribucion.

Analizar y evaluar la informacién, con el fin de evaluar dénde confluyen sus estrategias

con sus necesidades o las de sus clientes, y donde es posible el ahorro en costes.

Establecer procedimientos estandar, dirigidos para cada fase del proceso de entrega.
Los datos histéricos se deben utilizar para identificar y crear mejores practicas,
alrededor de funciones tales como tiempos de carga y de servicio en las rutas de

entrega.

Requisitos especificos sobre como realizar la entrega de los productos.

Centrar en el conductor y no en el vehiculo, el funcionamiento de las tareas.

El plan debe centrarse alrededor del cliente (ventanas, condiciones y frecuencias de

entrega).

Medir al cliente; retrasos en el muelle o problemas del receptor, entre otros, son

problemas de entrega causados por el cliente.

Contar con lo inesperado. Excepciones tales como cambios atmosféricos, atascos y
contingencias inesperados son factores que contribuyen a los retrasos en la entrega.
Con un alto nivel de visibilidad de las operaciones los clientes pueden recibir la

notificacion de los retrasos y las horas de llegada estimadas.

Evaluacion de la realidad con lo planificado, lo que permitira tomar decisiones futuras.

En la distribucién no-urbana el principal objetivo es la optimizacién del transporte. Un

centro de consolidacion regional puede tener una funcion similar al hub urbano pero
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también debe agrupar los flujos de larga distancia con los de productos locales. En

contraste con el urbano también podria existir la funcién de almacenamiento.

También cobra gran importancia la reduccion del leadtime a lo largo de la cadena,
compartiendo informacion estandarizada y flexible y dando respuesta a nuevos modelos

de compra y distribucion (compra en casa).

4. Flujos de informacion.

El intercambio de informacion estandarizada es la piedra angular de la cadena de
suministro (demanda, identificacion de productos, atributos, clasificacion, estatus,
cantidad, ubicaciones, etc.), por lo que deben compartirse de una forma estandar en

tiempo y forma.

También las fuerzas externas presionan a las empresas de la cadena, lo que fomenta la
innovaciéon. A ello se le denomina teoria institucional y se basa en el principio de legitimidad.
La teoria institucional predice que las empresas, sometidas al escrutinio publico y bajo la
amenaza permanente de demandas judiciales, ganaran legitimidad social reduciendo su
impacto en el medio ambiente y exhibiendo un buen comportamiento medioambiental. Las
organizaciones, al someterse a la normativa y la opiniéon publica imperantes, aunque sé6lo sea
por su propia supervivencia, acaban adoptando estructuras, estrategias y procesos parecidos.
Este fenomeno, por el que las fuerzas externas confluyen y hacen que existan practicas
similares en las empresas, se denomina isomorfismo organizativo. La adopcion de estandares
voluntarios como la normas ISO 14001 ilustra perfectamente este isomorfismo en el terreno

medioambiental (Berrone, 2009).

El otro planteamiento sobre temas medioambientales es la vision de la empresa basada en los
recursos (Resource-based View), el cual parte de la premisa de que los recursos internos son
una fuente de ventaja competitiva. En dicho planteamiento se defiende que la empresa tiene
éxito cuando crea, desarrolla y combina recursos y capacidades de tal forma que sus
competidores no pueden imitarlos. Segin esta visioén, las empresas han de poder responder a

los desafios medioambientales desde dentro y con ideas innovadoras (Berrone, 2009).

La innovaciéon medioambiental se realiza mediante una combinacion de ambas estrategias,
siendo fundamental para que la empresa cree capacidades que le permitan aprovechar
oportunidades de mercado con una vision de desarrollo sostenible, ganando ademas

legitimidad social.
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9.3.7. Las estructuras organizativas derivadas de la Logistica Inversa

La teoria de la organizacion ha analizado en detalle diferentes formas que las organizaciones
pueden adoptar segun la aplicacion de diferentes principios y parametros de disefio. Conforme
a los mismos, las formas tradicionales han sido agrupadas bajo la denominaciéon de modelos

de forma simple-unitaria y modelos de forma compleja-multiple (Bueno Campos, 2007).

Las nuevas formas, de naturaleza flexible y variable, que se han configurado como respuesta a
las exigencias del entorno competitivo actual, han sido denominadas como modelos virtuales.
Entre estos modelos conviven multiples etiquetas. Asi, Child y McGrath (2001) sefialan que los
conceptos “posburocracia’, “posmodernismo”, o “empresa flexible” (Volberda, 1999) expresan
nuevos principios organizativos en términos generales, mientras que otros términos como
“federalismo” (Handy, 1992), “organizacién en red” (Castells, 1996), “corporacion virtual’
(Davidow, Malone; 1992), “empresa creadora de conocimientos” (Nonaka y Takeuchi, 1995) o
“estructura celular” (Mathews et al, 1997) se centran en aspectos mas especificos del nuevo
paradigma. La causa de la pluralidad terminolégica puede encontrarse en que muchas de estas
formulaciones se derivan de estudios de casos correspondientes a empresas que han sido las

pioneras en innovaciones organizativas (Child, McGrath, 2001).

En cualquier caso, posiblemente el nexo comun es la necesidad de superar los disefnos
estructurales de naturaleza burocratica por nuevos principios que doten de mayor flexibilidad
a la organizacion y que la orienten hacia el aprendizaje y la innovaciéon (Daft y Lewin, 1993).
Las nuevas formas organizativas se enfocan hacia planteamientos alternativos con base en tres
puntos: establecimiento descentralizado de objetivos, creacion de equipos y grupos de trabajo y
tendencia a la flexibilidad. Se tiende a definir unidades pequefas que se concentran en las
actividades centrales de la empresa y que se organizan en forma de redes con otras unidades
al objeto de alcanzar economias de escala y de alcance, afrontando un entorno dinamico y

caotico (Castells, 1996).

Con ello, la unidad de analisis del disefio organizativo deja de ser la empresa para extenderse a
la practica totalidad de la cadena de suministro. Asi, la jerarquia es sustituida por unidades
autogestionadas y flexibles que se relacionan con otras unidades con capacidades
complementarias mediante acuerdos contractuales que se apoyan en el compromiso mutuo y
la confianza. En una organizacion virtual, las relaciones basadas en el paradigma de la red
requieren un elevado numero de relaciones que se forman para afrontar un segmento de
mercado que cambia rapidamente y las funciones tipicas dentro de la empresa pueden ser

realizadas por distintas organizaciones (Sarkis y Sundarraj, 2002).

Por todo ello, la organizacion ha de tener en cuentas una serie de aspectos que se consideran

fundamentales:
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e El cliente, o el consumidor final, es el eje de la actividad empresarial. Los procesos,

actividades y tareas se diseniaran teniendo en cuenta a los mismos como nucleo central.

e Para lograr flexibilidad deben fijarse estructuras sencillas, mediante la reduccion de
niveles jerarquicos que aplanen la configuracién organizativa (downsizing, rightsizing). La
gestiéon se lleva a cabo por equipos y la estructura jerarquica vertical viene sustituida por

la coordinacién horizontal entre los equipos.

e Los recursos humanos son el factor clave que hace distinta a la organizacién. Se proyecta

la empresa como una organizaciéon generadora de conocimiento.

e Los empleados pasan de trabajadores involucrados en la produccion de bienes y servicios
a ser trabajadores comprometidos con la produccion de conocimiento. Se establecen
mecanismos que permitan difundir y compartir la informacién y el conocimiento en toda

la organizacion, asi como incorporarlo en los nuevos productos o servicios.

e El papel de la Direccién se basa en la delegacion, gestion de los equipos, gestion de las
redes y contactos, la tolerancia al cambio y la gestion de la incertidumbre. Los directivos
deben desarrollar habilidades que les permitan afrontar los retos de dirigir organizaciones

autogestionadas.

e Como un sistema complejo, las fronteras de la organizaciéon son algo vivo que se modifican
continuamente, en funcién de la evolucién de las redes en las que esta inmersa la

empresa.

e La innovacion es un elemento estratégico de cambio que surge como un proceso de
adaptacion constante al entorno en el que se encuentra una organizacion. También, la
introduccion de modelos organizativos orientados a la innovacion conlleva la creacién de
equipos multidisciplinares que permiten a la entidad una mayor flexibilidad y rapidez en

su adaptacion a los nuevos escenarios econémicos.

Con base en todo ello, es posible definir un modelo organizativo que permita a las empresas
gestionar de una forma integrada la Logistica Inversa, tomada en su sentido mas amplio, o sea,
incluyendo la Logistica Verde. En la Figura 9.4 se presenta este modelo, en el que estan
involucradas todas las funciones que, de una forma u otra, tienen relacion con los procesos

inversos dentro de la cadena de suministro.

El proceso de innovacion suele llevarse a cabo, fundamentalmente, en el departamento de
Investigacion y Desarrollo. La creacion de este tipo de departamentos especializados, que

conlleva la profesionalizacion de las actividades investigadoras, constituye una respuesta
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institucionalizada al complejo problema que supone la gestion y la organizacion del

acoplamiento de las capacidades tecnologicas y del mercado (Fernandez, 2005).

A la funcién de Direccion de la Cadena de Suministro se le encomienda, ademas de la
planificacion estratégica de la propia cadena, el control y desarrollo de proveedores, las
compras de bienes y servicios, la planificacion de la demanda, fabricacion y gestion logistica,
introduciendo mejoras en costes, productividad y atencién al cliente. Dentro de la funcion de
Compras, se propugnan politicas de Compra Verde, o sea, la adquisicion de productos y
servicios economica y ecolégicamente responsables, lo que significa escoger los productos en
funcién de su contenido o tipo de envoltorio (si son o no reciclables, los residuos que generan,

etc.) o si estan en posesiéon de una ecoetiqueta (ecolabel?33).

El departamento de Servicio al Cliente agrupa todas aquellas actividades interrelacionadas que
ofrece el suministrador de un producto o servicio, con el fin de que el cliente o consumidor
final disponga del mismo en el momento y lugar adecuado, asegurando la calidad exigida y el
uso correcto del mismo, teniendo como principales objetivos el diferenciar a la empresa dentro
de su mercado, asi como implantar una cultura corporativa que sea capaz de vincular a todo el
equipo humano en los objetivos empresariales. Otras finalidades del mismo son la retirada de
productos fuera de vida util existentes en posesion de los clientes, la gestion de los centros de

retorno y las mejoras en el producto ligadas al servicio de asistencia técnica.

También y teniendo en cuenta la importancia que esta tomando desde hace algunos afnos el
concepto de Responsabilidad Social Corporativa (RSC), motivada por el creciente valor que
otorgan consumidores, inversores y administraciones publicas a la conducta de las empresas
con las que establecen relaciones econémicas, lo que ha supuesto un incentivo para que las
organizaciones empiecen a adoptar practicas de sostenibilidad ambiental y social a lo largo de
su cadena de valor, se ha incorporado la misma como un componente estratégico de la alta
direccién. En el modelo indicado, esta funcion se representa bajo el ambito de Sistemas de
Gestion que, entre otros, integra: calidad (ISO 9000), medio ambiente (ISO 14000) y
responsabilidad social (ISO 260002%4), teniendo bajo su responsabilidad la medicion y
comunicacion de estandares de sostenibilidad como el propuesto por la Global Reporting

Initiative (GRI).

233 (Creada en 1992 la ecoetiqueta europea evalua los efectos medioambientales de un producto a lo largo de su

ciclo de vida, otorgandose a los productos que garantizan un alto nivel de proteccién ambiental. Los criterios son
unificados y validos para todos los Estados miembros de la Comunidad Europea

234 Publicado el Borrador Internacional (Draft International Standard (DIS)) el 14 de Septiembre del 2009. Este
estandar internacional no es un estandar de sistema de gestién; Ginicamente proporciona a las organizaciones
una guia respecto a la responsabilidad social, animando a que la organizacién emprenda actividades que van
mas alla de la exigencia legal, reconociendo que la adecuacién a la ley es un deber fundamental de cualquier
organizacion.
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Figura 9.4. Modelo organizativo de la Logistica Inversa
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9.4. Aportaciones finales

El estudio de casos es una estrategia de investigacibn adecuada para explicar el
comportamiento de un fenémeno a partir de los factores o variables que inciden en é€l,
descubriendo que variables son relevantes, por qué y como actuan. La metodologia es una
herramienta valida para la construccion de teorias, formular modelos o desarrollar el marco

teorico (Pérez, 1999).

El objetivo de este trabajo ha sido el de elaborar un modelo de referencia o conjunto
estructurado de practicas organizativas, que permita a las empresas disefiar su propio modelo
organizativo de forma que ofrezca una adecuada adaptacion a las necesidades derivadas de la

gestion logistica inversa.

A partir de las empresas estudiadas, que abarcan diferentes sectores de actividad empresarial,
se ha procedido a una generalizacion analitica de los patrones de comportamiento de cada una

de las empresas.

Una de las primeras aportaciones obtenidas es la de que, en la situacion actual, las empresas
estan reduciendo el retorno de productos nuevos. Estos son debido, por una parte, a la
existencia de una gran flexibilidad en la adaptacion del proceso productivo a la demanda, y por
la otra al gran nivel de calidad de los productos fabricados los cuales son absorbidos por el
mercado. También la existencia de acuerdos con los canales de distribucién, y la inclusion de
estas funciones como parte de las tareas a realizar por los operadores logisticos, permiten
minimizar el impacto de las devoluciones en el proceso logistico. Desde hace algunos anos esta
apareciendo un nuevo concepto ligado a la necesidad de asumir, por parte de las empresas, la
responsabilidad de que si un producto presenta alguna anomalia el mismo sea devuelto para
su rectificacion o sustitucion. Esta situaciéon de recuperaciéon (recall implica complejos

procesos logisticos.

En resumen, reducir los niveles de retornos asi como minimizar al maximo el volumen de
productos en la cadena inversa, sin deteriorar el servicio al cliente, es uno de los objetivos que

esta presente en muchas companias.

Durante la realizacién del estudio, se ha podido comprobar la gran involucracién de las
empresas en la preservacion del medioambiente. Mientras que algunas han adoptado una
postura reactiva, limitandose a poner en practica lo que la legislacion exige, otras han elegido
estrategias mas proactivas, implantado de forma voluntaria, en mayor o menor medida,
practicas enfocadas a reducir su impacto en el entorno ambiental. Estas politicas

medioambientales tienen, también, su impacto en la logistica inversa o logistica verde.
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Asi como en los procesos de devoluciones, estan involucradas areas funcionales de la empresa
como ventas y logistica, en el entorno medioambiental se ha procedido a crear un grupo con
responsabilidad especifica, semejante al departamento de calidad, y en algunas ocasiones con

una dependencia directa del mismo.
En este modelo organizativo se ha tratado de:

- Integrar la estrategia de las empresas en la cadena de suministro inversa, definiendo su

estructura organizativa alineada con la estrategia competitiva de la misma.

- Establecer las mejores practicas estratégicas de los flujos inversos y su posible evolucién

futura.

- Considerar la estrategia de aprovisionamiento y utilizacién de productos reciclados como
parte de su compromiso social de sostenibilidad y, como ello afecta a la organizacion de la

empresa.

- Ponderar la estrategia de recuperacion de activos como una posible area de negocio

integrada con el resto de actividades de la organizacion.

- Analizar como las empresas, asumen la extensién de su responsabilidad mas alla de la
vida util de los productos que fabrican, con especial incidencia sobre el nivel de servicio al

cliente, la retirada de productos fuera de uso y la relacién con los gestores autorizados.

- Realizar un analisis comparativo de las cadenas logisticas de empresas de diferentes

sectores.

- Reconocer los factores que generan la existencia de estructuras organizativas distintas

segun el sector o empresas.

- Estudiar como las empresas adaptan su estructura organizativa a las nuevas necesidades

derivadas de la legislacion en materia medioambiental.

9.5. Limitaciones de esta investigacion

Esta investigacion trata de contribuir por una parte a la literatura académica en el ambito de
la Gestion de la Cadena de Suministro y, por otra parte, a la gestiéon profesional de las
empresas en lo concerniente a sus procesos inversos, presentando un marco Util a los
directivos de las mismas al ofrecer los perfiles que han sido adoptados por organizaciones las

cuales han alcanzado éxito en sus respectivos sectores.
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No obstante, no pueden soslayarse ciertas limitaciones que afectan al alcance de la
investigacion. Por una parte, hay que reconocer que la muestra de casos estudiada, aun siendo
importante, no puede considerarse representativa de toda la poblacion del tejido empresarial
espanol, lo que exige una cierta cautela en la generalizacion de los resultados obtenidos. Sin
embargo, dicha falta de generalizacion de las conclusiones de una investigacion cualitativa no
debe contemplarse propiamente como una carencia de la misma, puesto que no es tal el fin
perseguido. De hecho, las conclusiones de una investigacion de tipo cualitativo son valiosas
por dos motivos: hacen referencia al grupo de empresas en que se ha basado el estudio, lo cual
aporta conocimiento sobre una parcela de la realidad y se pueden tomar como punto de
contraste para otras investigaciones, al objeto de comprobar si estas conclusiones pueden

aplicarse también a otros casos (Coller, 2000).

En contrapartida, la singularidad de las organizaciones seleccionadas supone una interesante
area a explorar, ofreciendo la posibilidad de sumergirse en el fenéomeno durante el transcurso
de la entrevista, tratando de comprenderlo a través de la palabra del interlocutor, pues forma

parte activa del mismo.

Sin embargo, a pesar de la considerable dificultad que supone este tipo de investigacion y
manteniendo el deseo de confidencialidad de las empresas, el autor desea expresar la gran
ayuda brindada por parte de los directivos y el equipo profesional de todas las organizaciones

entrevistadas.

9.6. Lineas de investigacion futuras

A pesar de que la Logistica Inversa es una realidad, no existe suficiente evidencia empirica en
el ambito de las empresas espafiolas que sugiera qué estructuras organizativas permiten a una
organizacion llevarla a cabo desde el punto de vista estratégico, ni se ha demostrado de forma
rotunda que esté relacionada con el grado de competitividad. Por ello, una potencial area de
investigacion en este sentido, consistiria en contrastar las conclusiones evidenciadas en este
trabajo mediante una metodologia cuantitativa, de manera que se consiguiese extrapolar los

resultados obtenidos a una poblacién objetivo.

De hecho la metodologia cuantitativa y la cualitativa no son antitéticas sino mas bien enfoques
que se centran en elementos diferentes de un mismo fenémeno, por lo que la unidad
subyacente puede resultar visible con mayor claridad si ambas se combinan, ya que las
debilidades de cada una de ellas por separado pueden compensarse con las fortalezas de la

otra.

En esa investigacion ampliada, podrian incluirse nuevas lineas de analisis como:
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= Volumen de devoluciones, caracteristicas de las mismas, medios utilizados y

disponibilidad de centros de retorno.

® Utilizaciéon de indicadores por parte de las empresas para la mediciéon del grado de

ecoeficiencia.
= Grado de utilizacion de materiales reciclados en la fabricaciéon de productos.

= Realizacion del Analisis del Ciclo de Vida por parte de las empresas.
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