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Introducción

Un modelo de negocio es presentado 
en la literatura de diferentes maneras. Se 
enuncia como una descripción holística, 
también como la conversión de recursos y 
capacidades en valor económico, o simple-
mente cómo la arquitectura organizacional 
y financiera de una empresa para generar 
ingresos mayores a los costos. Sin embar-
go, se utilizará la perspectiva que define 
un modelo de negocio como una serie de 
elementos que establecen la forma como 
una organización funciona. Esto ayuda a 
comprender la manera en que la organiza-

ción crea, capta y ofrece valor a sus clientes 
(Orterwalder & Pigneur, 2011). Es también 
una herramienta que puede utilizarse para 
análisis, comparación, evaluación, gestión, 
comunicación e innovación (Osterwalder 
et al., 2005). 

Por otro lado, el desarrollo sostenible es 
definido por las Naciones Unidas como “la 
satisfacción de las necesidades de la ge-

neración presente sin comprometer la ca-
pacidad de las generaciones futuras para 
satisfacer sus propias necesidades” (WCED, 
1987). De esta manera, el desarrollo soste-
nible ha emergido como el principio rector 
para el desarrollo mundial a largo plazo. 
El desarrollo sostenible trata de lograr, de 
manera equilibrada, el desarrollo económi-
co, el desarrollo social y la protección del 
medio ambiente (OECD, 1993). 

La crisis ambiental que enfrenta nuestro planeta está impulsando el surgimiento de nuevos patrones de producción y explotación, 
junto al crecimiento de clientes con comportamientos de compra socialmente responsable. Para que las empresas puedan hacer 
frente a esta nueva realidad competitiva y acceder a los segmentos de mercado sostenibles, es necesario que modifiquen sus modelos 
de negocio actuales y desarrollen nuevos modelos, pero hacerlo tiene la enorme dificultad de equilibrar la balanza entre personas, 
desarrollo y ganancias. Este trabajo presenta elementos que ayudan a superar esta dificultad y facilitan el desarrollo de modelos de 
negocios sostenibles y su importancia.

¿Cómo podemos avanzar en 
el desarrollo de modelos de 

negocios sostenibles?
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La academia ha adoptado esta mirada in-
tegradora para establecer su definición, 
estableciendo que son modelos de nego-
cio sostenibles aquellos que incorporan un 
enfoque de triple resultado y consideran 
una amplia gama de intereses de distintos 
actores o stakeholders, incluidos el medio 
ambiente y la sostenibilidad (Bocken et al., 
2014). Esto implica cambios en la forma en 
que se conceptualizan los modelos de ne-
gocio en cuanto a sus intercambios y rela-
ciones con los diferentes grupos de interés 
(Evans et al., 2017). Dicho de otra manera, 
se puede definir un modelo de negocio 
como sostenible, cuando el emprendedor 
capta valor económico para sus inversio-
nistas, pero también incorpora valor social 
y medio ambiental para todos los intere-
sados. Hay antecedentes importantes que 
señalan que los modelos de negocios sos-
tenibles pueden asegurar la reducción de 
precios, lo que permite que los productos 
y servicios sean asequibles para un nú-
mero más significativo de consumidores, 
fomentando así la inclusión en personas, 
emprendimientos o empresas emergen-
tes (Massaro et al., 2020). En resumen, la 
sostenibilidad se está convirtiendo en un 
elemento clave tanto de innovación como 
de rentabilidad (Broccardo & Zicari, 2020).

A menudo, cuando se trata de desarrollo 
sostenible, una serie de prácticas son vin-

culadas con el concepto, tales como: Eco-
innovación, Ecoeficiencia, Economía Circu-
lar y Responsabilidad Social Empresarial. 
Estas son prácticas que en gran parte de-
finen la agenda de investigación en torno 
a la temática cómo es posible apreciar en 
la Figura 1, que corresponde a un mapa de 
evolución de las palabras claves utilizadas 
en investigación sobre modelos de desa-
rrollo sostenible.

Herramientas para el desarrollo de 
modelos de negocio sostenibles

Una de las herramientas más utilizadas 
para el diseño de un modelo de negocios, 
es el reconocido “Business Model Can-
vas”, traducido como Lienzo de Modelo 
de Negocios propuesto por Orterwalder 
& Pigneur (2011). Esta plantilla incorpora 
de manera global un esquema de nueve 
(9) bloques que se relacionan entre sí para 
mostrar la interrelación del sistema del ne-
gocio. Cada bloque muestra cómo deben 
ejecutarse dichas actividades y facilita la 
organización de la idea o el proyecto (Cas-
tillo-Vergara et al., 2014). 

En el marco de herramientas para modelos 
de negocio sostenibles, la propuesta de 
Joyce & Paquin (2016) denominada Triple 
Layer Business Model Canvas se basa en 
el lienzo original de Osterwalder y Pigneur 

(2010), integrando explícitamente los as-
pectos  ambientales y sociales a través de 
capas de modelo de negocio adicionales 
que se alinean directamente con el lienzo 
original. Otra propuesta es el modelo Lean 
Impact, impulsado por el método Lean 
Startup que centra su atención en la crea-
ción de valor social y ambiental (Chang, 
2018). La propuesta de Della (2019) de-
nominada B-Canvas también se basa en 
el lienzo original, pero incorpora bloques  
adicionales como las  métricas de impacto 
socioambientales. Esto facilita la aplicación 
de un modelo de negocios orientado hacia 
la  sostenibilidad.  El lector puede profun-
dizar en estos aspectos accediendo al si-
guiente enlace que lo guiará en el  proceso: 

https://www.youtube.com/
watch?v=q4gJG0VrT88&t=222s

Estrategias para el diseño de modelos 
de negocios sostenibles

Es común preguntarse de qué manera se 
puede diseñar un modelo de negocio sos-
tenible. Desafortunadamente no existe 
una receta. El éxito de un modelo de nego-
cios está condicionado al comportamiento 
de los usuarios y su satisfacción frente a  
la propuesta de valor. A continuación, se 
entregan algunas directrices que pueden 
ayudar a comprender el tema: 

Figura 1
Evolución de investigación de modelos de negocios sustentables

Fuente: Elaboración Propia
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En primer lugar, identifique y tome como 
base los desafíos del desarrollo sostenible 
que la ONU y los países miembros adop-
taron en 2015 como un llamado universal 
para poner fin a la pobreza, proteger el 
planeta y garantizar que todas las perso-
nas gocen de paz y prosperidad hacia el 
2030. O considere alguna de las siguientes 
estrategias propuestas por Geissdoerfer et 
al. (2018) presentadas en la Tabla 1.

En materia de energía, incorpore por ejem-
plo, internet de las cosas en su modelo de 
negocios, ya que presenta muchas oportu-
nidades para reducir el consumo de ener-
gía y las emisiones de carbono mediante la 
introducción de conceptos como edificios 
y ciudades inteligentes. En el mundo de 
la moda, incluya procesos estilos “Hágalo 

Usted Mismo” o “Hagamos juntos”, talleres 
que permitan a los usuarios diseñar y cons-
truir las prendas o incorpore material que 
contribuya a la reutilización. En el ámbito 
agroalimentario, puede incluir estándares 
de seguridad, calidad y trazabilidad de pro-
ductos, que aumenten la propuesta de va-
lor y reduzcan los impactos negativos. No 
solo centrarse en las estructuras de costos 
y flujos de ingresos, sino que diseñar siste-
mas sostenibles. La gestión de la cadena de 
suministro es un sector y área que puede 
resultar clave. Por ejemplo, la colabora-
ción entre empresas puede minimizar los 
desperdicios y mitigar el uso de recursos 
para transporte. Dado que el área de la 
construcción genera importantes impac-
tos ambientales, el desarrollo de edificios 
sostenibles conlleva muchos beneficios 

para todos los interesados. Se pueden di-
señar modelos de negocios con foco en la 
optimización de edificios e infraestructura 
utilizada. 

En términos transversales, algunos aspec-
tos que pueden ser incluidos en el diseño 
de modelos de negocios sostenibles se 
encuentran: el uso de Lean Manufactu-
ring (conjunto de herramientas que elimi-
na operaciones que no agregan valor), la 
sostenibilidad ecológica, justicia social y 
laboral, inclusión de minorías, creación de 
productos a partir de residuos, fabricación 
aditiva (impresión 3D), embalaje amigable 
con el medio ambiente, compartir activos 
(por ejemplo propiedad compartida o 
uso colaborativo), uso de mayor cantidad 
de fuentes de energía renovables (solar o 

Figura 2
Lienzo B-Canvas

Fuente innovadriven
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eólica), desarrollo de iniciativas cero emi-
siones.

También pueden considerarse aspectos 
sociales cómo protección de la biodiversi-
dad, centrados en el consumidor que pro-
muevan mejor salud o bienestar para ellos, 
comercio justo o ético, educación para los 
consumidores, innovación frugal, slow fas-
hion, gestión de la demanda (no incentivar 
el consumo excesivo), estilos de propie-

dad alternativos (cooperativas, colectivas, 
empresas-B), trabajo en casa, atención de 
minorías o mercados no atendidos. 

Conclusiones

Cada vez es más frecuente encontrar em-
presas que incorporan modelos de nego-
cios sostenibles es su estrategia de creci-
miento. Un ejemplo de ello son los 143.600 
informes de triple impacto que han sido 

incluidos en CorporateRegister.com, un di-
rectorio global en línea de responsabilidad 
corporativa. De esta forma, las empresas 
mejoran su imagen corporativa y de paso, 
cumplen con sus objetivos económicos, 
ambientales y sociales. El desafío es avan-
zar hacia nuevas métricas que permitan 
cuantificar  de mejor manera los beneficios 
de la sostenibilidad.

Tabla 1
Estrategias para diseño de modelos de negocios sostenibles

Fuente Geissdoerfer et al. (2018)

9) Desarrollar soluciones de ampliación 
sostenibles

1) Maximizar la eficiencia energética y de 
materiales

Apunta a un menor aporte de material y energía a través de procesos más eficientes

Tiene como objetivo cerrar los circuitos de recursos mediante la reutilización, la Re 
manufactura y el reciclaje.

2) Cerrar bucles de recursos

3) Sustituir por renovables y procesos 
naturales

Tiene como objetivo la sustitución de recursos no renovables por renovables y procesos 
artificiales por otros que imitan o utilizan procesos en la naturaleza.

4) Entregue funcionalidad en lugar de 
propiedad

Tiene como objetivo brindar al usuario la funcionalidad que requiere sin que ella sea dueña 
del producto que brinda el servicio.

5) Adopte un rol de mayordomía Tiene como objetivo proteger los sistemas naturales mediante la introducción de un 
guardián que controla el acceso o incentiva ciertos comportamientos.

6) Fomentar la suficiencia Tiene como objetivo brindar información e incentivos que fomenten un menor consumo

7) Reutilización para la sociedad o el medio 
ambiente

Tiene como objetivo utilizar los recursos y las capacidades de la organización para crear 
beneficios sociales o ambientales.

8) Creación de valor inclusivo Tiene como objetivo entregar valor a las partes interesadas anteriormente desatendidas o 
incluirlas en el proceso de creación de valor.

Tiene como objetivo escalar soluciones y tecnologías sostenibles


