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Resumen: La sustentabilidad es un término que ha prevalecido por décadas, 
desde la preocupación por generar un equilibrio entre el crecimiento económico 
y la naturaleza, hasta su integración en el ámbito empresarial. Esto último, se inició 
por razones éticas, después como requisito para cumplir con aspectos normativos 
y, recientemente, según la evidencia, para aumentar el valor de mercado. El obje-
tivo del trabajo es presentar una revisión general de las diferentes propuestas de 
modelos de negocio con enfoque sustentable, para entender sus características, 
limitaciones y el valor que ofrecen. Se aplicó una perspectiva cualitativa, a través de 
la revisión sistemática de la literatura en el portal de investigación Web of Science 
(WoS) de Clarivate Analytics, y un análisis de 40 documentos. Por su relevancia, 
destacan cinco propuestas: Modelo de Negocio Sustentable, Modelo de Negocio 
Verde o Ecológico, Modelo de Negocio Circular, Innovación en el Modelo de Nego-
cio Sustentable e Innovación en el Modelo de Negocio Verde. El que una empresa 
se posicione como sostenible implica no solo alinear los objetivos económicos con 
las necesidades de la sociedad y el ambiente, sino también, generar e impulsar los 
cambios necesarios para lograrlo.

Palabras clave: sustentabilidad, modelos de negocio, innovación, pensamiento 
empresarial sustentable, creación de valor.
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BUSINESS MODELS TOWARDS ACHIEVING SUSTAINABILITY: A 
GENERAL REVIEW

Abstract: Sustainability is a term that has prevailed for decades, from the concern to generate a balance 
between economic growth and nature, to its integration into the business environment. The latter began 
for ethical reasons, then as a requirement to comply with regulatory aspects and, recently, according to ev-
idence, to increase market value. The objective of this paper is to present a general review of the different 
proposals of business models with a sustainable approach, to understand their characteristics, limitations, 
and the value they offer. A qualitative perspective was applied, through a systematic review of the literature 
in the Web of Science (WoS) research portal of Clarivate Analytics, and an analysis of 40 documents. Due 
to their relevance, five proposals stand out: Sustainable Business Model, Green Business Model, Circular 
Business Model, Sustainable Business Model Innovation, and Green Business Model Innovation. Positioning 
a company as sustainable implies not only aligning economic objectives with the needs of society and the 
environment, but also generating and promoting the necessary changes to achieve it.

keywords: sustainability, business models, innovation, sustainable business thinking, value creation.

1.	INTRODUCCIÓN

La importancia del estudio de la sustentabilidad en México, es evidente, pues tan solo en el periodo de 
2014 a 2015, la producción científica en el tema aumentó en un 84 %, debido a que: 1) la humanidad revela 
mayor preocupación por la crisis ambiental; 2) la sustentabilidad está cada vez más inserta en el discurso social 
y político; 3) el término de sustentabilidad se incorpora en el CONAHCYT y en el Plan Nacional de Desar-
rollo desde 2007, 4) México se incluye en la lista de los países que tienen la tarea de atender los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible 2015-2030 creados por la Organización de las Naciones Unidas (ONU) (García-Oroz-
co et al., 2020).

En el ámbito empresarial, a comienzos de 1990, se comenzó a insertar en las empresas una perspectiva 
de triple resultado (social, ambiental y económico). Esto es, provocar efectos en términos de una ventaja sobre 
los competidores, un “valor no monetario” y daños menores al ambiente al momento de realizar sus tareas (El-
kington, 1994). A partir del nuevo milenio, este sector reconoce la necesidad de transformar y alinear el rumbo 
de sus actividades hacia el Desarrollo Sostenible, sobre todo por la presión que ejercen partes interesadas por 
atender problemas ambientales y sociales, que requieren cambios internos y el uso de indicadores como “ci-
udadanía corporativa” o “reputación” (Keeble et al., 2003). Así como enfrentarse a temas de producción más 
limpia, prevención y control de la contaminación, diseño ecológico, cero desperdicio, sistemas y producción 
sostenible, etcétera (Glavič y Lukman, 2007).

La atención a estos problemas parecía un asunto manejable (Hopwood et al., 2005), sin embargo, result-
aba complicado para la cultura organizacional, pues no se conocía cómo lograr una transformación significativa 
(inicialmente interna en la empresa) para insertar una perspectiva sustentable corporativa (Linnenluecke y 
Griffiths, 2010). Es decir, la forma en que las empresas equilibran los objetivos económicos, sociales y reducción 
del daño ambiental (Klewitz y Hansen, 2014). Al respecto, Bocken et al. (2015, p. 69) reconocen el desarrollo 
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de un nuevo “pensamiento empresarial sostenible, en el que las organizaciones se consideran una fuerza pos-
itiva, que contribuye a la sociedad y al ambiente, sin dejar de generar beneficios económicos”.

En este sentido, el Modelo de Negocio (en adelante MN) se constituye como un discurso estratégico 
para el cambio organizacional (Ricart, 2009) y toma relevancia al brindar un marco conceptual que permite 
explorar las interacciones entre los elementos y los aspectos que se combinan para crear valor en aspectos 
ambientales, económicos y sociales (Boons y Lüdeke-Freund, 2013).

Además, existe una fuerte evidencia de la relación positiva que se da entre la sustentabilidad, el valor de 
mercado y el crecimiento de las ventas (Lo y Sheu, 2007). Ante estos planteamientos, el objetivo de este traba-
jo es revisar las diferentes propuestas de modelos de negocios con enfoque sustentable que se presentan en 
la literatura, para entender las características, las limitaciones y el valor que ofrecen a la empresa. Para lo cual, 
se llevó a cabo una revisión sistemática de la literatura en el portal de investigación WoS de Clarivate Analytics, 
y un análisis de 40 documentos. Destacan cinco propuestas. La información del tema y evolución están en de-
sarrollo, por lo que se reconoce que, aunque esta investigación constituye un aporte, aún falta labor por hacer.

Este documento está organizado por seis secciones: esta parte introductoria, seguida del marco teórico 
y posteriormente la metodología, donde se describen las etapas de la búsqueda de información y sus criteri-
os de selección correspondientes; en un cuarto apartado se analizan los resultados obtenidos del portal de 
investigación Web of Science e identifican las diferentes propuestas de MN; una sección cinco de discusión y 
finalmente las conclusiones.

2.	MARCO TEÓRICO

El concepto de sustentabilidad se encuentra presente en gran parte del discurso sobre el desarrollo 
de los países (García Orozco et al., 2022) y sus antecedentes se remontan al siglo XVIII, con Thomas Robert 
Malthus, quien en su obra “Ensayo sobre el principio de población” resaltó que el ritmo de crecimiento de la 
población superaba, con creces, la capacidad de la sociedad de producir alimentos suficientes para abastecerse. 
La Primera y Segunda Guerra Mundial, y con ello catástrofes como la bomba atómica, serían responsables de 
daños a largo plazo, tales como las alteraciones en los ecosistemas, un mundo sometido al estrés climático y, 
con ello, la escasez de alimentos. La catástrofe conocida como “La gran niebla” (1952) mató a miles de perso-
nas luego de que una espesa niebla estranguló las calles de Londres. La “Revolución Verde” de los años 1960 
tuvo como resultado un aumento en la producción de alimentos, pero también efectos adversos en lo social, 
económico, ambiental y la salud humana. En 1962, Rachel Carson, en su libro “Primavera silenciosa”, dejó ver 
las afectaciones de los contaminantes químicos en los animales y su obra dio pauta para reflexionar y cues-
tionar la racionalidad y los paradigmas teóricos que impulsaban el sistema económico. Generar una conciencia 
sobre la degradación del entorno y la necesidad de adoptar medidas urgentes de protección ambiental para 
el progreso de la civilización.

La definición de Desarrollo Sustentable (en adelante DS) más utilizada, es la que aparece en el Informe 
de la Comisión Mundial sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo “Nuestro Futuro Común”, mejor conocido 
como el “Informe Brundtland” y se aborda como: “desarrollo que satisface las necesidades del presente sin 
comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus necesidades” (WCED, 1987). A 
décadas de este suceso, la preocupación de que el desarrollo de las generaciones actuales no dañe las posib-
ilidades para las futuras ha ido en aumento a nivel global y en todas las actividades económicas; se antepone 
salvaguardar la vida y la equidad de los recursos (Bansal y DesJardine, 2014; Hopwood et al., 2005).
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En este sentido, García Orozco et al. (2022) mencionan que se han llevado a cabo diversos esfuerzos 
y acciones plasmados en documentos e informes que buscan su análisis, tales como “El hombre y la naturale-
za” (1864), Los Límites del Crecimiento (1972) y Más allá de los Límites del crecimiento (1992) que buscan 
difundir, generar una conciencia y mostrar las consecuencias del fenómeno. La Declaración y Plan de acción 
de Estocolmo (1972), Carta Mundial de la Naturaleza (1982), Protocolo de Kioto (1997) y Acuerdo de París 
(2015), exponen la práctica de acciones para abordar los problemas de la sustentabilidad. En cuanto a los 
trabajos dirigidos a la educación, la ética y la cooperación para lograr cambios sustanciales, se observan en 
el Informe Brundtland (1987), Programa 21 (1992), La Carta de la Tierra (2000), Manifiesto por la Vida: por 
una Ética para la sustentabilidad (2002), Agenda 2030 (2015) y Plan para impulsar la energía limpia y acuerdo 
contra el plástico (ONU, 2022).

Con el nuevo milenio, el sector empresarial reconoce la presión de las partes interesadas al exigir mod-
elos de negocios que funcionen con prácticas sustentables y logren un crecimiento sostenible (Keeble et al., 
2003; Van Marrewijk y Werre, 2003).

El concepto de MN aparece en la Teoría del Negocio de Peter Drucker (1994); años después se plant-
ean conceptos como la creación, entrega y captura de valor (Teece, 2010). En la literatura existen diferentes 
definiciones, atributos y elementos que caracterizan a un MN (Suddaby, 2010; Massa et al., 2017; Geissdoerfer 
et al., 2018; Bigelow y Barney, 2021). Por ejemplo, Upward y Jones (2016) mencionan que el MN “... es la defi-
nición mediante la cual una empresa determina los insumos, los flujos de recursos y las decisiones de valor 
adecuados y su función en los ecosistemas”. No obstante, a pesar de que las empresas cuentan con un MN, 
la gran mayoría desconocen su estructura formal (Ricart, 2009).

A partir de los años 2000, el MN se vincula directamente con la innovación (Chesbrough, 2010), el DS 
y el cuestionamiento del capitalismo (Boons y Lüdeke-Freund, 2013). Las compañías, en aras de ser sustent-
ables y obtener la mayor rentabilidad, exigen MN orientados no solo a generar ingresos económicos, sino que 
además cumplan los objetivos sociales y ambientales (Upward y Jones, 2016). Boons y Lüdeke-Freund (2013) 
ya exponían la necesidad de reconstruir los MN a fin de eliminar la producción excesiva que dañaba a la na-
turaleza. Lo cual requiere incorporar aspectos sociales ajustados a la cultura de la organización que garanticen 
una coherencia tanto interna como externa (Prescott y Filatotchev, 2021). 

3.	METODOLOGÍA

La investigación es de carácter cualitativo. Se realizó una revisión y análisis documental exhaustivo utili-
zando la Core Collection de la Web of Science (WoS) de Clarivate Analytics. La búsqueda de información se dio 
en tres etapas (ver Figura 1).

 

•"Sustainable development"; 
"sustainabilibility"; "circular 
economy"; "business model"; 
"green business"; "sustainable 
innovation"; "green innovation".

Etapa 1. Búsqueda General

•"Corporate sustainability” 
or “business sustainability”; 
“business model innovation”.

Etapa 2. Detección y 
búsqueda de vertientes de 
sustentabilidad •Periodo: 1980-2023

•"Sustainable Business Models”; 
“Circular Economy Business 
Models”; “Green Business 
Model”; “Sustainable Business 
Model innovation”; "Green 
Business Model Innovation".

Etapa 3.  Detección y 
búsqueda de iniciativas 
sustentables

Figura 1. Etapas del proceso de búsqueda
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La primera etapa consistió en efectuar una búsqueda de términos generales en torno al movimiento 
sustentable, esto para entender su surgimiento, conceptualización y evolución, además se buscó detectar al-
gún enfoque que se dirigiera hacia el sector empresarial. Cada uno de los términos se introdujeron en una 
búsqueda por tema: “sustainable development”, “sustainability”, “circular economy”, “business model”, “green 
business”, “sustainable innovation”, “green innovation”. Esta búsqueda no se restringió, pero para seleccionar 
los documentos se puso especial atención en las primeras publicaciones y las altamente citadas. Se revisaron 
alrededor de 53 documentos, el informe Brundtland como primer documento que emite una definición del 
DS y la Agenda 2030, como referente de sustentabilidad en nuestra época.

Al finalizar esta primera etapa, se encontró que existen dos vertientes con fuerza en el ámbito académi-
co y profesional en torno a la relación sustentabilidad-empresa: “Sustentabilidad corporativa” e “Innovación del 
modelo de negocio”, por lo que en la segunda etapa se procedió a indagar a propósito de estas dos, con las 
sentencias de búsqueda: “corporate sustainability” o “business sustainability” y “business model innovation”. Se 
tomaron en cuenta artículos, sin limitar el periodo de los resultados, y se consideraron aquellos arrojados en 
las categorías de “business”, “management” y “green sustainable science technology”, por ser las más relaciona-
das con las empresas y la de mayor producción; un total de 55 artículos fueron revisados.

Las búsquedas anteriores permitieron formar un marco global para identificar las iniciativas de modelos 
de negocio encaminados hacia la sustentabilidad. Se encontró que estas buscan mejorar el desempeño de las 
empresas al integrar la sostenibilidad en sus actividades. Es entonces, que en la etapa tres se construyó una 
sentencia de búsqueda para cada iniciativa encontrada. Se establecieron criterios de temporalidad, tipo de 
búsqueda, tipo de documentos y categorías de la WoS (ver Tabla 1).

Tabla 1. Criterios de selección de documentos

Sentencia de búsqueda Total sin 
refinar Criterios de selección   Total 

refinado 
Artículos 
extraídos  Periodo

“Sustainable Business
Models”  497

Búsqueda: por TEMA  

255  10  2008-2023Tipo de documentos: ARTÍCULOS 

Categorías: Management; Business; Green Sustainable Science 
Technology; Engineering Industrial

“Circular Economy Business 
Models”  42

Búsqueda: por TEMA 

20  10  2001-2023
Tipo de documentos: ARTÍCULOS 

Categorías: Management; Business; Green Sustainable Science 
Technology; Engineering Industrial 

“Green Business Model”  24

Búsqueda: por TEMA 

8  8  2015-2021Tipo de documentos: ARTÍCULOS 
Categorías: Management; Business; Green Sustainable Science 

Technology 

“Sustainable Business Model 
Innovation”  53

Búsqueda: por TEMA 

30  10  2014-2022Tipo de documentos: ARTÍCULOS 
Categorías: Management; Business; Green Sustainable Science 

Technology; Engineering industrial 

“Green Business Model
Innovation”  5

Búsqueda: por TEMA 
2  2  2015-2022Tipo de documentos: ARTÍCULOS 

Categorías: TODAS 

TOTAL  621 315  40 
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El periodo de búsqueda fue de 1980 a 2023, debido a dos razones: 1) existe una limitación en cuanto 
a las licencias de portales de investigación como la WoS, adquiridas por cada institución y 2) se identificó que, 
aunque al movimiento de sustentabilidad le anteceden investigaciones de la década de 1980, es especialmente 
con el Informe de Brundtland de 1987, cuando el concepto de sustentabilidad toma mayor relevancia. Al refi-
nar los documentos con los criterios de selección establecidos, refirieron ser de años posteriores, por ejemplo, 
en el caso “circular business model” el primer documento que cubrió todos los criterios es de 2001.

Se llevó a cabo una búsqueda por tema y se seleccionaron únicamente artículos por su valoración en 
el ámbito académico. Respecto de las categorías, para las cinco iniciativas se buscó establecer las mismas: 
“business”, “management”, “green sustainable science technology”, e “industrial engineering”, esta última por su 
relación con la mejora y optimización de procesos, sistemas y organizaciones. Sin embargo, hubo casos en los 
que establecer estas categorías reducía el número de documentos, incluso muy cercano a cero, por lo que, 
para evitar omisiones de información relevante, se decidió no refinar.

Posterior al establecimiento de criterios, los documentos se ordenaron del mayor a menor número de 
citaciones y se recuperaron los 10 primeros de cada ecuación, lo que llevó a un compendio de 40 artículos. El 
trabajo posterior fue detectar y analizar la información que permitiera entender su esencia, esto es: surgimien-
to, conceptualización, características y evolución de las iniciativas identificadas. Al hacer el análisis de estos 
documentos se encontraron algunos que no tenían relación con la iniciativa o referían a otra de las detectadas, 
pero no a la de la búsqueda. Asimismo, dentro del análisis se encontraron en las referencias, documentos que 
constituyen una aportación relevante a las iniciativas.

4.	RESULTADOS

4.1 Sostenibilidad corporativa o sustentabilidad empresarial

La Sostenibilidad Corporativa (en adelante SC) o sustentabilidad empresarial (Montiel y Delgado-Ce-
ballos, 2014) es un término que surge en la década de 1980 y toma fuerza en la década de 1990 ante la 
necesidad de controlar la excesiva producción industrial y el consumo humano, aspectos que contribuyen a 
los desequilibrios ambientales y la devastación de los sistemas económicos. Dentro de la teoría, el modelo de 
Visión de la Firma Basada en Recursos Naturales (NRBV, por sus siglas en inglés) plantea una propuesta de 
cómo contemplar las relaciones entre los recursos, las capacidades y las estrategias ambientales para construir 
una ventaja competitiva e incrementar el desempeño de la firma (Hart, 1995).

A partir del nuevo siglo, se hace énfasis en que el desarrollo y la sostenibilidad se logran al satisfacer 
requerimientos económicos, ambientales y sociales de forma sincrónica (Labuschagne et al., 2005; Bansal y 
DesJardine, 2014; Slawinski y Bansal, 2015; Dyllick y Muff, 2016). Se plantea la necesidad de adoptar el enfoque 
de sistemas en el análisis de las empresas, con el fin de estudiar las interacciones entre los elementos económi-
co-social-ambiental (Bansal y Song, 2017). Las organizaciones debían experimentar con nuevas alternativas 
organizacionales, y comenzar a hablar, en un nuevo escenario, de un crecimiento sostenible (Griffiths y Petrick, 
2001; Van Marrewijk y Werre, 2003). Asimismo, Porter y Kramer (2011) insertan el concepto de “Creación de 
valor compartido”, que implica la creación de valor económico, social y ambiental en las comunidades donde 
se instalan, y con ello, atienden sus necesidades y desafíos.

Según Dyllick y Muff (2016), existen cuatro enfoques diferentes del término SC: “business-as-usual” que 
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destaca la preocupación por generar valor económico en la organización y “Business Sustainability” 1.0, 2.0 y 
3.0. En su versión 1.0 se reconocen los nuevos desafíos que vienen de intercambios del exterior y que son 
resultado de las preocupaciones ambientales y sociales externadas por las partes interesadas.

El enfoque, “Business sustainability 2.0” amplía la perspectiva más allá de las partes interesadas. Es decir, 
se crea valor como resultado de los objetivos que abordan cuestiones de sostenibilidad y no como un efecto 
secundario. Para este enfoque sobresale la definición de “Network for Business Sustainability” como un proceso 
en que las empresas gestionan sus riesgos, obligaciones y oportunidades en los tres ámbitos. Donde la SC es 
la gestión del triple resultado final: ganancias, personas y el planeta (“profit”, “people” and “planet”), enunciado 
por Elkington (1994). A partir de estas categorías, las empresas podrían conceptualizar su responsabilidad am-
biental y determinar cualquier impacto social negativo al que podrían estar contribuyendo.

“Business Sustainability 3.0” aparece como la “verdadera sustentabilidad empresarial” y reflexiona sobre 
las acciones que las empresas llevan a cabo para contribuir a solucionar problemas de sustentabilidad. Para 
esto, crean su propia definición y afirman que un verdadero negocio sustentable debe trascender a la idea de 
reducir sus impactos negativos hacia la creación de un impacto positivo. Debe observar y analizar su entorno 
para comprenderlo y pensar en soluciones que ayuden a superar los desafíos que los recursos y la compe-
tencia demandan (Dyllick y Muff, 2016). Además, la rentabilidad y las estrategias focalizadas en la sostenibilidad 
son necesarias para que la empresa sea competitiva (Lo y Sheu, 2007; Dyllick y Muff, 2016).

Ante la necesidad de hacer tangible la sustentabilidad a nivel mundial, se dio a conocer la Agenda 2030 
que enlista los 17 Objetivos del Desarrollo Sostenible (ODS) e incentiva a todos los sectores de la población 
a participar, entre ellos el empresarial (ONU, 2015; ONU, 2019), por lo que debe existir una relación entre 
los ODS y la SC, de modo que los ODS son el medio para acelerar la sustentabilidad mediante las prácticas 
a implementar (Bonfanti et al., 2023).

En el marco de la SC se presentan diferentes propuestas de negocios. Las que han recibido mayor 
atención son tres: Modelos de negocio sustentables, Modelos de negocio verdes o ecológicos y Modelos de 
negocio circulares o de economía circular.

4.1.1 Modelos de negocio sustentables (en adelante MNS)

Respecto a la teoría para los MNS se tiene el trabajo de Stubbs y Cocklin (2008); a fin de avanzar en 
su adopción, reconocen que solo añadir prácticas ambientales y sociales a los modelos existentes de las em-
presas no las lleva a la sostenibilidad. Kramer y Pfitzer (2022) lo revelan al mostrar que pocas empresas están 
logrando avances significativos, porque los cambios deben ser estratégicos y operativos, lo que sugiere una 
transformación de arriba hacia abajo y viceversa. Lo recalcable es que el proceso considera una transición 
que va del corto al largo plazo (Hernández-Chea et al., 2021), y para lograr los avances requeridos, el MNS 
se debe apoyar de una estructura formal que permita integrarlo en mayor medida (Sánchez-Planelles et al., 
2022). La digitalización puede ser un elemento clave para transformar los MN y lograr valor ambiental, social 
y económico (Acciarini et al., 2022; Broccardo et al., 2023).

Upward y Jones (2016) elaboran cuatro principios teóricos (la definición de empresa fuertemente 
sostenible, valor, modelo de negocio y tribeneficio), y cinco principios instrumentales que describen y definen 
un “MN fuertemente sostenible”. No obstante, un modelo exitoso depende de las características y necesi-
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dades particulares de cada empresa, por lo que se requiere del desarrollo de un método que permita crearlo, 
a partir del diseño y experimentación de un MN que aumente el valor ambiental y social (Bocken et al., 2019). 
La transdisciplinariedad (ciencias naturales, sociales, económicas y de gestión) se suma como un elemento 
importante para alcanzar su éxito (Schaltegger et al., 2016).

En los MNS, el concepto de sostenibilidad cobra relevancia al momento de tomar decisiones. Como 
elementos están: los resultados triaxiales, que son la base para expresar la misión y visión; la generación de 
ganancias como el medio para obtener resultados y existir ; la naturaleza como parte interesada, y la inno-
vación para reducir el impacto ambiental. Estos elementos dependen de características estructurales (circuito 
cerrado de energía, sistemas de transporte, reciclaje, entre otras), y culturales (el espíritu comunitario, usos y 
costumbres) (Stubbs y Cocklin, 2008).

De tal manera que, el MNS se convierte en la herramienta analítica que describe la lógica central del 
negocio, tanto a nivel operativo como estratégico y se comprende cómo se mejora la creación de valor 
económico, social y ambiental a través de sus elementos y las actividades que se realizan (Zufall et al., 2020; 
Hernández-Chea et al., 2021). Esto sugiere sobrepasar los límites de la organización con la adopción de una 
perspectiva sistémica que integra a todas las partes interesadas “stakeholders”, la innovación, la sustentabilidad 
(Barbieri y Santos, 2020) y la colaboración con otros MNS para acelerar las transiciones (Derks et al., 2022).

4.1.2 Modelos de negocio verdes o ecológicos (en adelante MNV)

Organizaciones internacionales y la preocupación pública han incentivado el desarrollo de MNV como 
una ideología y práctica para los negocios que promete un menor impacto ambiental tras la transformación 
del modelo económico tradicional a uno más sostenible (Toma y Tohanean, 2019; Vongchan et al., 2020).

Para que el MN de una corporación sea considerado verde, se deben promover productos y servicios 
que equilibren los beneficios económicos con los ambientales (OCDE, 2011). Aunque también se sugiere que 
el ámbito social se vea beneficiado (Beitzen-Heineke et al., 2017).

Como antecedente a este tipo de modelo aparece la propuesta de MN Lean y Green, que abarcaba 
aspectos verdes y esbeltos, vinculado con cuatro dimensiones: calidad, entrega, costo y ambiente (Pampanelli 
et al., 2015).

Lo que distingue a un MNV es su relación con la ecoinnovación. Un MNV busca capturar valor económi-
co, mientras reduce la huella ambiental, los recursos utilizados como materiales, energía o agua, los residuos, 
los costos relacionados y el impacto ambiental como la contaminación, de modo que mejora la calidad de 
vida, el bienestar y la salud de la comunidad, esto es, un impulso a la ecoinnovación (Toma y Tohanean, 2019; 
Lamptey et al., 2021). Además, la conexión entre el rendimiento financiero y entrega de valor, diseño, desar-
rollo y suministro de productos verdes refleja una filosofía empresarial dirigida a la sustentabilidad (Toma y 
Tohanean, 2019). Su éxito se da con la decisión de compra de los clientes al aceptar la propuesta de valor 
verde (Wu et al., 2021).

El MNV promete la protección del ambiente mediante prácticas voluntarias o el cumplimiento de nor-
mas regulatorias; se destaca la transformación a energías verdes, la interacción con otros MNV para aumentar 
el valor verde, la incorporación de aspectos de circularidad y sustentables, el uso de tecnologías de producción 
verdes y avanzadas como el Internet de las cosas (IoT), modelado de información de construcción (BIM), 6G, 
y la construcción del bloque de suministro “blockchain” (Lamptey et al., 2021; Lindgren et al., 2021).
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4.1.3 Modelos de negocio circulares o de economía circular (en adelante MNC)

La corriente de economía circular (en adelante EC) fue adoptada por la nación China como parte de su 
marco principal para el cambio climático, y aparece como una valiosa escuela del pensamiento del DS (Mur-
ray et al., 2017). Sienta sus bases en tres principios: 1) preservar e incrementar el capital natural, 2) optimizar 
el rendimiento de los recursos y 3) fomentar la eficacia del sistema (Ellen MacArthur Foundation, 2015). Su 
fundamento se encuentra en los sistemas de producción cerrados, en los que los recursos se reutilizan y se 
mantienen dentro de estos, lo cual conlleva al aumento y prolongación del valor (Urbinati et al., 2017).

De esta corriente deriva el MNC, que se caracteriza por : a) evitar el uso de materias primas y sustituir 
por otros materiales, b) cambiar el sistema energético de carbono por tecnologías limpias, c) aumentar las 
prácticas productivas sustentables y, d) adecuar sus estrategias de la cadena de valor (Urbinati et al., 2017). El 
MNC se consolida como el mecanismo operativo que ayuda a que un modelo lineal se convierta en circular 
(Assmann et al., 2023), mientras reduce el impacto del uso de materiales y energía en el ambiente, es decir, se 
hacen negocios con el debido cuidado de las personas y la comunidad.

Las organizaciones que plantean ser circulares deben considerar las barreras internas y externas al 
momento de implementar un MNC efectivo, de las cuales sobresalen las financieras, la falta de inclusión y la 
participación social (Hina et al., 2022). Assmann et al. (2023) proporcionan impulsores y barreras para la adop-
ción de MNC, los clasifica desde una perspectiva holística: individuales, organizacionales e institucionales; con 
ocho categorías, a saber : cultura, regulación, mercado, estrategia, caso de negocio, colaboración, operaciones 
y conocimiento.

La adopción de la EC es lenta, e incluso parece ir en retroceso; el conocimiento sobre las prácticas de 
evaluación para implementar un MNC sigue siendo escaso (Mattos et al., 2022; Islam e Iyer-Raniga, 2023). La 
fundación internacional Economía Circular “Circle Economy”, en su informe del 2020, reportó que el mundo 
era circular en un 8.6 % y, en 2023, disminuyó a un 7.2 %. La literatura existente se ha centrado en las barreras 
e impulsores para lograr la circularidad de los MN, a fin de identificar y apoyar la transición, pese a ello, las 
capacidades y un MN para lograrla aún no se tienen (Assmann et al., 2023).

4.2 Innovación en el modelo de negocio

Según el Manual de Oslo elaborado por la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económi-
co (OCDE, 2005), la innovación se define como “la introducción de un producto (bien o servicio) o de un 
proceso, nuevo o significativamente mejorado, o la introducción de un método de comercialización o de or-
ganización nuevo aplicado a las prácticas comerciales, a la organización del trabajo o a las relaciones externas”.

Joseph Schumpeter (1883-1950), un precursor del tema, reconoce cinco tipos de innovación: en pro-
ductos, métodos de producción, exploración de mercados, nuevas fuentes de suministro, y en las formas de 
hacer negocios (es decir, innovación del MN) (Schumpeter, 1934; Casadesus-Masanell y Zhu, 2013).

La teoría de innovación del MN lo refiere como un proceso de cambios constantes que efectúa la or-
ganización en la configuración de sus actividades para generar ganancias (Clauss, 2016). Foss y Saebi (2017, 
p. 3) lo delimitan a “cambios diseñados, novedosos y no triviales a los elementos clave de una empresa o la 
arquitectura que vincula estos elementos”.
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Su implementación requiere una reorientación hacia la sustentabilidad (Casadesus-Masanell y Zhu, 
2013), ya que por sí sola no garantiza la creación de valor sostenible, por el contrario, puede dañar tanto a 
la sociedad como al ambiente, por ende, solo alcanza su potencial si proporciona nuevas formas de medir 
y anticipar de manera más completa los impactos en los ecosistemas empresariales, la sociedad y el planeta 
(Snihur y Bocken, 2022).

En este sentido, surge la iniciativa de innovación en el MNS, tema de reciente interés en el ámbito 
académico y práctico (Bashir et al., 2022). Este tipo de innovación permite crear una ventaja competitiva en 
la forma de hacer negocios y simultáneamente actúa como un medio para el cambio de los sistemas hacia la 
sustentabilidad (Schaltegger et al., 2016). La compañía registra una contribución positiva en términos de dis-
minuir los efectos negativos en la sociedad y el ambiente (Bocken et al., 2015), ya que registra como fin último 
la generación de ingresos.

Por otro parte, la innovación en el MNV se realiza en MN ya existentes. En realidad, es una recon-
figuración del modelo, tras pensar en abordar los problemas ambientales y “hacerse verde” al impulsar las 
capacidades ecológicas de la organización para contrarrestar el impacto ambiental y mejorar su desempeño 
económico (Lindgren et al., 2021).

La innovación en el MNV se posiciona como una necesidad estratégica que las compañías podrían 
adoptar a fin de satisfacer las demandas de los clientes sin perjudicar al ambiente (Albort-Morant et al., 2016), 
pero se encuentra en la etapa inicial tanto en pequeñas como grandes empresas (Lindgren et al., 2021). Reci-
entemente, se reconocen cuatro caminos por los que se dirige: eficiencia, valor, usuario y ecología.

5.	DISCUSIÓN

La defensa de los recursos naturales comienza a tomar fuerza a partir de la década de 1960, como re-
sultado de grandes catástrofes que acontecen a nivel mundial (dos guerras mundiales, la Gran Niebla en 1952, 
las implicaciones de la Revolución Verde, etc.). Frente a esto surgen movimientos sociales que exigen particu-
larmente al sistema económico reflexionar sobre la manera de atender la prevista crisis ambiental.

El informe Bruntland de 1987 y la propuesta inicial del DS logran un alto nivel de consenso y se establece 
un paradigma global del cual se derivan acuerdos que culminan en la Agenda 2030. En el ámbito académico 
y empresarial aparecen nuevos conceptos enfocados en mantener la viabilidad de los negocios con el menor 
impacto ambiental posible.

El concepto de la Sustentabilidad Corporativa es uno de ellos: plantea una reconfiguración del sistema 
porque los recursos naturales se consumen por adelantado, lo que pone en peligro su disponibilidad a futuro 
y también a los sistemas de negocios y económicos.

Con el nuevo milenio, las partes interesadas comienzan a ejercer presión sobre las empresas (Keeble et 
al., 2003) y exigir un crecimiento sostenible (Van Marrewijk y Werre, 2003), a través de MN que funcionen con 
prácticas sustentables. Al respecto, aparece la propuesta del “Modelo de Negocio Sustentable” donde sobre-
sale el estudio de Stubbs y Cocklin (2008), en Australia, y el de Upward y Jones (2016), en Canadá. Un MNS, 
sobre una base transdisciplinaria, busca equilibrar la eficiencia económica, social y ambiental. No es posible un 
modelo generalizado, pues se requiere tomar en cuenta el contexto y las necesidades particulares de cada 
organización y es válido hacer pruebas y modificar cuando sea necesario.
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Luego de los acuerdos de la Agenda 2030 del DS se publicaron más propuestas de modelos de negocio 
con visión sustentable como los MN Verdes y los MN Circulares. Los MN Verdes, enfocados en la protección 
ambiental, la ecoinnovación, la reducción de recursos, costos y residuos y la producción de productos verdes, 
contribuyen a la sustentabilidad de las empresas.

El MN Circular, inmerso en la corriente de la Economía Circular, propone optimizar el rendimiento de 
los recursos y fomentar la eficacia del sistema, a través del reciclaje, la sustitución de materiales, la incorpo-
ración de fuentes de energía renovables y tecnologías limpias.

En este punto cabe señalar que aun cuando se plantea dirigir los MN hacia la sostenibilidad, el fin de la 
actividad económica sigue siendo el rendimiento financiero, y las dimensiones social y ambiental se agregan 
como una forma de atraer al cliente y enmendar los efectos de la actividad del negocio. Pese a ello, se consid-
era que estas prácticas contribuyen al DS.

La innovación en los MN está tradicionalmente dirigida a la incorporación de cambios que, por difer-
entes vías, logren aumentar la competitividad de la empresa. Como lo plantea el “Principio de la Reina Roja” 
empleado en Biología Evolutiva (Wright, 1982), se requiere de una dinámica cuasipermanente (o al menos 
frecuente) de innovación para mantenerse en el mercado.

A diferencia de iniciativas como la Responsabilidad Social Corporativa, la producción limpia o mejoras de 
eficiencia que plantean disminuir la insostenibilidad al centrarse en ciertos ámbitos del negocio, la innovación 
del MN ofrece un enfoque sistémico que integra las necesidades de sustentabilidad con el propósito central 
del negocio en el largo plazo, aunque falta información sobre cómo llevar esto a la práctica (Short et al., 2014).

Todas las propuestas en sus características hablan de sustitución de recursos naturales por renovables o 
artificiales, aunque el MNV, en lugar de sustitución, aboga por la reducción en la cantidad de recursos utiliza-
dos. Asimismo, todas apuntan al rediseño de los sistemas, la reducción de energía o la sustitución por sistemas 
energéticos con tecnologías limpias y la incorporación de aspectos tecnológicos avanzados y digitales para 
acelerar el paso a la sustentabilidad. Sin embargo, se muestra una relación estrecha entre la tecnología avan-
zada con la eficiencia; es decir, no solo se trata de implementar recursos tecnológicos, lo que conlleva que no 
todas las empresas puedan serlo. El MN Sustentable es el único que, entre sus características, señala tomar 
decisiones con ética, lo cual implica la presencia de líderes que efectúen estos cambios y un compromiso ge-
rencial (ver Tabla 2).

El MNS y el MNV aluden a la colaboración con otros modelos del mismo tipo, es decir, se espera que 
se beneficien unos de otros, ser más verdes o sostenibles (Lindgren et al., 2021; Derks et al., 2022), no así para 
el MNC. Aún no se explora la interacción entre modelos de distinto tipo, pero se refleja el enfoque sistémico 
de la sustentabilidad, puesto que se reconoce la influencia de sus interacciones.

Tanto en el MNV como en el MNC se busca incorporar aspectos sustentables. El MNV, es el único que 
enlaza los tres modelos, ya que remarca la necesidad de incluir aspectos circulares y sustentables, mientras que 
el MNC solo destaca lo sustentable, por ende, un MNC puede ser sustentable, pero no necesariamente verde. 
Aunque de manera directa no se menciona, el MNS también enlaza a los tres, porque involucra aspectos de 
circularidad y verdes, como un ciclo cerrado y el uso eficiente de los recursos, entonces, el MNC y el MNV 
pueden ser medios para llegar a un MNS. Pese a que los modelos deriven de una corriente distinta, el fin de 
los tres es contribuir al logro de la sustentabilidad desde: la vinculación y búsqueda del beneficio ambiental, 
social y económico, reducción de recursos utilizados y huella ambiental y ciclo cerrado de producción.
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La innovación en el MNV y el MNV presentan semejanzas claras: ambas sugieren el uso de tecnología 
digital avanzada para impulsar la adopción del modelo, ya que esto promueve el desarrollo sostenible de la 
economía y reduce los costos asociados a las externalidades ambientales negativas. Ambas corrientes derivan 
de la economía verde, por tanto, se enfocan de manera explícita en el aspecto económico-ambiental del DS, 
pero no exploran de manera clara su influencia en lo social.

El MNV, MNC y el MNS parten de la idea de un mundo en que el ambiente y la creciente demanda 
poblacional encienden las alarmas sobre un exceso de degradación ambiental, por lo que plantean eliminar o 
minimizar los daños. Sin embargo, el MNS también pretende garantizar la preservación de la especie humana 
al tratar de proveer las mismas condiciones para todas las generaciones. Es decir, no solo cuidar al ambiente, 
sino también garantizar el bienestar de la sociedad en el tiempo, a través del negocio como fuente del desar-
rollo.

Tabla 2. Iniciativas de Modelos de Negocio hacia la Sustentabilidad

Iniciativa Objetivo Características Implicaciones Propuesta de 
valor

S
u

st
e

n
ta

b
il

id
a

d
 c

o
rp

o
ra

ti
v

a

Modelo de Negocio Sus-
tentable 

(Stubbs y Cocklin, 2008; 
Upward y Jones, 2016; 
Schaltegger et al., 2016; 

Bocken et al., 2019; Zufall et 
al., 2020; Hernández-Chea 

et al., 2021; Barbieri y 
Santos, 2020; Derks et al., 

2022; Kramer y Pfitzer, 2022; 
Sánchez-Planelles et al., 

2022; Acciarini et al. 2022; 
Broccardo et al., 2023)

Buscar la eficiencia social, 
ambiental y económica 
del negocio, por lo que 

el rendimiento se mide a 
partir de los resultados 
en estos tres aspectos.

La misión, visión y objetivos de 
la empresa se construyen bajo el 

paradigma del DS.
Las decisiones se toman con 

ética sostenible.
Fomenta un modelo de ingreso 
justo para todas las partes inte-

resadas.
Sustitución de recursos naturales 

por renovables o artificiales.
Perspectiva de sistemas.
Enfoque a largo plazo.

El modelo se somete a retroali-
mentación.

Requiere de innovación tecnoló-
gica para no contaminar ; infraes-
tructura sostenible: rediseño de 
sistemas de transporte, modelo 
de reciclaje, circuito cerrado de 
energía, espíritu comunitario y 

consumo reducido.
Se requiere de líderes para efec-
tuar los cambios hacia la soste-

nibilidad.
Colaboración con otros MNS.

Crear valor a través 
de un equilibrio 

económico, social y 
ambiental.

Modelo de Negocio Verde 
o Ecológico

(OCDE, 2011; Pampanelli et 
al., 2015; Beitzen-Heineke et 
al., 2017; Toma y Tohanean, 
2019; Vongchan et al., 2020; 
Lamptey et al., 2021; Lindg-
ren et al., 2021; Wu et al., 

2021)

Capturar valor econó-
mico al reducir la huella 
ambiental, los recursos 
utilizados, residuos, cos-
tos e impacto ambiental, 
para mejorar la calidad 

de vida y bienestar de la 
comunidad.

Relación con la ecoinnovación.
La misión, visión y objetivos de 

la empresa están encaminados a 
una economía verde.

Promueve productos y servicios 
que equilibren los beneficios eco-
nómicos, ambientales y sociales.

Menor cantidad de recursos 
utilizados.

Menor cantidad de residuos 
generados.

Los costos relacionados son 
menores.

Uso de nuevas tecnologías.

Requiere del diseño, desarrollo y 
suministro de productos verdes.
Se debe hacer visible a través 

de prácticas voluntarias o regu-
latorias.

Incorporación de aspectos circu-
lares y sustentables.

Transformación a energías verdes.
Colaboración con otros MNV.

Ofrecen al merca-
do una propuesta 

de valor verde 
basada en la dis-

minución del daño 
ambiental y las 
preocupaciones 

de los clientes con 
respecto a la soste-

nibilidad.

Modelo de Negocio Cir-
cular

(Murray et al., 2017; Urbinati 
et al., 2017; Hina et al., 2022; 
Mattos et al., 2022; Assmann 
et al., 2023; Islam y Iyer-Ra-

niga, 2023)

Transformar el modelo 
de negocio lineal a uno 
circular, para disminuir 
el uso de materiales y 

energía, hacer negocios y 
cuidar de las personas y 

la comunidad.

Su base está en la economía 
circular.

Sistema de producción cerrado, 
en el que los recursos se reu-

tilizan.
Evitar el uso de materias primas y 

se inclina por la sustitución.
Los procesos son más lentos.

Presencia de bucles de recursos 
estrechos y cerrados.

Control en la entrada de recur-
sos de la organización.

Requiere el cambio de sistemas 
energéticos de carbono por 

tecnologías limpias.
Atención de fugas de emisiones 

fuera del sistema.
Adecuar las estrategias de la 

cadena de valor.
Capacitación de los empleados.

Compromiso gerencial.
Aumentar las prácticas producti-

vas sustentables.

Creación de una 
red de valor que 

reduce y minimiza 
los desechos y la 
entrada de re-

cursos.
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Innovación en el Modelo de 
Negocio Sustentable

(Casadesus-Masanell y 
Zhu, 2013; Boons y Lüde-
ke-Freund, 2013; Bocken 
et al., 2015; Schaltegger et 
al., 2016; Bashir et al., 2022; 

Snihur y Bocken, 2022)

Crear una ventaja com-
petitiva en la forma de 

hacer negocios sustenta-
bles y ser un medio para 
el cambio de sistemas.

Se toman en cuenta las necesida-
des que demanda la sociedad y 

el ambiente.
Registra como fin último la gene-

ración de ingresos.

La singularidad, ya que cada 
empresa tiene sus propias necesi-

dades sostenibles.
Requiere de nuevas formas de 
medir y anticipar los impactos 

empresariales en los ecosistemas 
empresariales, la sociedad y el 

planeta.

Crea valor soste-
nible a partir de 
involucrar como 

partes interesadas 
a los accionistas, 

socios, clientes, pro-
veedores, ambiente 

y sociedad.

Innovación en el Modelo de 
Negocio Verde

(Albort-Morant et al., 2016; 
Toma y Tohanean, 2019; 

Lamptey et al., 2021; Lind-
gren et al., 2021; Wu et al., 

2021).

Contrarrestar el impacto 
ambiental, al tiempo que 
se mejora el desempe-
ño económico a través 
de prácticas ecológicas 

innovadoras.

Enfocado en el ciclo económico 
de un producto.

Reduce el costo de la energía en 
la sociedad y aumenta el benefi-

cio de la entidad.
Mejora e innovación continua.

Requiere de la combinación 
innovadora de varias áreas de la 

empresa.
Reconfiguración del modelo 

existente.
Impulsar las capacidades ecológi-

cas de la empresa.
El tipo de innovación a elegir está 
en función de las necesidades de 

la empresa.

Crear valor a partir 
del desarrollo de 
prácticas verdes 

innovadoras, abor-
dando las necesida-
des de los clientes 
sin perjudicar al 

ambiente.

En este trabajo se destaca que las iniciativas empresariales sustentables constituyen un tema preponder-
ante: los MN con enfoque sustentable son valorados tanto por la academia, el sector empresarial y los formu-
ladores de políticas (Bocken et al., 2019). Aún no se alcanza la etapa final de teorización, pero muestra señales 
de ser un campo emergente que podría trascender hacia un campo integrador (Lüdeke-Freund y Dembek, 
2017). Debido a ello, la información del tema y evolución están en desarrollo, por lo que se reconoce que, 
aunque esta investigación constituye un aporte, aún falta labor por hacer. Por ejemplo, considerar la búsqueda 
de información en otras bases de datos; aplicar nuevos criterios de búsqueda y categorías relacionadas con 
los negocios como “operations research management” o “economics”, y realizar un seguimiento temporal de la 
búsqueda con la metodología presentada para identificar el progreso o el surgimiento de nuevas iniciativas.

6.	CONCLUSIONES

En su construcción, el MN con enfoque sustentable es visto como una ventaja en los mercados al crear 
valor social, ambiental, económico y cultural. Se deja atrás el pensamiento único del rendimiento financiero, 
porque resulta insostenible ante el deterioro ambiental y agotamiento de recursos, y por lo establecido en 
los acuerdos internacionales como la Agenda 2030 del DS. Sin embargo, crear, incorporar o transitar hacia un 
MNS sigue siendo un reto para los gobiernos, empresarios, académicos, consultores, etcétera.

Esta investigación, a partir de una revisión sistematizada de la literatura en el portal de búsqueda Web of 
Science, localizó cinco iniciativas de MN: las que emanan del enfoque de sostenibilidad corporativa (Modelo de 
Negocio Sustentable, Modelo de Negocio Circular y Modelo de Negocio Verde o Ecológico) y las del enfoque 
de innovación en el modelo de negocio (innovación en el Modelo de Negocio Sustentable e innovación en 
el Modelo de Negocio Verde). Esta última vista como una herramienta para ejecutar cambios en las organi-
zaciones, por lo que acerca a las empresas a sus deseos de sustentabilidad.

Las empresas que decidan crear ventajas competitivas significativas versus sus competidores, tendrán 
que construir un MN que busque: 1) creación de valor, en términos de atraer a los clientes con una propuesta 
enfocada al cuidado del ambiente y el desarrollo social, 2) entrega de valor, esto es, hacer llegar los productos 
y servicios bajo procesos reestructurados, alejados de mecanismos de destrucción de la naturaleza y la visión 
del capitalismo de naturaleza, y 3) captura de valor, en la medida en que se reconozca a la organización como 
sustentable en el mercado y con esto obtenga más clientes y actores en su cadena de valor. Estas son deci-
siones cruciales que marcan la diferencia y requieren de atención para garantizar el éxito y la sustentabilidad 
de las organizaciones.
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Actualmente, y en el contexto del DS, se habla de alcanzar el éxito en la empresa a partir de construir 
un MN que adopte prácticas sustentables. Es decir, la permanencia y buen desempeño de la empresa más 
que vincularse a términos de rentabilidad, se logra en función de que reduzca la cantidad de desechos y emi-
siones contaminantes al exterior, evite la destrucción de la naturaleza, construya modelos justos y equitativos 
para todas las partes interesadas, fomente el desarrollo social y contribuya a mejorar la calidad de vida de las 
comunidades que la rodean. Esto implica dejar de considerar el MN como un sistema cerrado, atendiendo 
únicamente los factores internos de las organizaciones, y ajustar su construcción hacia un sistema abierto, 
codependiente con el entorno.

El desarrollo e investigación del tema de modelo de negocios y sustentabilidad está enfocado a organi-
zaciones grandes y medianas, solo aplica parcialmente a pequeñas empresas, pero no atiende las necesidades 
de micronegocios, particularmente en el ámbito rural y de zonas marginadas en países subdesarrollados 
donde el deterioro ambiental es más grave, lo cual impulsa investigaciones futuras.
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