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Resumen 

 

Este trabajo pretende reconocer a la bioeconomía, como herramienta de sostenibilidad, en 

la transición de un modelo de negocio tradicional a un modelo de negocio sostenible (MNS) 

de una compañía de cosméticos. En primera instancia, se exponen los principales 

planteamientos teóricos con relación a la bioeconomía, con el fin de ahondar en su 

conocimiento y comprender sus ventajas en el mundo actual como fuente de cambio. En 

seguida, se plasman las características de los modelos de negocio tradicional y sostenible 

con el propósito de comprender su funcionamiento desde cada uno de sus componentes. 

Posteriormente se aborda el estado actual de la compañía analizada como caso de estudio 

y desde las principales diferencias entre los modelos de negocio, se plantea una hoja de 

ruta que se define como la mejor forma propuesta desde el punto de vista de los autores, 

para que la organización llegue a un MNS. Como resultado final, se indican todas las 

actividades cruciales y las barreras identificadas en el proceso de migración, que llevan a 

caracterizar los factores claves para una transformación exitosa. 

 

 

Palabras clave: Bioeconomía, Sostenibilidad, Modelo de Negocio Sostenible (MNS), 

Innovación.  

 

 

 

 

 



VII 
Factores claves para migrar a un modelo de negocio 

sostenible a través de prácticas de bioeconomía de una 
empresa del sector cosmético  

 
 

 

Abstract 

 

This research aims to learn more about bioeconomics as a sustainability tool in the 

transition from a traditional business model to a sustainable business model (SBM) in a 

cosmetic company. The first step is to lay out all of the theoretical trends related to 

bioeconomy in order to discover all of its fields of knowledge and comprehend the benefits 

in the current business context as a means of change. Later all the characteristics of the 

traditional and sustainable models are described with the sole purpose of understanding all 

their components and operation. Afterward, an actual company's scene is established as a 

case study by analyzing principal differences between the models to suggest a route map 

to define the best way for the organization to reach a SBM. In the last part, all the main 

activities and the barriers are identified in this migration process that carries on to define 

the key factors concerning a successful transformation into a SBM. 

 

 

Keywords:  Bioeconomy, Sustainability, Sustainable Business Model (SBM), Innovation. 
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1.  Introducción 
 

1.1. Tema de investigación. 

La dinámica global exige que los responsables de la gestión tengan las habilidades para 

llevar al éxito a las organizaciones, adaptándolas a los cambios del entorno; desde el MBA 

se cultivan y maduran las destrezas para desarrollar, gestionar y liderar cualquier tipo de 

proyecto o empresa desde todas las áreas del conocimiento. Así mismo, para implementar 

mejoras a los procesos ya existentes en las corporaciones, llevando todos los recursos a 

su máxima eficiencia. 

A través de este estudio se pretende estructurar una ruta conceptual que permita engranar 

la visión de liderazgo en el marco de la consciencia ambiental, propendiendo por la 

protección de los recursos naturales, garantizar el desarrollo de la economía y el bienestar 

social, mediante la evaluación del impacto de la bioeconomía en los sectores productivos 

y en el sector cosmético como fuente de eficiencia en el uso de los recursos y la 

responsabilidad ambiental. 

Este proyecto se desarrollará bajo el campo de investigación de Ciencia y Tecnología de 

la Universidad EAN, en el grupo y línea de investigación de Gestión Ambiental, basados 

en el enfoque de innovación y desarrollo sustentable. 

1.2. Evidencias antecedentes (empíricos y bibliográficos).  

Desde que el ser humano tomó conciencia del consumo desmedido de los recursos 

naturales e inició un trabajo para la conservación de estos, tratando de no impactar el 

desarrollo de la economía, se puede hablar de sostenibilidad (Prieto-Sandoval, Jaca, & 

Ormazabal, 2017). Este concepto ha tenido un gran desarrollo al interrelacionarse con 

otras áreas del conocimiento, la ciencia, la tecnología y hasta la sicología del 

comportamiento humano, generando nuevos razonamientos más enfocados con mayor 

uso de la tecnología y mayor contenido científico aplicado. 

En América, entre los años 80 y 90 se habló por primera vez de economía circular, cuando 

David Pearce y Kerry Turner en su libro “Economics of Natural Resources and the 

Environment” de 1990, realizaron un análisis detallado de la relación entre economía y 
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ambiente, planteando a este último como un proveedor de recursos necesarios para el 

desarrollo económico y la importancia de mantener este capital natural constante, con el 

objetivo de no comprometer el crecimiento futuro. Su análisis incluyó visiones desde varios 

frentes: regulatorio, cuantitativo, ético y finalmente como solución viable, se plantearon el 

reciclaje y el re-uso como una alternativa a la explotación ambiental, destacando el papel 

relevante de la tecnología en esta factibilización (Motta, 1991).  

De acuerdo con el Parlamento Europeo (2020), este modelo de producción y consumo 

implica compartir, arrendar, reutilizar, reparar, renovar y reciclar materiales y productos 

existentes el mayor tiempo posible, alargando su ciclo de vida y tratando de reducir al 

mínimo los residuos.  

A través de toda la consciencia ambiental, surge el modelo de bioeconomía y desde la 

Comisión Europea (2021) se define como el “uso de recursos biológicos renovables de la 

tierra y el mar (fauna, flora y microorganismos) para producir alimentos, materiales y 

energía”. En palabras de Hodson (2018): “Es una economía que usa la biomasa en lugar 

de recursos fósiles para producir alimentos y otros bienes no alimentarios, bioproductos 

para uso industrial, farmacéuticos y agrícolas, entre otros”.  

Estos modelos económicos centralizados en la protección medioambiental se han ido 

expandiendo geográficamente, Europa es el continente abanderado, puesto que cuenta 

con un plan de acción a nivel de economía de bio base, incluyendo estrategias de inversión 

y apoyo a proyectos enfocados en esta temática, ponen a disposición bases de datos de 

consulta y oportunidades de trabajo en asocio, y según la Comisión Europea (2021) se 

planteó con el objetivo de lograr 5 metas base:  

• Garantizar la seguridad alimentaria y nutricional 

• Gestionar los recursos naturales de forma sostenible 

• Reducir la dependencia de recursos no renovables e insostenibles. 

• Limitar y adaptarse al cambio climático 

• Reforzar la competitividad europea y crear empleo 

 

Latinoamérica por su parte no cuenta con una política tan robusta, sin embargo, algunos 

países están ingresando en la “onda bioeconómica”, México, por ejemplo, está trabajando 
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en la producción de insumos bioenergéticos, Brasil está desarrollando el sector de la 

biotecnología, además de darle prioridad a los productos fabricados a través de este 

modelo, en Argentina, mediante su plan nacional, se ha priorizado el desarrollo de sectores 

como la ciencia, la tecnología y la innovación. Costa Rica ha adelantado políticas sobre el 

uso responsable y sostenible de su biodiversidad, desde Colombia se viene trabajando en 

un plan de transición a este modelo, sin embargo, el avance aún está incipiente (Betancur, 

y otros, 2018). 

 

1.3. La descripción (o contextualización) del problema. 

La industria cosmética crece a una velocidad muy rápida, de acuerdo con el portal (Statista) 

en 2021 tuvo movimientos por 603 mil millones de dólares estadounidenses, esto obedece 

a una dinámica de consumo intenso, según un estudio realizado por Greenpeace, se 

encontró que una mujer puede llegar a utilizar en promedio 12 productos cosméticos 

diariamente con un contenido de al menos 160 materias primas, en el caso de los hombres 

el número se reduce a la mitad (Greenpeace, 2017). 

 

Esta realidad implica que, para suplir la demanda mundial de estos productos, se requieren 

toneladas de materias primas para su fabricación y de manera general, estos ingredientes 

suelen provenir de recursos naturales y de sustancias fósiles lo que causa impactos 

directos en los ecosistemas no solo por los ineficientes procesos de extracción 

(deforestación que aumenta la emisión de hasta 6.000 Toneladas de CO2 a la atmosfera), 

sino por los problemas con la biodegradabilidad de los residuos (hasta 14.000 Toneladas 

de protector solar acumuladas en los arrecifes de coral), incluidos los envases que suelen 

ser plásticos (anualmente se producen hasta 120 mil millones de unidades de envases) y 

sin llegar a mencionar la crueldad animal dentro de toda la cadena (Teal & Kendall, 2020).  

Otro factor que contribuye a la contaminación desde esta categoría es la inconmensurable 

cantidad de productos que son devueltos o no son comprados, los sobrantes de los 

probadores de las tiendas, además de los que caducan en la casa de los consumidores 

sin ser usados, dado que todos estos terminan en los vertederos (Cernansky, 2021). 

 

Las entidades regulatorias internacionales más representativas, FDA y la Comisión 

Europea tienen en sus guías, los parámetros más importantes de para la adecuada 
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fabricación de un cosmético: se habla de una cadena de abastecimiento y producción 

responsable, además de garantizar la seguridad del consumidor durante el uso del 

producto, realizando evaluaciones periódicas a las materias primas que se usan, de esta 

manera se ha logrado prohibir el uso de múltiples sustancias que pone en riesgo la salud 

de quienes están expuestos a ellos (Cosmetics Europe: The personal care association, 

2012; Chem Safety Pro, 2019). Sin embargo, el portal de noticias CNBC realizó una 

investigación con académicos, entidades y representantes del sector cosmético de los 

Estados Unidos, donde se evidencia que, por los menos en este país, las regulaciones aún 

son bastante laxas y no se han logrado los avances que realmente necesita el sector para 

garantizar a profundidad la salud a corto y largo plazo en los consumidores, y las 

implicaciones directas en temas de sostenibilidad (Narayan, 2018).  

 

No obstante, en octubre de 2021 la Comisión Europea, abrió una consulta pública para 

que las entidades o asociaciones relacionadas con el sector cosmético de esta región, 

retroalimenten la nueva estrategia de regulación de este tipo de productos, con el fin de 

mejorar la normativa, garantizando la salud humana y la protección medioambiental a 

través de la producción sostenible e innovadora, el plazo de implementación esta nueva 

regulación esta dado para el último trimestre de 2022 (European Commission, 2021). 

 

En Colombia la industria cosmética está regulada por el INVIMA y de la misma manera 

que la FDA en Estados Unidos, se encarga de revisar los procesos mediante los cuales, 

este tipo de productos se fabrican, se comercializan y se publicitan (González-Acuña, 

Vargas-Zapata, & López-Gutiérrez, 2018). El Ministerio del Medio Ambiente se encarga de 

las regulaciones a nivel de recursos naturales, dentro de las más recientes 

reglamentaciones se destaca que a nivel de envases se exige a los fabricantes la gestión 

de sus residuos, mediante el ecodiseño y la innovación, además se impone la meta que 

los fabricantes puedan reincorporar en sus procesos al menos el 30% del peso total de los 

envases comercializados (Cámara de Comercio de Bogotá, Cluster Bogotáa Cosméticos, 

2018). Por otro lado, en 2020 se aprobó la ley que prohíbe la fabricación, comercialización 

e importación de productos cosméticos que hayan sido probados en animales (Obando 

Moreno, 2020). Sin embargo, estas acciones no son suficientes teniendo en cuenta el 

tamaño de este mercado, en 2020 Colombia se ratificó como el 3er mercado más grande 

de Latinoamérica por un valor de $3572 millones de USD (González, 2020), no obstante, 
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los mismos consumidores reclaman productos orgánicos o más naturales dado el creciente 

interés por la conservación ambiental (Carrillo Seguí, 2020), además de la importancia de 

que estos productos sean éticamente responsables.  

 

Esto evidencia una oportunidad para corregir el curso de los procesos habituales de 

extracción, fabricación y consumo mediante estrategias que permitan el desarrollo de la 

economía con mayor eficiencia en el uso de los recursos. 

 

1.4. El planteamiento del problema. 

El 29 de julio de (2021), el Fondo Mundial para la Naturaleza o WWF (en inglés World 

Wildlife Fund), publicó el cálculo realizado por la (Global Footprint Network), revelando que 

la humanidad había consumido los recursos de 1 año en 7 meses aproximadamente, es 

decir que se excedió el gasto de capital natural en 74% más respecto al que la tierra puede 

renovar. Adicionalmente la ONU, indica que de continuar con los actuales niveles 

contaminación, hacia final de siglo habrá un aumento de 2.7°C en la temperatura del 

planeta, lo que pone en jaque la existencia del ecosistema y como especie humana 

(Organización de las Naciones Unidas, 2021).  

Bajo esta perspectiva, las entidades mundiales que propenden por la conservación del 

ambiente han propuesto estrategias y mecanismos para encaminar los sistemas de 

producción y consumo en iniciativas benéficas para el ambiente, la sociedad y la economía, 

un ejemplo de ellos son los Objetivos de Desarrollo Sostenible-ODS, que buscan “erradicar 

la pobreza, proteger el planeta y asegurar la prosperidad para todos” (Organización de las 

Naciones Unidas, 2015).  

Para cumplir con estos objetivos, es indispensable el involucramiento del gobierno, la 

industria y la sociedad civil. En especial, los sectores económicos son quienes se ven más 

impactados, dado que, para poder sincronizarse con estas metas, las empresas deben 

direccionar sus políticas de producción hacia tecnologías más limpias, con menor impacto 

ambiental, mayor aprovechamiento de los recursos y biodiversidad ambiental, a través de 

toda la cadena de abastecimiento (uso del agua y del suelo, huella de carbono, uso de 

sustancias contaminantes, entre otros), en otras palabras, para poder adaptarse, deben 

modificar  sus modelos de negocio tradicionales por modelos de negocio sostenibles. 
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Por lo tanto, esta investigación busca comprender la manera en la que las organizaciones 

migran desde sus modelos de negocios clásicos que se enfocan básicamente en la 

consecución de bienestar económico para sí mismas, hacia la administración desde la 

sostenibilidad, que permite obtener beneficio holístico para todas las partes interesadas (la 

empresa, el ambiente y la sociedad) (Shakeel, Mardani , Gholamzadeh Chofreh , Goni , & 

Klemes , 2020). 

1.5. La formulación de la (s) pregunta (s) de investigación. 

¿Cuáles son los factores claves que permiten migrar una empresa del sector cosmético 

hacia un modelo de negocio sostenible a través de prácticas de bioeconomía? 

 

• ¿Cuáles son las principales diferencias de los componentes del modelo de negocio 

de una organización del sector cosmético tradicional frente a un modelo de negocio 

sostenible? 

• ¿Cuáles son las actividades clave realizadas en cada uno de los componentes del 

modelo de negocio de una organización del sector cosmético al migrar a un modelo 

de negocio sostenible? 

• ¿Cuáles son las barreras que enfrenta la organización del sector cosmético al 

migrar a un modelo de negocio sostenible? 
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2. Objetivos 

2.1. Objetivo general 

Establecer los factores claves que permiten migrar una empresa del sector cosmético hacia 

un modelo de negocio sostenible a través de prácticas de bioeconomía. 

 

2.2. Objetivos específicos 

• Caracterizar las principales diferencias de los componentes del modelo de negocio 

actual de una organización del sector cosmético frente a un modelo de negocio 

sostenible.  

• Determinar las actividades clave realizadas en cada uno de los componentes del 

modelo de negocio de una organización del sector cosmético al migrar a un modelo de 

negocio sostenible. 

• Identificar las barreras que enfrenta la organización del sector cosmético durante la 

migración a un modelo de negocio sostenible 
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3. Justificación 

Las necesidades humanas suplidas desde los diferentes sectores de la economía son las 

principales responsables del consumo de los recursos naturales, sin embargo, la 

explotación desmedida y los procesos deficientes de disposición final de los desechos, nos 

ha llevado a estar al borde de una crisis mundial, por la disminución en la capacidad de 

renovación de este capital. En pro de la mitigación de este impacto, se han desarrollado 

modelos como la bioeconomía que permiten balancear los beneficios mutuos, este 

concepto brinda la posibilidad de tener cadenas de abastecimiento, producción y 

distribución que generen el menor impacto posible al medio ambiente. Además, pueden 

ser implementados en la variedad de actividades lucrativas del hombre generando nuevas 

estructuras de negocio, productos diferenciales y ventajas competitivas, mientras se 

protege la riqueza biológica. 

Con este estudio, elaborado a través de una revisión bibliográfica, se pretende contribuir a 

la generación de consciencia del sector cosmético, teniendo en cuenta su alta contribución 

a la explotación indiscriminada de la biodiversidad, dado su rápido crecimiento, los 

procesos ineficientes y la necesidad de mejorar la rentabilidad de los productos 

comercializados.  

A través de la identificación de los factores claves que se relacionan con el desarrollo de 

la bioeconomía desde un estudio de caso, se postulará una hoja de ruta que permita 

mostrar a otras organizaciones desde una experiencia real,  los beneficios generales en 

materia de generación de nuevo conocimiento e investigación, eficiencia de recursos, 

aumento de los ingresos, entre otros, que pueden traer la migración a un modelo de 

negocio sostenible: tecnologías eco-amigables, limpieza de las cadenas de suministro 

mediante el uso de materiales cultivados con buenas prácticas y componentes reusados y 

reciclados (Antikainen, y otros, 2017).. . 
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4. Marco de referencia 

4.1. Definición de Bioeconomía 

Al no encontrar en la literatura académica, una armonización de la definición, en el marco 

de esta investigación se tomarán como referencia las que rigen en el contexto colombiano. 

La definición dada por el Consejo Nacional de Política Económica y Social en (2018) que 

indica que la Bioeconomía es una “economía que gestiona de manera eficiente y sostenible 

la biodiversidad y la biomasa para generar nuevos productos, procesos y servicios de valor 

agregado basados en el conocimiento y la innovación”. Por otro lado, el Global Bioeconomy 

Summit “GBS” (2018) y la Misión de Sabios (2019) describen a la Bioeconomía como “la 

producción, utilización y conservación de los recursos biológicos, incluyendo 

conocimientos, la ciencia, la tecnología y la innovación relacionados, para proporcionar 

información, productos, procesos y servicios en todos los sectores económicos, con el 

propósito de avanzar hacia una economía sostenible (Gobierno de Colombia, 2020).  

 

4.2. Origen y desarrollo 

Desde inicios del siglo XX varios pensadores de la época plantearon hipótesis sobre la 

capacidad productiva de los ecosistemas naturales teniendo en cuenta la explotación de 

los recursos con fines económicos y las consecuencias de estas actividades (Giampietro, 

2019), (Lewandowski, y otros, 2018), (O'Hara, 1999), (Vivien, Nieddu, Befort, Debref, & 

Giampietro, 2019). Sin embargo, no es hasta 1970 que Georgescu Roegen, economista 

rumano, elaboró una investigación donde explica la necesidad de eliminar la sobrecarga a 

los ecosistemas sin impactar el desarrollo económico y tratando de suplir eficientemente 

las necesidades humanas, sugiriendo además, el reemplazo del principio de maximización 

de la felicidad por uno más amigable con el medio ambiente denominado principio de 

minimización de los remordimientos, dando origen al concepto de bioeconomía 

(Hernández Cervantes, 2008).  

Desde esta perspectiva, esta corriente se convierte en la ruta hacia el uso de energías 

renovables, recursos biológicos, bioprocesos eficientes y agrupaciones ecoindustriales con 

el fin de producir bioproductos, empleos e ingresos (Patermann & Aguilar, 2018).  
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Entre los años 80 a 2000 hubo un avance especial de la ciencia; la genómica, que alcanzó 

una importancia considerablemente en la agricultura, medicina y la ciencia farmacéutica, 

puesto que permitía comprender más a profundidad los sistemas biológicos y generar 

mejoras. En palabras de Enríquez y Martínez (2002): “la revolución de las ciencias de la 

vida, permitirían generar oportunidades incalculables para la economía a través del 

desarrollo de la biotecnología”. 

Al principio de la década del 2000 y como resultado de la búsqueda de alternativas 

energéticas, necesidad de disminuir las emisiones de GEI y desarrollo sostenible, surge 

en Estados Unidos, la corriente de la bioeconomía (Guo & Song, 2019). 

Según (Patermann & Aguilar), en 2007 se publica el documento pionero “Knowledge-

Based Bioeconomy- a Policy Priority for the EU”, en él se describen lineamientos para 

incentivar la comercialización de base biológica, además de otros beneficios para las 

PYMES en torno a costos de propiedad intelectual. 

Como consolidación de esta nueva corriente, la Comisión Europea, mediante su estrategia 

de la bioeconomía lanzada en 2012, cubre todos los sectores que están subordinados al 

uso de recursos naturales (animales, plantas, microorganismos y residuos orgánicos) con 

el fin de transformar el sector industrial y adaptar el sistema de producción primaria y así 

proteger el medio ambiente y la biodiversidad. El manuscrito tiene 3 fundamentos 

generales: 

• Financiación para investigación, desarrollo y mejora de capacidades. 

• Participación e inclusión de las partes interesadas (“stakeholders”) en actividades 

políticas. 

• Mejores dinámicas para los mercados y competitividad de los sectores de la 

economía que participan (European-Commission, 2018). 

 

En el mismo año, Estados Unidos se convierte también en una nación pionera en términos 

de desarrollo de la economía de base biológica, desde la presidencia de Barack Obama 

en (The White House, 2012), se lanza “NATIONA L BIOECONOMY BLUEPRINT” o el Plan 

Nacional de Bioeconomía que cuenta con 5 objetivos principales: 
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• Apoyar las inversiones en I+D que sentarán las bases para la futura bioeconomía 

estadounidense. 

• Facilitar la transición de las bioinvenciones del laboratorio al mercado, incluyendo 

un mayor enfoque en las ciencias traslacionales y regulatorias. 

• Desarrollar y reformar las regulaciones para reducir las barreras, aumentar la 

velocidad y la previsibilidad de los procesos regulatorios y reducir los costos 

mientras se protege la salud humana y ambiental. 

• Actualizar los programas de capacitación y alinear los incentivos de las instituciones 

académicas con la capacitación de los estudiantes para las necesidades de la 

fuerza laboral nacional. 

• Identificar y apoyar oportunidades para el desarrollo de asociaciones público-

privadas y colaboraciones, donde los competidores aúnan recursos, conocimientos 

y experiencia para aprender de los éxitos y los fracasos. 

 

Con la creación de los Objetivos de Desarrollo Sostenible por parte de las Naciones Unidas 

en 2015, se reafirma la Bioeconomía como un catalizador para la ruta de llegada al 

cumplimiento de la Agenda 2030, dado que por su concepto puede llegar a impactar 

positivamente hasta 10 de los 17 objetivos (Rodríguez, Rodrigues, & Sotomayor, 2019). 

A modo de esfuerzo, en 2018, la Comisión Europea lanza la actualización de la estrategia 

“The Europe 2020 Strategy”, en el documento se especifican las tácticas para dar mayor 

cobertura e inclusión a nuevos sectores de la economía, aumento de la inversión-

financiación para I+D+i, aceleración en el despliegue del modelo en toda Europa, y 

robustecimiento de las políticas de protección del medioambiente a través de la 

comprensión de las limitaciones de la bioeconomía. (European-Commission, 2018). 

 

4.3. Delimitación 

Es posible que el concepto de bioeconomía se pueda traslapar con otros que van en la 

misma corriente, dado que están cobijados por la corriente de sostenibilidad, además de 

tener la función de conciliar la economía con el medio ambiente y los aspectos sociales. 

En (2017), D'Amato et al., basados en una revisión bibliométrica de casi 2000 artículos, 

encontraron que la Economía Circular está enfocada en la necesidad de conectar el 
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reciclaje y la ecoeficiencia generada por la innovación tecnológica. La Bioeconomía está 

centrada en el aprovechamiento de los volúmenes de biomasa como materia prima en la 

fabricación de otros productos con el fin de aumentar la eficiencia de los recursos, 

apalancándose en la ciencia, investigación y la tecnología. Por otro lado, la Economía 

verde se centra en la búsqueda del bienestar humano y la equidad social a través de 

soluciones basadas en la naturaleza, inversión en proyectos, empleo y conservación. 

Pfau, Hagens, Dankbaar y Smits en (2014), realizaron otro estudio bibliométrico con más 

de 1300 artículos, donde complementan el concepto de bioeconomía visibilizando la 

necesidad de disminuir la huella de carbono mediante el reemplazo por material biogénico 

en las cadenas de suministro, y que, como beneficio consecuente, se impulse el desarrollo 

de la economía rural, dado que se intensifica la demanda de productos agrícolas, además 

de la generación de nuevos empleos y el desarrollo social de las comunidades 

campesinas. 

Para delimitar su alcance, se desglosan los 3 enfoques principales de la bioeconomía, el 

biotecnológico que busca maximizar la investigación y su aplicación a nivel industrial en 

diversos sectores, el segundo, centrado en los recursos naturales, su procesamiento, su 

mejora y la creación de cadenas de valor a través de ellos. Y finalmente, la bioecología 

que trabaja en pro de los procesos para optimización del uso de los recursos, velan por la 

protección de la biodiversidad, los ecosistemas y el suelo (Bugge, Hansen, & Klitkou, 

2016). 

En este sentido se puede comprender a la bioeconomía como una de las herramientas 

para el logro de la sostenibilidad. De acuerdo con la definición de desarrollo sostenible del 

informe Brundtland de 1987, citado en (2018) por Ramcilovic-Suominen y Pülzl, este hace 

referencia a la “competencia para suplir las necesidades actuales sin poner en riesgo la 

capacidad de satisfacer las necesidades de las generaciones futuras”, concepto que se 

modela en la coexistencia en armonia de los 3 pilares: medioambiente, sociedad y 

economía. Si bien la bioeconomía esta enfocada en mayor proporción en el desarrollo de 

las dimensiones ambiental y economica, el beneficio consecuente desemboca en el 

desarrollo de la 3ra dimensión, la sociocultural. 
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Tabla 1. Características principales de los conceptos y corrientes ambientales 

Sostenibilidad 

“Asegurar que se satisfagan las necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones 

para satisfacer las propias” 

Bieconomía Economía circular Economía verde 

• Producción de recursos 

biológicos renovables. 

• Conversión de estos 

recursos y flujos de 

desechos en productos de 

valor agregado. 

• Biomasa en recirculación. 

• Sustituye el carbono fósil 

por carbono de base 

biológica a partir de la 

biomasa (agricultura, 

silvicultura, ecosistemas 

marinos). 

• Inclusión de la innovación 

en las actividades 

primarias. 

• Nuevos procesos menos 

toxicos y productos 

químicos menos agresivos, 

biotecnología, productos 

químicos y materiales con 

nuevas propiedades y 

funcionalidades, productos 

biológicos más saludables y 

compatibles con la 

naturaleza 

•  Valor de los productos, 

materiales y recursos se 

mantiene en la economía el 

mayor tiempo posible. 

• Minimiza la generación de 

residuos. 

• Economía en cascada. 

• Todo tipo de flujos de 

materiales con diferentes 

rutas de utilización. 

• Ecoeficiencia de los 

procesos y el uso de 

carbono reciclado para 

reducir el uso de carbono 

fósil adicional 

• Baja en carbono, uso de 

los recursos de manera 

eficiente y socialmente 

inclusiva. 

• Cualquier actividad 

economica e inversión 

que permitan reducir las 

emisiones de carbono y 

la contaminación, 

mejorar la eficiencia 

energética y de los 

recursos, y prevenir la 

pérdida de biodiversidad 

y servicios 

ecosistémicos. 

• Enfoque en la economía, 

la inversión, el capital y la 

infraestructura, el 

empleo y las habilidades 

y los resultados sociales 

y ambientales positivos 

• Recursos mejorados con mayor ecoeficiencia y baja huella de Gases 

de Efecto Invernadero (GEI) 

• Valorización de los residuos y las corrientes secundarias 

• El enorme lado orgánico y los flujos de desechos de la agricultura, la 

silvicultura, la pesca, los alimentos y piensos y los desechos de 

procesos orgánicos solo pueden integrarse en la economía circular 

con una estrategia de bioeconomía 

 

Fuente: Elaboración propia con información de (Naciones Unidas, 1987) (Carus, 2017) 

(United Organization Environment Programme: UNEP, 2022) 
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Figura 1. Enfoque de las diferentes corrientes ambientales 

 

Fuente: Elaboración propia con información de (Naciones Unidas, 1987) (Carus, 2017) 

(United Organization Environment Programme: UNEP, 2022) 

 

4.4. Aplicabilidad 

Según el concejo industrial europeo de químicos, el uso de recursos renovables en el 

sector cosmético es alrededor del 10% mostrando una importante consolidación en este 

tipo de insumos, además del gran potencial en la vía de la bioeconomía, cabe resaltar que 

se referencian alrededor de 7.8 millones de toneladas al año y que la expectativa es que 

siga creciendo significativamente (M'barek, Parisi, & Ronzon, 2018).  

Por otro lado, el auge en temas de productos cosméticos y de higiene relacionados con 

elaboración natural e insumos renovables, tienen un incremento estimado de entre el 8% 

y el 25% anualmente y, en consecuencia, el mercado de productos sintéticos ha decaído 

más del 10%. Esto corresponde a la tendencia creciente de los productos verdes que han 
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ido evolucionando como concepto y desarrollando su calidad de eco-friendly 

(ecológicamente amigables) que indica que desde la concepción hasta la manufactura 

incluyendo su empaque, son completamente sostenibles o ecológicos. Este último aspecto 

es primordial, dado que los envases son los causantes del mayor desperdicio y 

contaminación, evidenciando que el punto clave de mejora radica en la posibilidad de 

convertirlos en materiales reciclables o de reuso para completar el circulo de la 

bioeconomía (Fonseca-Santos, Correa, & Chorilli, 2015). 

En temas regionales se observa que en los países de América Latina las expectativas son 

muy grandes dadas las ventajas naturales que tiene este territorio, tales como la cuenca 

Amazónica y de Mesoamérica, resaltando su prominente nivel de biodiversidad, el 

potencial para la producción de biomasa, además de la capacidad de uso de la tierra para 

cultivos especializados para la producción de biomoléculas con aplicaciones específicas 

en ámbitos químico y farmacéutico. Por otro lado, se debe resaltar, que la cantidad 

excesiva de biomasa de desecho que se genera en la actividad primaria siendo esta la 

mayor parte de estas economías, por falta tecnologías e innovación, son vistas como 

problemas de contaminación, sin embargo, son la parte esencial y los recursos valiosos 

para el desarrollo de la bioeconomía (Rodríguez, Rodrigues, & Sotomayor, 2019). 

Desde la perspectiva de Colombia, el ingreso de productos naturales y ecológicamente 

responsables, ha experimentado un comportamiento exponencial, dejando al descubierto 

que la población está demandando en mayor medida estos bienes, lo que deja en claro un 

panorama progresista para los temas bioeconómicos a nivel general, por otro lado, se 

resalta que durante los últimos años, los sectores de mayor dinamismo han sido el  

farmacéutico y cosmético (15%) seguido por la energía (11%) y después el de alimentos 

procesados (10%) (Universidad EAFIT, 2018).  

4.5. Bioeconomía en Colombia 

En el territorio nacional inicia a trazarse la ruta hacia la bioeconomía desde acciones de la 

política pública a partir de la década de los 80’s, constantemente se han creado 

asociaciones, institutos, artículos en la constitución, políticas, planes de desarrollo y hasta 

ministerios (CONSEJO NACIONAL DE POLÍTICA ECONÓMICA Y SOCIAL, 2011) 

((CEPAL), 2018). Sin embargo, la materialización de un producto obtenido desde la ruta 

de la bioeconomía y de tipo comercializable se da en 2005 cuando se inicia la producción 
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de bioetanol en el país y posteriormente en 2008, la del biodiesel (Barrientos Marín & 

Vasco Correa, 2021). Este proyecto estaba planteado desde inicios de los 80’s, pero se 

vio opacado por los descubrimientos de los campos Caño Limón, Cusiana y Cupiagua, en 

razón de la nueva abundancia, se desestimó la necesidad de una encontrar una alternativa 

a los combustibles de origen fósil (Federación Nacional de Biocombustibles de Colombia, 

2011). 

En 2011, Colombia participa activamente en un Proyecto de la Comisión Europea: El CSA 

ALCUE-KBBE (siglas en inglés) “Hacia una Bioeconomía basada en el conocimiento de 

América Latina y el Caribe en asociación con Europa” (European Commission, ALCUE 

NET, 2011), cuyo objetivo fue obtener un panorama completo del estado y potencial de la 

bioeconomía en América Latina y el Caribe, abarcando temas de disponibilidad de 

recursos, marco político y normativo, impactos ambientales, sociales y económicos, 

capacidades técnicas e innovación, además de casos de éxito de la región (Hodson de 

Jaramillo, Elizabeth;, 2011). 

Para 2016 la Consultora Suricata S.A.S realizó un estudio de caso múltiple para un gran 

conglomerado de empresa que operan en Colombia desde la Bioeconomía, con el fin de 

identificar los factores internos y externos que impactan el desarrollo de dichas 

corporaciones. Las empresas participantes fueron agrupadas en 3 sectores: bioenergía, 

biodiversidad para salud y biotecnología + ecointensificación. Dentro de los hallazgos 

transversales a los 3 grupos estudiados, se destaca que: 

• En el país existen políticas públicas o guías, sin embargo, su capacidad de 

respuesta frente a las novedades que surgen es lenta, tienden a dejar a la deriva o 

sin una respuesta clara y contundente a las empresas cuando se les requiere. 

• Costos elevados de producción en el país. 

• De cara a los procesos de producción y sostenibilidad, no se ha tenido en cuenta 

el impacto del cambio climático. 

• Vacíos jurídicos a nivel regulatorio y normativo, sumándole la parcialidad de los 

funcionarios estatales para interpretar la normativa existente. 

• Las entidades ambientales normativas atienden mediane procesos tediosos y 

lentos. 

Como punto a resaltar, se encontró que: 
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“Las empresas analizadas reconocen la importancia y la necesidad de establecer y 

operar cadenas (o redes) de valor como factor determinante en la competitividad, 

la diversificación de exportaciones y el acceso a mercados”, además la mayoría de 

ellas son empresas familiares que ha financiado su desarrollo con recursos propios 

(Aramendis, Castaño, Hodson de Jaramillo, Henry, & Trigo, 2019). 

En 2019, el Instituto Ambiental de Estocolmo (SEI por su nombre en inglés: Stockholm 

Environment Institute), con sede en Colombia, desarrolló un dialogo sobre Bioeconomía 

con los expertos en materia del país, cuya idea era comprender la visión compartida. Se 

enfocaron en los 3 componentes de la Bioeconomía: biotecnología, biorecursos y 

bioecología para evaluar 4 principales sectores propuestos: agricultura, bioquímica, 

biofarmacéutica y bioenergía. Desde cada sector se hicieron hallazgos particulares, sin 

embargo, se realizaron postulados generales de la situación del país: 

• La biodiversidad como una ventaja competitiva: priorizar un grupo de recursos 

estratégicos para creación de redes de valor. 

• Construcción de plantas de procesamiento en el área aledaña a la producción 

primaria o recolección de insumo. 

• Desarrollo de vías e infraestructura. 

• Formalización de la propiedad de tierras. 

• Incentivos y subsidios. 

• Creación de estándares de sostenibilidad (Canales & Gómez González, 2020). 

 

Paralelamente, en 2019 fue emitido el informe de la comisión de sabios, que formula 3 

macro-propuestas para enfrentar los retos que tiene el país de cara hacia su desarrollo. La 

primera de ellas plantea caracterizar la diversidad cultural y natural para impulsar la 

bioeconomía, el conocimiento aplicado para obtener valor agregado con el fin de gestionar 

adecuadamente los recursos y la diversidad. En la segunda propuesta se hace referencia 

a las modificaciones necesarias en el sector industrial para la evolución tecnológica, 

moviéndose dentro de la economía circular para una sostenibilidad ambiental (Ministerio 

de Ciencia Tecnología e Innovación, 2019). 

De este trabajo se desprende el planteamiento de la estrategia nacional de Bioeconomía 

en Colombia, donde se destacan los 5 sectores priorizados para el desarrollo del nuevo 
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modelo, el documento también propone la articulación de políticas públicas que permitan 

su implementación (Ministerio de Ciencia, Tecnología e Innovación, Ministerio de Ciencia, 

Tecnología e Innovación, 2020).  

La Secretaría Distrital de Desarrollo Económico en asocio con la Cámara de Comercio de 

Bogotá y bajo el soporte de Biointropic, llevaron a cabo la primera iniciativa para 

aceleración del desarrollo de bioproductos con el fin de llevar a Bogotá y Cundinamarca a 

ser lideres en este carril. La convocatoria denominada “Bioeconomía la nueva alternativa 

de emprendimiento en Bogotá – Hub Bio”, permitió la capacitación de 30 empresas y 5 a 

las cuales se les otorgó el acompañamiento para el desarrollo de sus proyectos hasta 

llevarlos a término exitoso y comercializarlos en el país e internacionalmente. El proyecto 

que se llevó a cabo entre 2019 y 2020 tuvo una inversión de $463 millones de pesos 

(Cámara de Comercio de Bogotá, 2020). 

 

4.6. Modelo de Negocio 

En la literatura se encuentran varios conceptos de Modelo de Negocio, que mantienen 

elementos comunes, David Teece en 2010 realizó una tarea de integración e indicó que el 

modelo de negocio es la manera en la que una empresa propone, crea, entrega y captura 

valor (Shakeel, Mardani , Gholamzadeh Chofreh , Goni , & Klemes , 2020). No debe 

confundirse con estrategia, dado que esta define que actividades se deben realizar para el 

logro del objetivo, mientras que el modelo de negocio está encaminado al “cómo” se 

desempeñan estas tareas, y la forma en la que se combinan los recursos y transacciones 

que permiten la creación, entrega y captura valor para el cliente y la empresa (Richardson, 

2005).  

Para comprender mejor el concepto, se deben desglosar los componentes: 

• Propuesta de valor: Es aquello que la empresa entrega al cliente y la razón por la 

cual el cliente está dispuesto a pagar. Se clasifican como elementos la oferta, 

mercado objetivo, la razón de ser de la empresa y su posicionamiento. 

• Creación y entrega del valor: Es el sistema, procesos, recursos y actividades que 

realiza la empresa para crear el valor y entregarlo al cliente. Aquí se remonta el 
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origen de la ventaja competitiva. Los elementos de esta dimensión son la cadena 

de valor, el sistema de actividades y la red de valor. 

• Captura de valor: Es la forma en la que la empresa genera ingresos y utilidades. 

Se compone del modelo de ingresos y del modelo económico (Richardson, 2005). 

 

Por otro lado, en sintonía con la dinámica acelerada del entorno, surgen nuevas 

herramientas, tal es el caso del lienzo de modelo de negocio o Business Model Canvas (su 

nombre original en inglés), creado por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur en 2010 

(Antikainen & Valkokari, 2016). Este propone integrar 9 elementos relevantes para un 

modelo de negocio, y de manera visual permite comprender las relaciones e interacciones 

holísticas entre los componentes: 

Figura 2. Business Model Canvas/Lienzo modelo de negocio 

  

Fuente: Adaptación con información de (Creative Fabrica, 2020) 

1. Socios claves: Comprende todas las alianzas o asociaciones que realiza la 

empresa que permiten la construcción de la propuesta de valor. 

2. Actividades claves: Son todas las acciones que permite construir la propuesta de 

valor y entregarla al cliente. 
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3. Recursos claves: Cada uno de los elementos que permite construir la propuesta de 

valor- y entregarla al cliente. 

4. Propuesta de valor: Es la ruta (producto o servicio) mediante la cual la empresa 

soluciona la necesidad del cliente, ofreciendo una ventaja sobre los competidores 

o sustitutos. 

5. Relación con los clientes: Define la forma de llegar al cliente. 

6. Segmento de clientes: Comprende el grupo de clientes al que está dirigida la 

propuesta de valor (producto o servicio). Idealmente debe estar caracterizado con 

alto nivel de detalle. 

7. Canales: Mecanismo por el cual la empresa establece comunicación con el cliente, 

esto incluye la logística de entrega de la propuesta de valor. 

8. Estructura de costos: Valor económico que permite que todo el modelo de negocio 

funcione.  

9. Fuente de ingresos: Diversas formas de obtener ganancia a través de la(s) 

propuesta(s) de valor que se le entrega(n) al cliente (Sonderegger, 2020). 

 

En definitiva, sin distinción del esquema que se utilice para interpretar las interacciones de 

los elementos de una corporación, para Richardson (2005): 

“el modelo de negocio debe cumplir una función integradora que permita obtener 

una imagen lógica y coherente de la empresa para así poder generar y ejecutar las 

estrategias de la organización guiando las innumerables opciones y acciones 

involucradas en la ejecución”.  

Complementando a Richardson, en (2005) Osterwalder et al. indicaron que “el modelo de 

negocio debe servir como un plan de construcción que permite diseñar y realizar la 

estructura comercial y los sistemas que constituyen la forma física y operativa de la 

empresa”.  

 

4.7. Modelo de negocio Sostenible 

La creciente tendencia de consciencia ambiental, la necesidad de adaptarse a los cambios 

sociales y de contribuir a la fuerte demanda de modificar el modo actual de uso de los 

recursos naturales, ejercen presión sobre las organizaciones y las obligan a transformar 
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sus modelos de negocio apalancándose en la innovación para lograr incorporar principios 

de sostenibilidad y circularidad tanto en sus objetivos como en la propuesta de valor 

(Geissdoerfer, Vladimirova, & Evans, 2018).  

Shakeel et al. (2020) sugieren que un modelo de negocio sostenible está direccionado por 

3 componentes generales: la sostenibilidad, el valor y la innovación. Es de resaltar que la 

innovación se convierte en un factor clave dado que es el mecanismo para asegurar la 

entrega de valor al cliente constante y sostenible en el tiempo y por lo tanto garantizar los 

ingresos. Asimismo, se convierte en el medio para el logro de los ODS desde el frente 

empresarial. Algunos autores como Michael Porter y Mark Kramer consideran que este tipo 

de modelos son fuente de ventaja competitiva (Geissdoerfer, Vladimirova, & Evans, 2018). 

Desde la perspectiva realista, innovar e incorporar la práctica a la arquitectura 

organizacional no es un proceso nada fácil, por esta razón Antikainen y Valkokari en 

(2016), sugirieron que debe ser paulatino pero constante, es decir que al hacerlo de 

manera incremental, el cambio en un solo proceso impactará per se a otros que estén 

interconectados, lo que se denomina innovaciones complementarias, y si el ciclo logra 

continuar su curso, al final se materializará una innovación sistémica (fundamental). Las 

autoras también sugieren que estos cambios generan la expansión de la empresa, puesto 

que al generar nuevos productos/servicios se desarrollan nuevas aplicaciones que en 

consecuencia pueden ser útiles para nuevos mercados, así la organización puede adquirir 

nuevo valor comercial a la par de nuevas propuestas de valor para el cliente y para sí 

misma. 

En este sentido todos los nuevos modelos de negocio se encuentran ligados o solapados 

por la necesidad de la innovación para mantenerse vigente y de buscar soluciones 

sostenibles con los recursos usados como una exigencia de corto plazo además de la 

urgencia de tomar medidas de eficiencia (Shakeel, Mardani , Gholamzadeh Chofreh , Goni 

, & Klemes , 2020). 

Para profundizar un poco más en la comprensión de modelo de negocio sostenible 

Geissdoerfer et al. en (2018), realizaron una revisión intensiva de la literatura e identificaron 

que en él, la captura de valor se mantiene enfocada en todas sus partes interesadas, y 

este valor debe ser holístico, “monetario y no monetario”, de esta manera se hace una 

gestión proactiva a largo plazo y se obtiene un valor útil extra para la organización. 
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Así mismo lograron reconocer los 2 enfoques que puede tener la innovación en el modelo 

de negocio sostenible: 

• Reducción de impactos negativos para el medio ambiente, la sociedad en pro de la 

prosperidad a largo plazo de la organización y sus grupos de interés. 

• Adoptar soluciones o características que fomenten la sostenibilidad (3 pilares: 

ambiental, social y económico) en su propuesta de valor, creación y elementos de 

captura o su red de valor. 

 

En función de lo anterior, se presentan 4 formas de la aplicación en la innovación en el 

modelo de negocio sostenible: 

1. Creación de Start-ups sostenibles 

2. Transformación del modelo de negocio tradicional a uno sostenible. 

3. Diversificación del modelo de negocio, manteniendo en paralelo uno o más 

modelos de negocio tradicional y uno o más de carácter sostenible dentro de la 

misma organización. 

4. Adquisición/compra/integración de un modelo de negocio sostenible adicional en la 

en la organización (Geissdoerfer, Vladimirova, & Evans, 2018). 

 

En la literatura también se identificaron los problemas más frecuentes que puede atravesar 

una organización para la implementación-migración hacía un modelo de negocio 

sostenible: 

• Dificultad para identificar el modelo de negocio apropiado para las nuevas 

tecnologías o soluciones. 

• Conflictos con el modelo de negocio actual y la lógica organizativa que impiden la 

implementación.  

• Resistencia al cambio debido a márgenes brutos más altos de la tecnología 

tradicional con relación a la nueva tecnología disruptiva. 

• Generación de conflictos organizacionales ocasionados por los gestores en función 

a los procesos que administran. 

• Falta de participación de la alta dirección en el proceso de cambio que impiden 

generar una cultura de gestión del cambio en la organización. 
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• Desaprovechamiento de oportunidades para la creación de valor debido al temor 

de explorar nuevos terrenos y/o abandonar las áreas conocidas (Geissdoerfer, 

Vladimirova, & Evans, 2018). 

 

Dada la cantidad de variables adheridas a este nuevo concepto de modelo de negocio 

sostenible, la identificación de este tipo se puede complicar debido a que, si una empresa 

tiene algunas características muy positivas en su modelo, estas sobresalen y no permiten 

observar la realidad de la arquitectura de gestión (Geissdoerfer, Vladimirova, & Evans, 

2018). De esta manera, Antikainen y Valkokari recomiendan incluir la iteración constante 

que permita hacer una evaluación con cifras, datos hechos de la gestión sostenible real de 

la organización, además de una auténtica creación valor a gran rango de grupos de interés 

y tomar en consideración también los beneficios de los social y lo ambiental (Antikainen & 

Valkokari, 2016). 

 

4.8. Modelo de negocio Sostenible desde la Bioeconomía 

Un modelo de negocio sostenible basado en la bioeconomía reduciría la carga ambiental, 

usando como insumo principal los recursos renovables, aumentado la capacidad 

sostenible dada la reducción del uso de materiales fósiles y a su vez, disminuyendo todas 

las consecuencias que esto conlleva. Sin embargo, esta práctica no está del todo exenta 

de riesgo, teniendo en cuenta la eventualidad de sufrir desabastecimiento de la biomasa y 

la indisponibilidad de la tecnología necesaria. Para mitigarlo se sugiere la inclusión de un 

principio de circularidad orgánica garantizando las existencias constantes de materiales 

primarios u otros para sustitución (Salvador, y otros, 2021). 

Es indispensable realizar investigación continuamente, para factibilizar estos reemplazos 

exitosos de material base y la participación de la innovación para encontrar nuevos usos y 

aplicaciones a los recursos abundantes, además de una producción descentralizada. Esto 

permite la creación de nuevos mercados para los productos novedosos creados (Reim, 

Parida, & Sjödin, 2019). Además, confluye en la creación de redes y aliados estratégicos 

que permitan mitigar todos los riesgos o solventarlos mediante contingencias planificadas 

(material constante, investigación, empleo, desarrollo de las comunidades rurales, entre 

otras), es decir un beneficio socioambiental (Pfau, Hagens, Dankbaar, & Smits, 2014).  
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Se debe integrar al cliente en el proceso de creación de valor, además de ser el centro de 

la oferta de valor, esto proporcionaría relaciones de cercanía entre las organizaciones y 

sus consumidores. Ampliar sus operaciones de I+D+i para explorar los beneficios 

complementarios y crear diversidad de nuevas aplicaciones, de esta manera crear valor 

adicional que permita cubrir los costos. Cadenas de valor resilientes, confiables y 

transparentes para garantizar el suministro de material primario. Ampliar el alcance de sus 

cadenas logísticas con el fin de garantizar la circularidad, los soportes al cliente y los 

posibles efectos secundarios de este nuevo sistema económico (Salvador, y otros, 2021). 

Finalmente se entregaría un producto o servicio con elevado valor agregado dado su origen 

desde lo bio-recursos que también ha sumado a su propuesta dados los beneficios 

otorgados a todas las partes interesadas y cumpliendo con la promesa económica para la 

empresa generando ingresos, en otras palabras, una propuesta de valor holística  que a 

través de toda su cadena de diseño, desarrollo, producción, abastecimiento y 

comercialización entrega privilegios a todas las partes interesadas desde los 3 pilares. 

4.9. Estudio de caso 

En 2008, (Baxter & Jack) definieron el estudio de caso como una forma de explorar un 

suceso en el contexto real en el que ocurre, usando una variedad de fuentes de información 

(documentos, archivos, entrevistas, observaciones directas, u objetos) (Luna & Rodríguez 

Bu, 2011), lo que permite observarlo y comprenderlo desde varias perspectivas.  

Este método de investigación se considera adecuado usarse cuando: 

• Se busca responder a preguntas “¿por qué? y ¿cómo?”. 

• Estudios de tipo comportamental que carecen de condiciones controladas y se 

debe comprenden los acontecimientos adyacentes (Teegavarapu, Summers, & 

Mocko, 2008). 

• No existe una diferenciación clara entre el suceso y el entorno en el que ocurre 

(Baxter & Jack, 2008). 

De la misma manera que el método científico, se deben seguir una serie de pasos 

estructurados para lograr el éxito de la investigación. En la literatura, los autores definen 
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algunas fases principales y dentro de cada una de ellas, las actividades que permiten lograr 

el objetivo. 

• Tema central: Identificar el objeto de análisis. mediante la pregunta: “¿Qué se 

quiere analizar?”.  Definir los límites del caso, usando factores como tiempo, 

lugar, actividad y/o entorno. Esta operación es análoga a la definición de los 

criterios de inclusión y exclusión de un estudio cuantitativo (Baxter & Jack, 

2008).  

• Antecedentes de la investigación: Se recopila toda la información pertinente al 

fenómeno para comprender el contexto en el que ocurre. Es importante incluir 

todos los detalles que puedan aportar valor a la investigación (Luna & 

Rodríguez Bu, 2011), además de una guía para el desarrollo de esta e identificar 

las relaciones entre los componentes del estudio (Baxter & Jack, 2008). 

• Objetivo y tipo de investigación: Se define la razón de la investigación, para 

llegar a ella se pueden utilizar las preguntas “¿para qué? y ¿por qué?” (Luna & 

Rodríguez Bu, 2011). Las repuestas a estas 2 preguntas permiten trazar la ruta 

a seguir para poder responder la pregunta central de la investigación (Rashid, 

Rashid, Akib , Waseem, & Sabir, 2019), en otras palabras, determina si el 

estudio es exploratorio, explicativo, descriptivo, entre otros (Baxter & Jack, 

2008). 

• Protocolo de estudio: En esta etapa se definen las características centrales del 

estudio de caso y se compone de varias sub-etapas: 

▪ Definir si se realizará un estudio de caso múltiple o colectivo 

(analizar dentro de cada entorno y entre entornos) o un estudio 

de caso de estudio holístico (comprender un caso único) (Baxter 

& Jack, 2008). 

▪ Determinar las preguntas de reflexión que permitirán darle 

respuesta al propósito general del estudio (Luna & Rodríguez Bu, 

2011). 
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▪ Establecer las proposiciones del caso que son equivalentes a las 

hipótesis de un estudio cuantitativo. Este paso es opcional dado 

que según el objetivo se puede tener o no información para 

formularlas (Baxter & Jack, 2008). 

▪ Definir los mecanismos mediante los cuales de obtendrá la 

información para dar respuesta a la pregunta central: entrevistas, 

documentos, informes, observación de los hechos en su 

ecosistema real (Rashid, Rashid, Akib , Waseem, & Sabir, 2019). 

• Procesamiento y análisis de la información recopilada: Teniendo en cuenta que 

los estudios de caso son investigaciones de carácter cualitativo, la literatura 

recomienda realizar transcripciones de toda la información a un lenguaje común 

para poder clasificarla y procesarla, así la interpretación permitirá encontrar 

conexiones y patrones entre las preguntas de reflexión y la información 

recopilada para luego desarrollar categorías que se alimenten de varios 

conceptos similares o comunes (Rashid, Rashid, Akib , Waseem, & Sabir, 

2019). Durante esta etapa, se debe ser cuidadoso dado que se puede llegar a 

perder el horizonte de observador y de esta manera se filtrarían los sesgos del 

investigador en las deducciones realizadas, para mitigar este efecto es 

importante que sean varios investigadores para contrastar los puntos de vista 

(Hernández Sampieri, Fernández Collado, & Batista Lucio, 2014). 

• Informe de resultados: Documento que contiene toda la información necesaria, 

mostrando el valor agregado de los hallazgos de la investigación (Luna & 

Rodríguez Bu, 2011), la estructura dependerá de las necesidades y objetivos 

de los investigadores. 

• Consideraciones éticas dentro del estudio: Se debe definir con los actores 

principales del caso de estudio las condiciones de la publicación, tales como 

temas de confidencialidad y privacidad de la información de la investigación, 

este paso debe ser transversal durante toda la investigación, adicionalmente se 

deben manejar premisas de claridad y transparencia durante todo el proceso 

de investigación frente a todos los actores (Rashid, Rashid, Akib , Waseem, & 

Sabir, 2019)
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5. Proposiciones (hipótesis) 

H1: Los factores claves en la transición a un modelo de negocio sostenible son el talento 

humano, los recursos económicos, la innovación, los aliados estratégicos y la 

investigación. 

H2: Las actividades claves en la transición a un modelo de negocio sostenible son creación 

de redes, aumento de la investigación, alianzas con expertos. 

H3: Las barreras en la transición a un modelo de negocio sostenible son aumentos en los 

costos (inversión, gastos y precio final), resistencia al cambio, dificultad de acceso a la 

información y ausencia de una hoja ruta o marco de trabajo. 
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6. Metodología 

La organización del sector cosmético elegida como objeto de estudio, se encuentra en 

proceso de migración desde su modelo de negocio actual hacia un modelo sostenible, por 

lo que surge la necesidad de examinar y establecer el estado actual del progreso, los 

requerimientos para cerrar la brecha y lograr su objetivo final. Teniendo en cuenta que no 

es posible realizar esta medición desde un mecanismo cuantitativo por la especificidad del 

tema, se identificó que el estudio de caso era la ruta más adecuada para analizarlo, dado 

que este método permite realizar un análisis profundo y holístico de la situación puntual de 

la empresa, reconocer las características particulares de los hechos desde la perspectiva 

administrativa, para finalmente proponer un curso de acción que darán respuesta a la 

disyuntiva de la empresa (Hernández-Pólito, Astudillo Miller, & Lezama Hernández, 2013), 

esto en palabras de Hernández et al. (2014) consiste en una investigación de carácter 

cualitativo y de tipo descriptivo (Salas-Harms & López-Herrera, 2009). 

Para el acercamiento con la organización en cuestión, se procedió a solicitar el permiso, 

mediante un correo electrónico enviado a la Directora de Talento y Cultura, donde se 

informó del objetivo del estudio, los investigadores participantes, los recursos de 

información a los que se requería acceso y el talento humano al que precisaba contactar 

de manera directa, la respuesta fue positiva después de una semana de enviado el correo 

electrónico.  

Para la recopilación de la información del suceso estudiado se siguieron 2 rutas: 

• Se realizaron entrevistas semiestructuradas con los actores involucrados 

directamente en la gestión de la sostenibilidad y el equipo que llevo a cabo el diseño 

y desarrollo del primer bioproducto. Para dichas reuniones se planificaron espacios 

virtuales mediante la herramienta Teams windows_x64.exe, los participantes 

estuvieron de acuerdo en grabar el audio de las sesiones con el fin de poder 

acceder a la información fidedigna en etapas posteriores de la investigación. Se 

eligió este tipo de entrevista, dado que permite mayor flexibilidad, las preguntas se 

puede adaptar al perfil de los entrevistados, manteniendo a cabalidad la idea 

central, además permite observar lenguaje no verbal, genera un ambiente más 

cercano, menos formal entre entrevistado-entrevistador lo que facilita obtener 
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respuestas más sinceras y apertura de expresión de la opinión (Díaz-Bravo, 

Torruco-García, Martínez-Hernández, & Varela-Ruiz, 2013). 

El cuestionario utilizado fue una adaptación del propuesto por Veijonaho en (2018), 

en su tesis de maestría, además se realizaron inclusiones y exclusiones de acuerdo 

con el contexto de la organización, para un total de 19 preguntas (Anexo 1). El 

instrumento fue compartido a los participantes 2 días antes de la sesión. Después 

de la reunión, se escucharon las grabaciones de las entrevistas y se transcribieron 

las ideas principales de cada respuesta obtenida de cada uno de los participantes. 

• Acceso a informes, documentos e información general de la gestión de 

sostenibilidad corporativa: dichos documentos se encuentran en el sitio web público 

de la corporación por lo que se contaba con acceso y descarga libre a ellos. Se 

inició el proceso realizando un reconocimiento de los contenidos generales de la 

página, posteriormente se realizó un filtro para elegir los artículos que eran de 

relevancia para la investigación y cuales no se tendrían en cuenta. Se visualizó el 

video de presentación, se revisó el reporte de sostenibilidad más reciente, la política 

de sostenibilidad y la política de gestión ambiental.  

Paralelamente se recopiló la información teórica pertinente al tema objetivo, con el fin de 

comprender de manera sistemática el estado actual de la organización y de su entorno, 

además de la construcción de la propuesta de trabajo para su proceso de migración. De 

esta manera, se adaptó el modelo de negocio de Richardson (2005) tomando los 

componentes base: propuesta, creación-entrega y captura de valor para converger con los 

elementos del modelo de negocio Canvas de Osterwalder et al. (2005), obteniendo un 

modelo de negocio sostenible ajustado a la naturaleza de la corporación y sus necesidades 

actuales de cambio.  
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Figura 3. Propuesta de modelo de negocio sostenible para el análisis de la organización 

 

Fuente: Adaptación de los autores con información de (Richardson, 2005) (Osterwalder, 

Pigneur, & Tucci, 2005) 

 

Para la realización de los análisis, se contrastaron los hallazgos resultantes del 

acercamiento con la empresa frente al modelo de negocio sostenible ideal planteado, 

encontrando las principales diferencias entre los modelos de negocio actual vs el 

aspiracional, siendo el insumo para proponer una serie de oportunidades de mejora y lo 

que en palabras de Hernández-Pólito et al. (2013) significa “identificar elementos críticos 

para la toma de decisiones con sus consecuencias y resultados”. También se pudieron 

reconocer las fortalezas de la corporación estudiada en su camino a la conversión de su 

modelo de negocio en sostenible totalmente, además de las actividades clave que facilitan 

la transformación y se identificaron los retos o barreras a los que se puede ver enfrentada 

la empresa a través de la experiencia de evolución. 

Finalmente se plantearon una serie de recomendaciones que la compañía puede seguir 

para continuar con el curso de la migración al nuevo modelo de negocio sostenible y 

finalmente se identificaron algunas limitaciones del estudio.
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7. Trabajo de campo 

7.1. Contextualización de la organización del caso de 

estudio 

A continuación, se desglosan las características más importantes de la organización, su 

estrategia y los principales hallazgos productos del acercamiento durante la investigación. 

7.1.1. Descripción general de la organización del caso de estudio 

Tabla 2. Contextualización de la organización 

TIPO DE EMPRESA Multinacional de origen latino ACTIVIDAD Producción, transformación y 
comercialización de bienes de 
consumo de uso personal y 
familiar. 

ANTIGÜEDAD Más de 50 años PORTAFOLIO DE 
PRODUCTOS 

Más de 500 referencias 

INICIO DE 
OPERACIÓN EN 
COLOMBIA 

Año 2000 Maquillaje, fragancias, cuidado 
del cabello y cuidado de la piel. 

ACTIVIDAD EN 
COLOMBIA 

Centro principal de producción 
y abastecimiento. 

PARTICIPACIÓN 
REGIONAL 

14 paises en América. 

CANALES DE 
DISTRIBUCIÓN 

1. Venta directa. 
2. Venta por catálogo. 
3. Tiendas 

especializadas.  
4. Sitios virtuales. 

COLABORADORES 8400 colaboradores en 2019 

Distribuidos en diseño, 
desarrollo y comercializacion de 
productos con la más alta calidad 
y velando por la seguridad y 
satisfacción de los 
consumidores. 

ESTRATEGIA 
COMERCIAL 

Anualmente se realizan 
alrededor de 100 
lanzamientos. 

800.000 consultoras en el 
contiente. 

ESTRATEGÍA 
CORPORATIVA 

Empoderamiento femenino 
desde la belleza desde 5 ejes 
estrategicos. Alineación a 11 
ODS.  

Se enfoca en mujeres cabeza de 
familia, ofreciendoles la 
oportunidad de emprender un 
negocio. 

CERTIFICACIONES ISO 9001:2008, ISO 
14001:2015, PEFC, LEED 

RESPONSABILIDAD SOCIAL Fundación creada en 2003. 

Su objetivo es brindar apoyo económico a 
emprendimientos, líderes sociales y oportunidades 
educativas a mujeres de escasos recursos. 

PROGRAMAS CORPORATIVOS Estrategia de sostenibilidad, que busca potenciar el 
empoderamiento femenino, el desarrollo del talento 
humano, la protección ambiental,  las prácticas éticas y el 
desarrollo de productos responsables. Se rechaza todo tipo 
de maltrato animal, garantizando que sus productos y 
materias primas no se testean en animales. 

Fuente: Adaptación de los autores con información de (#Belcorp, 2022) 
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7.1.2. Descripción de la estrategia de la organización 

 

La organización enfoca su propósito general al empoderamiento femenino a través de la 

belleza, es el centro de toda su estrategia. Su cultura organizacional esta apalancada de 

4 valores: Cercanía, Emprendimiento, Pasión y Autenticidad. 

Cuenta con 4 principios de liderazgo que orientan sus acciones: Compromiso, colectividad, 

creatividad y enfoque. 

La sostenibilidad esta alineada con el propósito y de allí se decanta su estrategia que está 

dividida en 5 pilares:  

 

• Empoderamiento femenino: Potenciar la igualdad de género a través de 

oportunidades y crecimiento. 

• Talento humano: Desafíos y bienestar para el desarrollo y crecimiento. 

• Gestión ambiental y del planeta: Protección y conservación a través del desarrollo 

sostenible. 

• Prácticas éticas: Transparencia para un impacto positivo. 

• Productos responsables: Calidad y seguridad a través de la innovación y la 

sostenibilidad.  

Cada uno de ellos esta alineado con Objetivos de Desarrollo Sostenible, en total 11. 

 

7.1.3. Hallazgos generales de la organización del caso de estudio 

A partir de la realización de 3 entrevistas, exploración del sitio web que permitía el acceso 

y lectura de políticas y códigos, además de la revisión detallada del informe más reciente 

de sostenibilidad, se obtuvo la información necesaria acerca del estado actual del modelo 

de negocio de la organización y el desempeño a nivel de sostenibilidad.  

 

Desde la estrategia y cultural organizacional, se encontró una corporación muy sólida, con 

alta capacidad de evolución y crecimiento teniendo en cuenta que se ha mantenido vigente 

a través de los años, además se evidenció una apropiación por parte de los colaboradores 

(entrevistados) de la cultura organizacional promulgada, que podría considerarse una 

ventaja dado el tamaño de la organización. 
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Al adentrarse en la estructura de funcionamiento, se evidenció que la empresa opera bajo 

un modelo de negocio hibrido: está dominado por el modelo tradicional con una interacción 

del componente de sostenibilidad dado que cuenta con una política de esta línea que 

direcciona todas las actividades de los 5 pilares estratégicos de la corporación, mostrando 

un desarrollo robusto. 

 

La primera oportunidad identificada se encuentra a nivel del núcleo de negocio, dado que 

dentro de su portafolio de productos se evidencian elementos de economía lineal: origen 

no renovable en materias primas y/o componentes secundarios y una cuota de 

reciclabilidad de envases que cumple con la normativa, pero que podría maximizarse a 

nivel de eficiencia. Tampoco hay demostración de uso de energías alternativas. Estas 

evidencias impactan principalmente en la dimensión ambiental y en segundo plano a la 

social. 

 

En el foco de consumidor se identificó una oportunidad de educación de consumo 

responsable para sus usuarios, además de una posibilidad de incursionar en la 

personalización de sus productos. Lo anterior, tiene impacto en las dimensiones ambiental 

y social. 

 

Desde la perspectiva de la cadena de abastecimiento, se evidencian oportunidades para 

fortalecer sus procesos de gestión de proveedores primarios y hacia la cadena de valor 

extendida (proveedores indirectos), además hay ausencia de procesos de evaluación en 

doble vía. Estas acciones impactan las dimensiones ambiental, económica y social. 

 

En el frente de fuentes de ingresos no hay pronunciamientos sobre la realización de 

inversiones locales y/o en países de la región con operación y/o comercialización de 

productos, impactando las dimensiones social y económica. 
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Tabla 3. Resumen de oportunidades encontradas en la estrategia de la organización 

COMPONENTE ELEMENTO OPORTUNIDAD DIMENSIÓN 

Propuesta de 
Valor 

Propuesta de 
valor 

1) En el núcleo del negocio, conversión 
de la mayor % proporción posible a 
materias primas y/o componentes 
secundarios, de origen renovable. 
 
2) Maximización del % de material de 
envases reciclados. 
 
3) Inclusión de energías alternativas. 

Ambiental y 
Social 

Relación con 
clientes y 
segmentos 

3) Incursionar en líneas de productos 
personalizados. 
 
4) Programas de educación de usuarias 
sobre consumo responsable. 

Social y 
Ambiental 

Creación y 
Entrega de 

Valor 

Cadena de 
valor 

5) Gestión de proveedores en cadena de 
valor extendida y procesos de evaluación 
doble vía. 

Ambiental, 
Social y 
Económico 

Canales 6) Aumento en la calidad y cantidad de 
información que se provee a los 
consumidores. 

Social y 
Ambiental 

Valor para el 
consumidor, 
sociedad y 
medioambiente 

7) Alineación con nuevas estrategias 
nacionales (política económica). 
 
8) Actualización infraestructura y 
procesos. 
 
9) Mejoramiento en comunicaciones 
dirigida a las partes interesadas. 
 

Ambiental, 
Social y 
Económico 

Captura de 
Valor 

Estructura de 
costos 

10) Evaluación de impacto en los costos. 
 
11) Nuevas formas de creación de valor 
“ecoeficiente”. 
 

Ambiental, 
Social y 
Económico 

Fuente de 
Ingresos 

12) Inversiones locales y/o en países de 
la región con operación y/o 
comercialización de productos. 

Social y 
Económico 

Fuente: Elaboración de los autores 
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7.2. Diagnóstico, análisis y propuesta de mejora para 

cada uno de los elementos del Modelo de Negocio de la 

organización 

Para la identificación de todos los aspectos que una organización debe tener para lograr 

implementar un modelo de negocio sostenible, se creó un prototipo ideal desde la teoría 

reforzada con algunos ejemplos reales de la industria, lo que permitió realizar una 

comparación directa y encontrar las oportunidades en la compañía estudiada en su camino 

a la transformación. Se exploraron cada uno de los componentes principales y 

complementarios de un modelo de negocio sostenible (MNS) con la intención de gestar un 

panorama más claro y analítico de todo el sistema.  

7.2.1. Propuesta de valor 

 

7.2.1.1. Oferta 

 

Modelo de negocio actual: Hallazgos 

Se encontró la coexistencia de 2 tipos de productos. Los bioproductos, donde se destaca 

el primer lanzamiento al mercado de un cosmético sostenible casi en su totalidad, este 

cuenta con contenido de casi el 100% de materias primas de origen renovable, destacando 

el uso de métodos bioeconómicos como el “upcycling”, este consiste en el 

aprovechamiento de material vegetal proveniente de otro proceso que se considera 

residuo orgánico, además los componentes complementarios provienen de materiales 

reciclables, con un formato que permite desensamblarlo fácilmente, darle un segundo uso 

y hacer una correcta disposición al final del uso del producto. Este grupo, cuenta con 2 

líneas de productos que contienen más del 95% de materias primas de origen natural y 

otros productos cuyos componentes han sido obtenidos de manera responsable 

ambientalmente.  En el otro conjunto, los productos de carácter hibrido tienen componentes 

provenientes de recursos renovables y no renovables, no obstante, la corporación se rige 

bajo normativa internacional (Europa/USA) en lo que concierne al uso de materias primas, 

además cuenta con una política interna que establece abstenerse de usar ingredientes en 

su portafolio que estén bajo sospecha de riesgo para la salud humana y ambiental, así la 
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regulación nacional e internacional las considere aceptable para uso en humanos. Es de 

resaltar que todos los productos cumplen con la promesa de eficacia, alta calidad y la 

seguridad para el usuario (esta última mediante un proceso de evaluación de la seguridad 

de sus productos basado en normativa internacional), además se garantiza que ninguna 

de las materias primas usadas para la fabricación, ni los productos se testean en animales 

(cruelty free). A nivel de componentes secundarios, la empresa se rige por la política 

nacional y en colaboración con la ANDI (ANDI, 2019), que estipula que a 2030 las 

empresas deberán recuperar el 30% de los envases y empaques que pongan en 

circulación en el mercado, en este sentido la corporación desarrolló una herramienta para 

calcular el índice de reciclabilidad del material usado, lo que permite generar proyecciones 

futuras. 

Modelo de negocio sostenible: Prototipo Ideal 

 

Dentro del Modelo de Negocio Sostenible de una empresa que manufactura y comercializa 

cosméticos, se espera que la propuesta de valor central sea sostenible, es decir que se 

fabriquen productos (al menos en un alto porcentaje) desde materiales renovables, es decir 

que se utilicen ingredientes que se cosechan éticamente, sin agotar el suministro natural 

(Clean Beauty Collective, 2021) y sin causar impactos negativos al ecosistema ambiental 

y social  del que provienen, también se debe garantizar que los procesos de manufacturado 

sean “limpios”, en otras palabras buscando siempre el uso óptimo de los recursos como el 

agua y la energía, disminuyendo las emisiones de gases y aprovechado los posibles 

residuos generados dentro de otros procesos. Este requerimiento se extiende hacia los 

componentes complementarios, tales como envases, tapas, cajas, etiquetas, tintas, 

películas protectoras y bolsas, con el fin de garantizar una disposición correcta de estos al 

final de la vida útil del producto, idealmente se espera que puedan regresar a la cadena de 

producción (puede ser propia o externa) como insumo para otros procesos. Al igual que en 

el producto central, el factor clave radica en la simpleza de las materias primas y sus 

mecanismos de fabricación. Otra pieza crucial, es la garantía de la eficacia, la experiencia 

sensorial, la seguridad en el uso, la estabilidad en el tiempo y la alta calidad del producto, 

estas características deben ponderarse en el proceso con la misma importancia que el 

origen de sus materias primas. Para lograr todos estos retos es indispensable que la 

innovación y la investigación estén presentes durante toda la cadena (desde la percepción 
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del producto hasta la disposición final) dado que esto garantizará productos únicos, que 

satisfacen de manera creativa y segura las necesidades de los consumidores al mismo 

tiempo que propenden por el cuidado del medioambiente y de la sociedad, balanceando 

los esfuerzos en la arista económica (Bom, Jorge, Ribeiro, & Marto, 2019). 

 

Propuesta de Mejora  

La empresa no solamente pretende garantizar la experiencia satisfactoria de su 

consumidor desde el uso de sus productos cumpliendo las promesas, sino que también 

tiene un compromiso real de cara a garantizar la seguridad de los sus usuarios, además 

de la mitigación del posible impacto ambiental y social desde los insumos que utiliza, esto 

se evidencia en sus procesos de calidad y de investigación constante, no obstante, los 

cambios en la línea de la sostenibilidad “absoluta” son complejos y no se pueden dar de la 

noche a la mañana, por lo que se sugiere iniciar con pequeñas acciones que se pueden 

ejecutar de manera paulatina. 

 

Tabla 4. Estrategias y acciones como propuesta de mejora: Oferta 

PILAR ESTRATEGICO   ESTRATEGIAS ACCIONES INDICADORES 

Productos 

responsables  

y  

Gestión ambiental 

y del planeta 

Garantizar un 

portafolio de 

productos de 

origen natural 

sostenible 

1. Incluir en la paleta de ingredientes, nuevas 

materias primas y/o sustitutas, provenientes 

de recursos renovables garantizando el 

proceso sostenible de toda la cadena de 

abastecimiento 

N° de nuevas materias 

primas (#) 

N° de materias primas 

sustituidas (#) 

2. Migrar los productos existentes a 

formulaciones naturales  

N° de productos 

migrados (#) 

 

3. Disminuir el uso de colorantes y 

pigmentos en los productos que sea posible. 

N° de productos 

nuevos sin colorantes 

(#) 

 
4.Incorporar de materiales de envase, 

empaque, películas protectoras y bolsas de 

tipo biodegradable o compostable. 

Reemplazo con los 

nuevos materiales (%) 

Fortalecer el 

portafolio de 

productos 

sostenibles e 

inclusivos 

1. Incluir materias primas naturales de tipo 

autóctono o regional, provenientes de las 

regiones. 

N° de nuevas materias 

primas autóctonas (#) 

Fuente: Elaboración de los autores 
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7.2.1.2. Clientes, segmentos y relaciones 

 

Modelo de negocio actual: Hallazgos 

La organización tiene un claro enfoque en el consumidor dado que, en su proceso de 

diseño y desarrollo de los productos, está definido como el actor principal con el fin de 

recibir su retroalimentación constante y así garantizar la satisfacción holística de sus 

necesidades y expectativas. Además, la corporación está en la búsqueda constante de 

formatos nuevos para que los consumidores puedan tener diferentes experiencias. Esto 

se comprueba por los más de 500 productos en su portafolio.  

Para el diseño de su primera línea sostenible, se destaca la creación de un canal directo 

de comunicación con el consumidor con el fin de comprender y construir claramente sus 

expectativas desde este tipo de productos, lo que significó un gran despliegue de trabajo 

previo para identificar el contexto y las preferencias dadas con el cambio generacional. 

Desde el proceso de desarrollo hubo una iteración constante consumidor-marca para 

factibilizar la propuesta novedosa y armónica en todas sus aristas cumpliendo con los 

estándares de alta calidad, seguridad durante el uso y la satisfacción integral de sus 

necesidades. 

 

Modelo de negocio sostenible: Prototipo Ideal 

Actualmente entre los consumidores se está despertando una creciente preocupación por 

tener estilos de vida mucho más saludables que se ve reflejado en el aumento en el 

consumo de productos naturales (Amberg & Fogarassy, 2019). Una marca de cosméticos 

sostenible debe garantizar que su oferta este en línea con lo que su consumidor necesita, 

la segmentación del mercado es el elemento clave que permite entregar la solución precisa 

a su público, es decir, que debe garantizar la cantidad y diversidad de productos en su 

portafolio, según el tamaño y características del mercado definido (las necesidades de un 

joven de 18 años serán diferentes a los que una persona de 50 años), y para ello es 

indispensable crear espacios de acercamiento con sus clientes, escucharlos, identificar 

sus necesidades, comprender su contexto e integrarlo a proceso de diseño y desarrollo de 

sus productos, no obstante, la empresa debe tener claras las herramientas con las que 

cuenta para poder garantizar el cumplimiento de su promesa (Kotler & Keller, Dirección de 

Marketing, 2012). El producto que se lance al mercado como resultado de esta interacción, 
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no solo debe ser eficaz desde sus ingredientes, sino que además el conjunto de los demás 

componentes debe armonizar, también se debe respaldar que su uso es seguro y la alta 

calidad general, dado que estos factores impulsaran la compra o el rechazo (Yifeng, Yang, 

Hanifah, & Iqbal, 2018). 

 

Propuesta de Mejora  

La organización experimentó la ventaja de fortalecer más la relación con su consumidor lo 

que le permitió desarrollar un producto que fuera más allá de lo que se esperaba, sin 

embargo, la empresa al ser multinacional trata de generalizar los productos que diseña y 

desarrolla, lo que muestra que hay oportunidades a nivel local. 

 

Tabla 5. Estrategias y acciones como propuesta de mejora: Clientes, segmentos y relaciones 

PILAR ESTRATEGICO   ESTRATEGIAS ACCIONES INDICADORES 

Productos 

responsables  

y  

Gestión ambiental y 

del planeta 

Maximizar la 

experiencia del 

consumidor con 

productos 

sostenibles e 

inclusivos 

1. Diseñar productos nuevos, con ingredientes 

autóctonos, bajo una comunicación de 

integración cultural. 

N° de productos nuevos con 

ingredientes autóctonos (#) 

 

2. Desarrollar productos enfocados en 

necesidades específicas por región o país 

N° de productos de 

personalización regional (#) 

 
3. Crear productos enfocados en tradiciones 

ancestrales. 

N° de productos nuevos 

ancestrales (#) 

 
4. Diseñar productos sostenibles 

multifuncionales sin género “unisex”. 

N° de productos nuevos sin 

género (#) 

5. “Reciclar” tendencias y/o productos del 

pasado que fueron exitosas y que puedan ser 

funcionales y atractivas en la actualidad desde 

la sostenibilidad 

N° de productos “reciclados” 

(#) 

Potenciar el 

portafolio de 

productos 

sostenibles y 

multifuncionales 

1. Desarrollar líneas híbridas de productos 

sostenibles, que cumplan 2 o más funciones a 

la vez. 

N° de productos 

multifuncionales (#) 

2. Adaptar innovaciones de otros sectores, que 

puedan ser funcionales. 

N° de productos nuevos con 

ingredientes autóctonos (#) 

 
Productos 

responsables  

y  

Prácticas éticas 

Garantizar la 

transparencia de 

la marca en la 

interacción con 

los consumidores 

1. Ejecutar programas de instrucción, 

comunicación y publicidad más clara y coloquial 

para facilitar el proceso de elección y compra 

de cosméticos sostenible. 

N° de clientes satisfechos (#) 

Fuente: Adaptación de los autores con información de (Di Gesu, 2021) y (King, 2021). 
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7.2.2. Creación y Entrega de valor 

 

7.2.2.1. Cadena de Valor: Socios-Actividades-Recursos Claves 

 

Modelo de negocio actual: Hallazgos 

La gestión de la cadena de abastecimiento de la empresa tiene características de ambos 

procesos de gestión: Desde la SMRP - Supplier Management Risk and 

Performance/Estrategia de Gestión de Riesgos y Desempeño de Proveedores y la SCMSP 

- Supply Chain Management for Sustainable Products/Gestión de la Cadena de Suministro 

para Productos Sostenibles. Desde la estrategia defensiva (SMRP) la organización cuenta 

con procesos sólidos de evaluación de sus proveedores, estos establecen requisitos 

mínimos para la creación de una vinculación comercial, la cual está sujeta a evaluación 

periódica establecida en los contratos, de acuerdo con los resultados se establecen planes 

de acción que le permitan a los proveedores cerrar sus brechas. El proceso también 

establece un sistema de reconocimientos para los proveedores que han obtenido un 

excelente desempeño durante el año, esto permite para potencializar el desarrollo de los 

aliados comerciales.  

 

En la estrategia ofensiva (SCMSP), la corporación cuenta con programas de colaboración 

donde se eligen a los proveedores más capacitados para integrarlos a su proceso de 

diseño y desarrollo de productos con el fin de generar ideas y transmitir información 

tecnológica que pueda potenciar los proyectos en desarrollo. En este punto, se debe 

resaltar que la empresa tiene un auténtico interés por crear un ecosistema empresarial, 

dado que trabajan desde la innovación abierta. Involucran al sector académico con el fin 

de buscar alternativas desde la bioeconomía, desarrollando materias primas desde la 

biodiversidad local, sus proveedores son aliados estratégicos que ponen a disposición de 

la empresa, ingredientes y materiales de última tecnología, conocimiento de nuevas 

técnicas de fabricación y tecnología de punta. 

 

La corporación comprende la necesidad de transformarse a sí misma, por lo que cuenta 

con programas constantes de capacitación, cursos, actualización, asesoría y programas 

de concientización para todo su talento humano, además tiene espacios internos donde 
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estimula la creatividad de sus colaboradores y los impulsa a generar propuestas de 

mejoramiento continuo para todos los procesos (incluido I+D+i). 

 

En el diseño de su primera línea sostenible se fortaleció el proceso, dado que se hizo 

evidente la necesidad de una mayor colaboración entre partes a causa de las 

características especiales de los productos. La empresa y sus proveedores tuvieron que 

construir un canal de comunicación más abierto, extender la red de contactos, compartir 

más información y con mayor detalle. La empresa recibió formación con el fin de reconocer 

el nuevo proceso de obtención de las materias primas denominado “upcycling”. Se 

realizaron múltiples iteraciones con los aliados estratégicos que le proveían los principales 

ingredientes y materiales, con el fin de dar cumplimiento las características específicas 

determinadas desde los hallazgos en los estudios con consumidor. A nivel interno ocurrió 

un fenómeno similar, fue esencial la colaboración más constante entre equipos 

multidisciplinarios, se hizo una revisión de cada uno de los procesos existentes, con el fin 

de comprender si las capacidades actuales eran funcionales frente a las necesidades 

nacientes. Posteriormente se realizó un desarrollo de nuevas competencias y adaptación 

de los procesos para el desarrollo de la línea de productos desde la bioeconomía. 

 

Modelo de negocio sostenible: Prototipo Ideal 

Uno de los puntos críticos para garantizar la sostenibilidad total de una empresa está en 

las características de su cadena de abastecimiento, por lo que se espera que la direccione 

mediante prácticas establecidas como SCMSP - Supply Chain Management for 

Sustainable Products/Gestión de la Cadena de Suministro para Productos Sostenibles, 

combinada con SMRP - Supplier Management Risk and Performance/Estrategia de 

Gestión de Riesgos y Desempeño de Proveedores. En el núcleo de este proceso está la 

empresa focal que son las que centralizan las necesidades “ecoamigables” de sus 

productos e impulsan a prácticas sostenibles a todas sus partes interesadas mediante la 

innovación en toda la cadena de suministro (Pereira de Carvalho & Barbieri, 2012).  

 

Las presiones ejercidas por los clientes, normativa gubernamental o cualquiera de las 

partes interesadas, conllevan a una empresa focal a reconocer la necesidad de generar 

un cambio en sus productos hacia la sostenibilidad, estas presiones se trasmiten a todos 
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los niveles de su cadena de abastecimiento, afectando las relaciones de colaboración con 

sus proveedores directos y estos a su vez se ven sometidos a trasladar esa presión al 

inicio de la cadena, es decir los productores primarios. Todo esto ocasionará que se 

generen barreras como incremento de los costos, procesos de coordinación más 

complejos y aumento a través de toda la cadena de los puntos de comunicación, además 

de mayor claridad y profundidad (Pereira de Carvalho & Barbieri, 2012). 

 

Desde la SMRP - Supplier Management Risk and Performance/Estrategia de Gestión de 

Riesgos y Desempeño de Proveedores, la empresa focal puede adaptar el proceso y 

agudizar los puntos sociales y ambientales de exigencias a los proveedores: 

• Comunicación y capacitación periódica para mejorar la relación con los 

proveedores. 

• Definición de requisitos mínimos para los proveedores que hacen parte de la 

cadena (Pereira de Carvalho & Barbieri, 2012). 

 

En el caso de la SCMSP - Supply Chain Management for Sustainable Products/Gestión de 

la Cadena de Suministro para Productos Sostenibles, las acciones suelen ser un poco más 

contundentes, dado que tiene como objetivos lograr la satisfacción de los clientes, crear 

ventaja competitiva para la empresa focal y sus proveedores, para ello se puede: 

• Establecer actividades de colaboración conjunta a través de toda la cadena, desde 

la obtención de la materia prima base hasta la disposición de los desechos finales 

generados por el producto después del uso del consumidor. 

• Si es el caso, realizar inversiones para que los proveedores puedan cerrar las 

brechas y cumplir con los estándares establecidos. 

• Creación de más espacios de comunicación con flujo de información más 

transparente y con mayor detalle. 

• Realizar procesos de capacitación y entrenamiento constantes (Pereira de 

Carvalho & Barbieri, 2012). 

 

En este punto se debe resaltar la innovación como uno de los factores claves del éxito. Las 

estrategias y capacidad de innovación de la empresa focal y la disposición a cooperar de 

su cadena de abastecimiento impactan a toda la estructura, dado que de estas relaciones 

(intra e inter) depende el éxito o fracaso de la solución a las necesidades de sostenibilidad 
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de las partes interesadas (Pereira de Carvalho & Barbieri, 2012). De acuerdo con los tipos 

de gestión que se requiera, la empresa focal puede establecer la estrategia de 

implementación que más le convenga de acuerdo con las necesidades:  

• Defensiva (incremental): que está orientada a las acciones desde la SMRP, busca 

adaptación, desde pequeños cambios (evaluación de proveedores) (Pereira de 

Carvalho & Barbieri, 2012), gestión de riesgos en todos los niveles (Liu & Stephens, 

2019). 

• Ofensiva (radical): que se realizada desde la SCMSP, requiere acciones más 

contundentes desde la creación de redes de cooperación (desarrollo de 

proveedores) (Pereira de Carvalho & Barbieri, 2012), desarrollo proactivo en toda 

la estructura (Liu & Stephens, 2019). 

 

Desde otra perspectiva surgen otros elementos esenciales como la generación y gestión 

del conocimiento a través de procesos de intercambio dentro y entre empresas, que no 

solamente permiten la construcción de una cadena de abastecimiento sostenible, sino que 

además desarrollan la innovación sostenible y como consecuencia un ecosistema de 

innovación (Liu & Stephens, 2019). 

 

A nivel intraempresarial los recursos (talento humano, tecnología, información, 

infraestructura, equipos, entre otros), deben adaptarse, transformarse y capacitarse para 

posibilitar la generación de los nuevos productos en línea con la sostenibilidad, desde la 

perspectiva interempresarial la transformación de los recursos requiere una creación de 

red de conocimiento estos procesos ocurren de manera simultánea y se alimentan de 

manera bilateral. Sin embargo es importante no excluir al resto de las partes interesadas 

dado que la construcción será más robusta si se tienen en cuenta todas las aristas, así 

surge la necesidad de gestión de la innovación abierta, que busca generar un proceso 

donde se compartan recursos, ideas e información para mejorar la tecnología y mediante 

la dinámica de conocimiento compartido, se rompan las barreras de las organizaciones 

logrando mejores productos, una creación, crecimiento e intercambio holístico para todas 

las partes interesadas (ecosistema de innovación) (Liu & Stephens, 2019). 

 

De esta manera se garantizará que, desde la obtención del recurso primario de todos los 

ingredientes y materiales, su diseño, su proceso de fabricación, la gestión al final del 
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tiempo de vida útil, sean amigables con el medioambiente, creando valor y beneficios 

desde la innovación, conocimiento compartido, confianza y evolución para todas las partes 

interesadas (Liu & Stephens, 2019). 

 

 

Propuesta de Mejora  

La organización evidencia una tendencia a colaboración y a la construcción de un 

ecosistema de innovación, sin embargo, se puede observar que tiene algunas actividades 

que fortalecer en sus indicadores de gestión, medición de impactos de manera holística, 

ampliación de su gestión en la cadena de abastecimiento y la retroalimentación recibida 

por parte de sus proveedores, por lo que se proponen algunas acciones. 

 

Tabla 6. Estrategias y acciones como propuesta de mejora: Cadena de valor Socios-Actividades-
Recursos Claves 

PILAR ESTRATEGICO   ESTRATEGIAS ACCIONES INDICADORES 

Prácticas éticas, 

Gestión ambiental 

y del planeta 

y 

Productos 

responsables 

Garantizar la 

gestión de los 

impactos en los 

3 pilares de la 

sostenibilidad a 

través de toda 

la cadena de 

abastecimiento 

1. Implementar la herramienta Life Cycle 

Thinking – LCT, para cuantificar los impactos en 

los 3 pilares de la sostenibilidad de la empresa 

y de toda la cadena de valor.  

N° de procesos 

evaluables (#) 

 

2. Establecer metas anuales para la disminución 

de los impactos totales evaluados con la 

herramienta LCT. 

N° de impactos 

gestionados (#) 

 

3. Impulsar a los proveedores estratégicos a 

desarrollar materias primas desde el 

aprovechamiento de los residuos de la industria 

alimentaria. 

N° de nuevas 

materias primas 

provenientes de 

residuos (#) 

4. Buscar nuevos proveedores que 

proporcionen activos desde recursos 

renovables marinos (algas) y que hayan sido 

cultivados en laboratorio con el fin de reducir las 

emisiones de CO2 (Tendencia: Lab-grown). 

N° de nuevas 

materias primas 

cultivadas en 

Laboratorio (#) 

Potenciar el 

desarrollo de 

los aliados a 

través de la 

gestión de la 

cadena de valor 

extendida 

1. Desarrollar un proceso donde los aliados 

evalúen a la organización, enfocado en la 

identificación de oportunidades de mejorar a 

nivel de complejidad en los procesos, calidad y 

flujo de la información compartida, claridad en 

los acuerdos, confianza, relaciones, satisfacción 

general, intención de continuar la relación 

comercial y disposición de recomendarlo.  

N° de evaluaciones 

recibidas (#) 
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2. Implementar programas de mejora en cada 

proceso de la empresa desde las oportunidades 

identificadas en el proceso de evaluación doble 

vía con proveedores. 

N° de 

oportunidades 

gestionadas (#) 

 

3. Extender el proceso de gestión de 

proveedores de la empresa, con enfoque en 

proveedores indirectos, para garantizar mejores 

prácticas desde todos los pilares de la 

sostenibilidad. 

N° de proveedores 

indirectos 

gestionados (#) 

 

Productos 

responsables  

Prácticas éticas 

Talento 

Extraordinario 

Empoderamiento 

femenino 

Fortalecer el 

desarrollo de 

alianzas que 

diversifiquen el 

nivel y calidad 

de innovación 

1. Aumentar las iniciativas de innovación abierta 

dedicadas a la búsqueda de nuevas materias 

primas o activos naturales desde la 

biodiversidad enfocadas en estrategias de la 

bioeconomía. 

N° de nuevas 

materias primas 

desde la 

bioeconomía (#) 

2. Crear programas de enlace de 

emprendedoras apadrinadas por la fundación, 

para que se conviertan en proveedoras de los 

aliados estratégicos de la empresa. 

N° de enlaces 

gestionados (#) 

Fuente: Adaptación de los autores con información de (Fisher, 2020); (Guinaugh, 2021); 

(Life Cycle Iniciative, 2022).  

 

7.2.2.2. Canales 

 

Modelo de negocio actual: Hallazgos 

La organización ha basado su estrategia en un modelo de venta directa utilizando el 

catálogo físico como su herramienta principal, también cuentan con tiendas físicas. El 

primer indicio de migración a la venta por internet se dio a través de su página web esto 

con el fin que la que venta por catálogo físico continuara siendo el mecanismo de ventas 

central. Sin embargo, el entorno cambiante con avance de la digitalización, además del 

impacto de la pandemia, obligó a la empresa a adaptar su modelo tradicional de venta con 

la tecnología. Con la gran idea de implementar catálogos digitales, que no solamente 

garantizan mantener el mismo esquema de venta, sino que además le permite a la 

organización, ser más ágil, abarcar un mercado más numeroso y llegar a consumidores 

potenciales que se sienten más cómodos con las compras digitales. Actualmente ha 

fortalecido su proceso, ya que no solamente las ventas se hacen por catálogo, sino que su 

fuerza de ventas puede realizar todas sus operaciones por internet.  
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Las tiendas físicas están ubicadas de manera estrategia geográficamente, tratando de 

cubrir amplias zonas en ciudades principales, allí el talento humano está altamente 

capacitado, dado que la organización les brinda preparación para convertir a cada uno de 

sus colaboradores en “coach de belleza” y otorgarles a sus clientes una asesoría de calidad 

a la hora de realizar una compra, garantizando una experiencia integral en la tienda.  

Las consultoras también reciben procesos de capacitación no solo para garantizar el 

conocimiento profundo de los productos que venden y los modos de uso, sino que además 

potencializan sus habilidades de emprendimiento y así garantizar el empoderamiento a 

través de las oportunidades de negocio. 

Desde la publicidad y comunicaciones, la empresa tiene una política de evaluación a través 

de lineamientos de calidad, claridad y legalidad, está enfocada en resaltar las 

características más relevantes de los productos. Este proceso le ha permitido tener un muy 

bajo índice de quejas y reclamos, además, entidades reconocidas le ha otorgados premios 

en función de los mensajes incluyentes y de empoderamiento femenino que utiliza a través 

de toda su publicidad y comunicaciones. 

Acerca de la tendencia de la personalización, la empresa usa mecanismos como el análisis 

de datos para crear recomendaciones a sus usuarias sobre productos en los que estaría 

interesada de acuerdo con su comportamiento en las compras. También desarrollan 

encuestas y actividades didácticas que le permiten a los consumidores recibir 

recomendaciones sobre los productos que mejor se adaptan a sus necesidades. Realizan 

sesiones en vivo con figuras reconocidas para instruir a los clientes en la forma correcta 

de usar los productos de la empresa. 

 

Modelo de negocio sostenible: Prototipo Ideal 

En un entorno acelerado como el actual, los cambios generados a partir de la pandemia 

en los hábitos de vida de los consumidores y la necesidad de inmediatez, las empresas se 

ven obligadas a buscar alternativas para llegar a sus consumidores y por esta razón es 

que vuelcan sus esfuerzos por la omnicanalidad, que busca la gestión eficiente e integrada 

de los canales mediante el conocimiento profundo de los consumidores (Acquila-Natale, 

Iglesias-Pradas, & Chaparro-Peláez, 2018). Esto permite a las empresas tener varias rutas 

de acceso a sus productos teniendo en cuenta la diversidad de sus clientes. La 
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digitalización ha tenido un crecimiento acelerado, dadas sus ventajas de llegar a cualquier 

geografía en cualquier momento, desde este mecanismo se puede vender de manera 

directa o a través de minoristas, es importante que para garantizar la experiencia completa 

del consumidor se brinde información adicional y muy precisa sobre el producto, en otras 

palabras implementar comunicaciones y publicidad responsable, de respeto hacia la 

dignidad humana permitiendo el empoderamiento de los clientes para que decidan sus 

compras con el conocimiento necesario  y se realicen de manera responsable.   

(Association, 2020). 

 

Por otro lado, se tiene el canal presencial o la “venta social” que permite una interacción 

directa entre consumidor y la marca, cuyo diferencial radica en la posibilidad de recibir una 

recomendación del asesor experto (Marchessou & Spagnuolo, 2021). En este tipo de 

relación es muy importante la capacitación al personal dado que el asesor no solamente 

se encarga de cerrar las ventas, sino que tiene la responsabilidad de forjar y mantener 

redes a largo plazo basados en la confianza y el buen desempeño de los productos, lo que 

garantiza el éxito futuro. La organización debe contar con una estructura clara de su fuerza 

de ventas, además de procesos constantes de capacitación y entrenamiento, puesto que 

este equipo tiene una figura de puente o de doble servicio, de cara a los clientes como los 

representantes de la marca y de cara a la empresa como los representantes de los clientes 

(Kotler & Armstrong, 2007). 

 

Desde todas las perspectivas, la personalización se vuelve tendencia y un mecanismo de 

diferenciación para lograr ventaja competitiva, las empresas buscan generar experiencias 

únicas a cada uno de sus clientes (Lindecrantz, Pian Gi, & Zerbi, 2020). Para ello la 

creatividad cobra un papel muy importante, sin embargo, las rutas para llegar a este 

beneficio deben elegirse con cuidado, dado que para las grandes marcas puede llegar a 

convertirse en una alternativa no muy rentable (Marchessou & Spagnuolo, 2021). 

 

 

La comunicación y la publicidad responsable son las actividades globales que se deben 

implementar y decantar para todos los canales por igual. Grandes marcas están generando 

iniciativas no solo para educar al consumidor sino para ayudarlo en la elección de un 
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cosmético, a través de la implementación de semáforos en las etiquetas de los productos 

que permiten conocer “el nivel de sostenibilidad” de los cosméticos (Morosini, 2021).  

 

Desde el abastecimiento a sus centros de distribución, se busca reducir las emisiones 

desde el transporte, buscando medios que contaminen menos. También se pueden 

plantear estrategias de “mega-almacenamiento” con el fin de tener inventarios muy 

numerosos y evitar los desplazamientos. Otro factor que beneficia es la introducción de 

envases más pequeños, que no solamente permite transportar mayor cantidad, sino que 

adicionalmente permite almacenar muchas unidades más (Cosmetics Europe - The 

Personal Care Association, 2019). 

 

Propuesta de Mejora  

La empresa cuenta con un proceso robusto para el funcionamiento de sus canales y todos 

los elementos y herramientas inherentes a él. Se ven como protagonistas los clientes y su 

fuerza de ventas. Sin embargo, requiere fortalecer varios frentes para lograr una mayor 

alineación con la estrategia de sostenibilidad en función de los beneficios adicionales para 

todas las partes interesadas. 

Tabla 7. Estrategias y acciones como propuesta de mejora: Canales 

PILAR ESTRATEGICO   ESTRATEGIAS ACCIONES INDICADORES 

Prácticas éticas, 

Gestión ambiental 

y del planeta 

y 

Productos 

responsables 

Garantizar la 

transparencia y 

alineación de la 

información en 

todos los 

canales de 

venta 

1. Implementar campañas de compra y 

consumo responsable.  

N° de vistas de las 

campañas (#) 

 
2. Desarrollar catálogos con información 

relevante y detallada acerca de la cadena de 

abastecimiento de los productos que los 

usuarios compran, además de hacerlos 

participes de los beneficios sociales logrados a 

partir de sus compras. 

N° de accesos a los 

catálogos (#) 

 

3. Implementar campañas creativas y de fácil 

comprensión para el consumidor que permitan 

enlazar los beneficios de la ciencia aplicados a 

los productos. “Ponerle corazón y calidez a la 

ciencia y tecnología”. 

N° de vistas de las 

campañas (#) 

Disminuir el 

consumo de 

materiales en 

1. Desarrollar productos cuyos envases puedan 

ser reutilizados desde el mecanismo de 

reabastecimiento o recarga en tienda 

presencial.  

N° de compras tipo 

“recarga” (#) 
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los canales de 

venta 2. Disminuir el uso de películas de recubrimiento 

para productos que se comercialicen en tiendas 

retail. 

N° de unidades 

vendidas con 

menos películas 

protectoras (#) 

 

3. Implementar campañas de recolección de 

productos de la marca que hayan caducado 

para hacer correcta disposición final.  

N° productos 

recolectados (#) 

 

Productos 

responsables  

Prácticas éticas 

Talento 

Extraordinario 

Mitigación de 

los impactos en 

las actividades 

inherentes a la 

operación de 

las tiendas 

1. Redefinición de la posición geográfica de los 

centros de distribución, disminuyendo los 

impactos por desplazamientos.  

N° de nuevas 

materias primas 

desde la 

bioeconomía (#) 

2. Definir el portafolio de cada tienda física de 

acuerdo con las preferencias de los 

consumidores que las frecuentan, con el fin de 

reducir el inventario sin rotación y generar 

menos residuos por producto vencido. 

N° productos que 

se destruyen por 

vencimiento (#) 

  

3. Implementar medidas de abastecimiento de 

energía alternativa para las tiendas 

presenciales. 

Energía alternativa 

abastecida (%) 

Fuente: Elaboración de los autores 

 

7.2.2.3. Valor para el consumidor, sociedad y medioambiente   

 

Modelo de negocio actual: Hallazgos 

El primer diferencial que se evidencia en la corporación es su propósito con un enfoque 

hacia el desarrollo de la mujer dadas las brechas de género en la región en la que opera. 

Sin embargo, el componente ambiental no es representativo en este punto de la estrategia. 

No obstante, la empresa alinea su propósito mediante sus políticas ambiental y de 

sostenibilidad, que rigen para el diseño y desarrollo de todos los productos y para todas 

las actividades corporativas de su operación. 

 

Desde el ámbito de la cultura corporativa tiene claramente establecidos los lineamientos y 

herramientas de la estrategia que la rigen, además integra a esta una serie de valores y 

principios lo que le brindan mayor solidez (esto pudo ser percibido durante las entrevistas 

a los colaboradores). Definió 5 pilares para el trabajo desde la sostenibilidad y los alinea 

con 11 Objetivos de Desarrollo Sostenible – ODS. Esta adherida a 6 iniciativas entre 
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nacionales e internacionales, que promueven las practicas éticas y transparentes, además 

ha sido el patrocinador de varios eventos con causas sociales importantes. 

 

Al tener fusionado su objetivo comercial con el empoderamiento femenino, la empresa ha 

generado un impacto considerable en las mujeres, no solamente desde la oportunidad de 

contar con ingreso económico sino también por los beneficios no tangibles tales como 

capacitación, entrenamiento, asesoría y herramientas brindadas. Para el público más joven 

se realizan campañas enfocadas en el fortalecimiento de la autoestima con un alcance de 

casi 200.000 adolescentes y adultas jóvenes. Un porcentaje de sus ventas es destinado a 

financiar su fundación, donde se dedican a ofrecer oportunidades a mujeres desde 

diversas iniciativas y programas, con más de 15 años de operación se ha logrado un 

impacto en más de 33.000 mujeres. 

  

A nivel interno, la corporación está enfocada en el desarrollo de su talento humano, ofrece 

capacitaciones, entrenamientos y cursos especializados, además de diversos beneficios 

en pro de mejorar su bienestar personal y garantizar la salud y seguridad en el trabajo 

desde prácticas y políticas. También brinda oportunidades de desarrollo a las comunidades 

locales desde ofertas de empleo. Se debe destacar que el talento humano de la 

corporación es mayoritariamente femenino, incluso en los cargos directivos. Los 

colaboradores participan activamente en las iniciativas sociales de la corporación. 

 

Desde la parte ambiental y para garantizar la calidad de sus procesos, la empresa se basa 

en las normas internacionales de ISO 9001 (Gestión de Calidad) e ISO 14001 (Gestión 

Ambiental), su planta está certificada en ISO 14001:2015. Se establecieron programas de 

gestión integral para la medición y evaluación de:  

• Recurso hídrico: Se recircula y reusa agua de procesos donde es posible, se cuenta 

sistemas de lavado de alta eficiencia, se aprovechan las aguas lluvias. 

• Residuos: Mediante actividades estandarizadas, se trata de disminuir al máximo la 

emisión de estos desde las operaciones, en los casos donde es posible se 

reincorporan a procesos mediante prácticas de circularidad desde una red de 

aliados. Adicionalmente se realizan programas de capacitación y concientización 

periódicos para los colaboradores. 
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• Energético y Emisiones: Se miden y controlan las emisiones de gases de efecto 

invernadero – GEI, se compra tecnología que no potencie el efecto invernadero, 

son propietarios de un bosque empresarial y se realizan programas para la siembra 

de especies nativas, 

• Manejo de sustancias químicas, preparación y respuesta ante emergencias. 

• Gestión Legal Ambiental.  

 

Los resultados emitidos en el informe público de sostenibilidad de la corporación muestran 

resultados positivos para las iniciativas. Además, gestiona programas internos para 

capacitar, sensibilizar y recopilar ideas entorno a la importancia de la gestión ambiental y 

sostenible de la corporación. 

 

La organización cuenta con 3 instalaciones certificadas en LEED (construcciones 

“ecoamigables”). Se cuenta con un canal de comunicación directa con las comunidades 

locales con el fin de construir relaciones sólidas basadas en la transparencia y en la 

generación mutua de beneficios. Además, participa en iniciativas para la definición de 

estándares y soluciones del sector cosmético en alianza con universidades, entes 

regulatorios y competidores.  

 

Propende las acciones éticas desde un Código propio bajo el que se rigen sus acciones 

de cara a todas las partes interesadas, además de adherirse a códigos de ética de los 

entes regulatorios de los países donde opera, cuenta con un sistema de consultas y 

denuncias, una política de protección de datos personales y seguridad de la información. 

También tiene un proceso de evaluación de publicidad para garantizar la leal y libre 

competencia. 

 

Dentro del proceso de aseguramiento de la calidad, evalúan la calidad de sus productos 

desde encuestas de satisfacción. Además, la innovación es el factor clave de todas sus 

prácticas, dado que cuentan con un proceso de vigilancia tecnológica que le permite estar 

a la vanguardia. Hacen alianzas con el sector académico y con proveedores para el 

impulso de la investigación. 
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Modelo de negocio sostenible: Prototipo Ideal 

Los recientes hechos de la pandemia del Covid-19, sus desagradables consecuencias 

(altos índices de mortalidad, recesión económica, inflación, entre otras) y el cambio 

climático han hecho que los consumidores estén más preocupados por los impactos 

ambientales generando cambios en sus patrones de consumo y un alto interés por un estilo 

de vida saludable (Singh, 2019), lo que ocasiona que tengan mayores expectativas desde 

la promesa de valor que les ofrecen todas las marcas que consumen habitualmente. Por 

lo tanto, una empresa con un MNS tiene la obligación de trabajar desde la claridad y la 

transparencia, empezar desde lo básico, enseñar el verdadero significado de un cosmético 

sostenible (Yifeng, Yang, Hanifah, & Iqbal, 2018), se puede apalancar en las certificaciones 

y sellos que tengan los productos (Méndez, 2020), es importante ofrecer toda la 

información que sea necesaria para educar a su consumidor. No obstante, es necesario 

que la marca se pueda comunicar en cualquier lenguaje (no es lo mismo hablarle a un 

adolescente universitario que a un hombre de edad media, trabajador, casado y con hijos), 

las generaciones más jóvenes son nativos digitales, obligando a las empresas a 

conectarse con ellos a través de las plataformas de redes sociales (Hennigan, 2020), 

mientras que las generaciones más adultas esperan relaciones más humanas y directas.  

 

Por otro lado, una empresa en la línea de lo sostenible no se debe quedar únicamente en 

la comunicación del beneficio desde lo natural, también debe informar todos los aspectos 

de la cadena: diseño, desarrollo, abastecimiento, fabricación y disposición final de los 

desperdicios. A nivel de información recibida desde la retroalimentación, debe mostrarse 

ágil y flexible con el fin de capitalizar los vacíos que se encuentran en el mercado (Méndez, 

2020).  

 

Desde la perspectiva holística, se espera que la empresa se preocupe auténticamente por 

causas que van más allá del beneficio económico, una conciencia de "propósito sobre el 

beneficio" (Villena, 2021), lo que se traduce en un aporte (diferente al económico) al 

ecosistema en el que la empresa se desempeña: buen trato a sus colaboradores, acuerdos 

justos con sus proveedores y apoyo a causas y movimientos que se consideran 

importantes (Al-Shaalan, 2021), esto permite la construcción de una imagen de marca 

confiable y socialmente responsable (Mazur-Wierzbicka, 2021). En este sentido, 

nuevamente aparece como factor clave la transparencia, la claridad y la asertividad en la 
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comunicación, puesto que hacerlo bien impactará de manera positiva en la conexión con 

sus consumidores, ellos se alinean con marcas que apoyen sus valores ideológicos 

(Hennigan, 2020). Los consumidores querrán comprar productos de una empresa 

socialmente ética y que demuestre de manera autentica y fehaciente la alta calidad de sus 

relaciones con todas las partes interesadas, este punto puede llegar a ser la causa de que 

elijan a una marca sobre otra que ofrece beneficios similares. 

 

Propuesta de Mejora  

Se reconoce una organización con un elevado nivel de desarrollo y apropiación de políticas 

de sostenibilidad, hay una autentica preocupación por sus impactos dirigidos a todas las 

partes interesadas y por mejorar constantemente, se evidencia una clara tendencia a 

generar relaciones de valor desde dentro y que esto genere un efecto multiplicador, no 

obstante, se reconocen algunas actividades a fomentar para el fortalecimiento de su 

política y estrategia. 

 

Tabla 8. Estrategias y acciones como propuesta de mejora: Valor para el consumidor, sociedad y 
ambiente 

PILAR ESTRATEGICO   ESTRATEGIAS ACCIONES INDICADORES 

Prácticas éticas 

Talento humano 

Gestión ambiental 

y del planeta 

y 

Productos 

responsables 

Alinear la 

estrategia de 

sostenibilidad 

corporativa con 

la estrategia 

nacional de 

bioeconomía  

1. Establecer una línea de investigación interna 

para identificar oportunidades de interacción de 

la organización en la estrategia de bioeconomía 

nacional  

N° de propuestas 

de participación (#) 

 

2. Establecer metas anuales para la 

incorporación de materias primas y materiales 

provenientes de tecnologías de bioeconomía. 

N° de materias 

primas y materiales 

de origen 

bioeconómico (#) 

 
3. Codesarrollar proyectos de bioeconomía que 

gestionen a los aliados estratégicos y sean 

implementables en la organización 

N° de proyectos 

codesarrollados. (#) 

Actualizar 

infraestructura y 

procesos 

1. Implementar mecanismos de abastecimiento 

parcial de energías alternativas en plantas de 

producción.  

Energía alternativa 

abastecida (%) 

2. Implementar procesos de fabricación en frío 

que requieran de menor energía y otros 

recursos. 

N° de procesos 

ahorrativos (#) 

 

3. Diseñar un programa de producción de lotes 

en secuencia utilizando el mismo equipo, 

disminuyendo la necesidad de lavado y por 

consiguiente el uso de recursos. 

N° de lotes 

producidos en 

secuencia (#) 
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Productos 

responsables 

Prácticas éticas 

Talento 

Extraordinario 

Fortalecer los 

canales y la 

calidad de la 

comunicación 

con las partes 

interesadas 

1.Realizar campañas de concientización del 

cuidado medioambiental dirigida a 

consumidores: con temáticas de disposición 

correcta de los cosméticos en el fin de la vida útil 

y en consumo responsable “solo cómpralo 

cuando lo necesites de verdad”. 

N° de vistas de las 

campañas (#) 

3. Abrir espacios de interacción con los 

consumidores donde ellos puedan aportar ideas 

de cómo mejorar a nivel de productos, prácticas 

y obtengan beneficios los mejores aportes. 

N° de ideas 

gestionadas (#) 

4. Diversificar los medios para comunicación de 

las prácticas de sostenibilidad de la empresa, (el 

uso de códigos QR en espacios abiertos de 

concurrencia masiva de personas). 

N° de accesos a la 

campaña (#) 

Fuente: Adaptación de los autores con información de (Bom, Ribeiro, & Marto, 2020). 

 

 

7.2.3. Captura de Valor 

  

 7.2.3.1. Estructura de costos 

 

Modelo de negocio actual: Hallazgos 

La estructura de costos en una compañía hace representación a la división de costos entre 

los recursos, las actividades y los socios clave de la misma, dentro de la organización se 

observa un sistema actual estructurado en las divisiones básicas del negocio demostrando 

un manejo tradicional de los costos asociados, así entonces se debe resaltar la estructura 

entre marketing, investigación y desarrollo, logística, producción, y en general en toda la 

cadena de retail. La guía y dirección de los mismos, está basado en encontrar equilibrio 

mediante la eficiencia en la distribución de gastos en las diferentes líneas internas de la 

compañía, así como en una eficiencia económica a nivel de grupo en general. Los niveles 

de costos no son evaluables de manera detallada, dado que fueron considerados 

información confidencial y así mismo hay algunas restricciones como los recientes 

acontecimientos no esperados en la economía global que no permitirían un estudio lineal 
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en los últimos años, aun así, el estudio general realizado esta más enfocado en líneas 

generales estratégicas y de planeación como modelo gerencial y no financiero. 

Modelo de negocio sostenible: Prototipo Ideal 

El mapa general de los costos en un modelo de negocio sostenible se orienta más en un 

proceso paralelo entre los aspectos social y ambiental de la sostenibilidad. Aunque en 

general un modelo financiero o de costos puede ser evaluado como sostenible cuando su 

crecimiento corporativo permite una reducción de los costos a nivel general impactando 

positivamente la utilidad, pero además de eso se debe agregar que cuando el crecimiento 

de la compañía es exponencial, el aumento de los costos también lo puede ser 

convirtiéndose en un peso extra para la parte financiera, panorama en el cual la evaluación 

pasa a ser más cualitativa que cuantitativa mezclando temas de crecimiento orgánico y 

futuro con temas de sostenibilidad ambiental y social balanceando los beneficios otorgados 

por las inversiones o crecimiento (M.N.Islam, Munasinghe, & Clarke, 2003), existen 

modelos de costos sostenibles con base en mediciones e indicadores que integran muchas 

variables además de la financiera, uno de tantos es la Creación de Valor Ecoeficiente que 

combina costos, valor de mercado y eco-costos (Vogtlander, Scheepens, Bocken, & Peck, 

2017), estos últimos son realmente importantes porque son los que expresan en términos 

tangibles la cantidad de daño ambiental causado por un producto y es algo comparable a 

lo que algunos autores manejan como la huella de carbono aunque no es igual. Estos eco-

costos combinan 17 factores entre ellos ambientales y sociales que impactan directamente 

capacidad del planeta tierra hablando directamente de recursos. 

 

Propuesta de Mejora  

 

Dadas las limitaciones del contexto evaluado completamente por lo financiero y los 

resultados en una proyección a largo plazo, la compañía debería integrar un modelo como 

el de la Creación de Valor Ecoeficiente donde pueda verificar exactamente los impactos 

producidos por cada producto y servicio otorgado por la compañía, además esto permitirá 

de una forma más concreta determinar cuantitativamente los efectos generados desde la 

gerencia y el modelo de negocio contenido. En términos estratégicos permitirá avanzar 

más que la competencia al identificar más el entorno interno y externo, así como determinar 
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mejor sus capacidades y limitaciones. Esto también permite identificar las obligaciones 

ocultas o también llamados costos externos en cuanto a economía ambiental y permitirán 

trazar un camino de como convertir los mismos en una oportunidad en el mercado, de esta 

manera se cumplirán regulaciones gubernamentales antes de ser obligatorias 

disminuyendo eco-costos y plasmando esto como una ventaja competitiva en el mercado 

(Vogtlander, Scheepens, Bocken, & Peck, 2017). 

 

Tabla 9. Estrategias y acciones como propuesta de mejora: Estructura de costos 

PILAR ESTRATEGICO   ESTRATEGIAS ACCIONES INDICADORES 

Prácticas éticas, 

Talento humano 

y  

Productos 

responsables 

Maximizar los 

resultados 

financieros a 

través de una 

evaluación del 

impacto de los 

costos 

1. Gestionar el modelo de selección de 

proveedores con una guía parametrizada 

para su aceptación. 

N° de proveedores 

nuevos 

2. Administrar en los pagos y cobros para 

evitar costos de reproceso. 

N° de reprocesos 

cometidos en pagos y 

cobros 

3. Optimizar la cartera de productos para 

abolir sobrecostos en manufacturación. 
N° de productos 

rentables 

4. Reducir la carga financiera para evitar 

gastos adicionales relacionados al flujo de 

caja. 

% disminución de la 

financiación en los pagos 

realizados 

Integrar el 

modelo de la 

Creación de 

Valor 

Ecoeficiente 

1. Determinar capacidades y limitaciones 

en términos financieros. 
Aumento o disminución 

de resultados financieros 

2. Identificación de costos ocultos y 

potencialización de eco-costos. 
Reducción de costos 

ocultos 

Fuente: Elaboración de los autores 

 

 7.2.3.2. Fuentes de ingresos 

  

Modelo de negocio actual: Hallazgos 

El modelo actual de la organización con respecto a los ingresos está muy enfocado en las 

ventas y en aumentar la cobertura en el mercado. Es un modelo tradicional donde se 

observa que la estrategia a nivel general es aumentar las ventas de los productos actuales, 
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introducir nuevos productos en el mercado y aumentar la cuota de mercado a través de 

procesos directos a los consumidores. Aunque la dirección actual conlleva a crear nuevas 

innovaciones estas están orientadas en las vías tradicionales de incluir y lanzar nuevas 

campañas sin incluir en ningún momento un punto de quiebre para crear formas diferentes 

de generar ingresos adicionales a los canales ya existentes. 

 

Modelo de negocio sostenible: Prototipo Ideal 

Una idea generalizada de modelo sostenible incluye nuevas formas de generar ahorro y 

evitar el desperdicio de los diferentes recursos usados en las organizaciones, pero 

observando el modelo de ingresos se debe estudiar la forma de generar los mismos en 

nuevos mecanismos. La innovación es una herramienta clave en la generación de nuevas 

formas sostenibles de ingresos, por lo cual se tiene que evaluar cómo se pueden disgregar 

los productos y servicios creando nuevas líneas de soporte transversal a través de la venta 

tradicional. El punto clave en la sostenibilidad es estudiar las distintas maneras de producir 

ingresos con los productos o servicios existentes para generar la necesidad dentro del 

cliente o consumidor, pero también deben reforzarse la calidad e innovación del producto 

para que este mismo produzca su propio mercado y necesidad. 

La diversificación del portafolio permite integrar un rango más amplio de posibilidades ante 

los consumidores, pero no se debe tampoco pasar el nivel óptimo de los mismos dado que 

se perdería en cierta medida la especialización a cierta parte del mercado. La amplitud en 

el portafolio permite generar nuevos servicios creando y agrupando servicios y productos, 

así como también brindando opciones más completas. El punto central en esta posición es 

generar vías alternas de flujo de ingresos generando nuevos canales en servicios 

adicionales a los ya construidos y manejados. 

Propuesta de Mejora  

En este escenario se pretende que la compañía adopte una posición más innovadora en 

temas disruptivos en el mercado, podrían crearse campañas en donde además de comprar 

los productos cosméticos el cliente pueda adquirir un curso personalizado a un precio 

adicional mínimo, de cómo usarlo según sus necesidades, esto permitirá aumentar las 

fuentes de ingresos en vías completamente diferentes. Otra opción viable es vender 

experiencias de bienestar a través de su robusto portafolio de productos brindándole al 
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cliente una experiencia holística en donde pueda satisfacer no solo necesidades de 

cuidado personal, sino que también incluya aspectos más esenciales como aspectos 

psicológicos de relajación y plenitud espiritual, teniendo en cuenta las tendencias actuales.  

La compañía también puede aumentar la inversión en tiempo y recursos en su proyecto 

de ventures para apalancar nuevas formas de ingresos y diversificar mucho más su 

portafolio, esto incluirá aumentar su innovación en canales ya existentes, pero también 

explotará nuevas formas y mercados disponibles para captar aún mucho más valor 

económico y financiero. 

Tabla 10. Estrategias y acciones como propuesta de mejora: Fuente de ingresos 

PILAR ESTRATEGICO   ESTRATEGIAS ACCIONES INDICADORES 

Prácticas éticas  

Y 

Productos 

responsables 

Aumentar la 

propuesta de 

venta en 

experiencias de 

bienestar 

1. Incrementar el número de servicios 

como videos o cursos personalizados. 
N° de nuevos servicios 

2. Crear experiencias de bienestar a 

través de los productos ya existentes 

como también de los nuevos 

N° de experiencias 

implementadas 

3. Optimizar los servicios de venta de 

productos intangibles como la relajación y 

el crecimiento espiritual 
N° de servicios ofertados 

Expandir su 

portafolio de 

“Ventures” 

apoyando 

startups locales 

1. Aumentar el número de posibilidades 

de ventures encontradas. 
Aumento en fondos de 

investigación 

2. Incrementar la inversión en los ventures 

escogidos para financiación. 
N° de ventures 

financiados 

3. Mantener la inversión a los startups 

encontrados para explotar todo su 

potencial 

Mantener e incrementar 

la inversión de startups 

Fuente: Elaboración de los autores 
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8. Discusión de resultados 

En primer plano, y teniendo en cuenta la magnitud de las operaciones de la compañía de 

cosméticos, se planteó una idea general, estimando previamente al contacto, un nivel 

medio-bajo sobre sus prácticas sostenibles. Al realizar el acercamiento se identificaron 

lineamientos internos sobre el uso correcto de los recursos para la producción, el manejo 

de la estrategia y el comportamiento corporativo alineado mediante políticas y 

procedimientos generales de sostenibilidad, también se observaron conductas 

sobresalientes respecto al estándar, que daban evidencia de prácticas de innovación a 

través de todas las áreas de la compañía.  

Hacia el enfoque teórico, al revisar las diferencias comprendidas entre las distintas líneas 

de la sostenibilidad como lo son la economía verde, la economía circular y la bioeconomía, 

se observó que, a pesar de sus bases similares, el cauce de acción más alineado con la 

organización estudiada es el bioeconómico. Durante el acercamiento con la corporación, 

se pudo determinar que los actores cuentan con algunos conocimientos básicos sobre la 

corriente elegida, que los aplican de manera empírica y con éxito en la operación 

estratégica de la empresa, sin embargo, no dimensionaban que los recientes lanzamientos 

en la línea de la sostenibilidad corresponden a un concepto de la bioeconomía, lo que les 

impidió darle un mejor enfoque y potenciarlo para lograr obtener una posible ventaja 

competitiva en el mercado.  

Desde un punto de vista más general, es importante tener en cuenta que existe una 

delgada línea entre sostenibilidad y responsabilidad social, y aunque la compañía 

estudiada reconoce claramente sus diferencias, en la extrapolación de la presente 

propuesta hacia otras organizaciones se puede confundir, por lo tanto, es recomendable 

caracterizar ambas corrientes para hacer un uso adecuado de la información de este 

documento. De igual forma, aplica para la comprensión de la bioeconomía como 

herramienta de la sostenibilidad, dado su incipiente nivel de desarrollo, también puede ser 

confusa y difícil de aplicar, según toda la revisión teórica de las corrientes identificadas y 

relacionadas en este estudio, aún no se encuentra una definición completamente clara, sin 

embargo, instituciones representativas como la Comisión Europea y la Comisión de Sabios 

a nivel local, han planteado un mapa general de movilización hacia esta corriente. Es 

importante resaltar que, para estudios futuros, este podría ser un punto de partida 
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relevante, tratando de profundizar en la generalización y desarrollo del concepto mediante 

una hoja de ruta que permita plasmarla más fácilmente a través de todo el contexto de los 

negocios. 

Con relación al análisis de los modelos de negocio que conforman a la organización, se 

procedió a disgregarlos en sus componentes principales con el fin de poder mostrar con la 

mayor profundidad posible los detalles encontrados de su funcionamiento, cabe anotar que 

la ruta de desarrollo es una decisión meramente personal de los autores y que trata de 

identificar el mejor panorama para la empresa en cuestión, lo que significa que este 

hallazgo puede no ser el resultado óptimo ni tampoco puede ser generalizable a todas las 

organizaciones del mismo sector que tengan un enfoque productivo similar. En términos 

generales el mapa planteado permite observar las mejores cualidades de la compañía y 

en la misma medida identificar oportunidades de mejora de los procesos organizacionales.  

El tamaño de la organización representa un reto para la migración a un MNS basado en 

actividades de bioeconomía, esto relacionado con la necesidad de inversión en pro del 

mejoramiento de las capacidades y en asuntos que antes no eran realmente importantes 

o no tan visiblemente identificables, creando un dilema gerencial: diagramar una salida 

viable entre ser completamente eficientes en recursos - gastos o analizar - cuantificar los 

beneficios de implementar un MNS (surgen preguntas nuevas para la alta gerencia, donde  

es imperativo comprender si las necesidades y requerimientos del cliente necesitan 

realmente ser solucionados de una manera sostenible). 

El programa de sostenibilidad de la compañía estudiada presenta un buen panorama, sin 

embargo, es apenas el principio del planteamiento de la ruta ideal en la transición a un 

modelo completamente sostenible, no obstante, este estudio permitió identificar las 

actividades que deben acondicionarse con mayor prioridad. No se debe desconocer que 

alinear la estrategia corporativa con las disposiciones nacionales sobre bioeconomía es un 

gran paso para lograr un MNS pero que el mayor reto es evitar que esto se convierta en 

un detrimento para los objetivos organizacionales. 

Por último, pero no menos importante, se debe resaltar que, a través de toda la 

investigación realizada en la organización, se encontró una limitación importante en cuanto 

a temas de información causado por el manejo de la confidencialidad corporativa, lo cual 

representa condicionamientos en la profundidad del desarrollo de los resultados, sin 
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embargo, en términos generales se cubrieron todas las variables posibles a estudiar y 

presentar. Igualmente se establece que el sesgo de parte de los autores en cuanto al 

conocimiento adquirido sobre los temas tratados y la experiencia propia de cada uno no 

representa ningún factor de riesgo importante para los resultados obtenidos, pero si puede 

influenciar en algunas recomendaciones dadas a través de la información estudiada. 

Todos los desarrollos teóricos expresados en este proceso fueron basados en trabajos 

académicos que representan el rigor de la investigación y que pretenden disminuir todas 

estas barreras de parcialidad que se podrían ocasionar por alguno de los autores.
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9. Conclusiones 

Este trabajo muestra el detalle sobre el modelo de negocio de una organización del sector 

cosmético. Las entrevistas con los colaboradores revelaron que la organización tiene un 

modelo de negocio tradicional dominante con acciones profundas desde los principios de 

la sostenibilidad. A partir del modelo de negocio adaptado y planteado (Richardson y 

Osterwalder et al.) para el análisis de este estudio de caso, se puede concluir que, para la 

migración a un modelo de negocio sostenible es necesario que el núcleo de las 

operaciones, la razón de ser de la organización se transforme, no se puede hablar de 

sostenibilidad si la base de la pirámide funciona en otra sintonía. De esta manera, enfocado 

hacia la propuesta de valor central, se plantea el reemplazo de las materias primas, 

materiales de envase y componentes secundarios con insumos renovables basados en 

tecnología de producción a nivel de co-creación con sus aliados estratégicos 

apalancándose en una estrategia de bioeconomía, que le permita integrar su política de 

consciencia ambiental, social y económica desde las capas más internas de su gestión 

organizacional. 

La operación mediante lineamientos bioeconómicos conducen a las organizaciones a 

aumentar el área de visión de sus operaciones, hasta proveedores indirectos, 

reconociendo al detalle impactos en su ecosistema empresarial que no son evidentes y 

que pueden ir en contravía de la sostenibilidad. De esta manera las empresas evolucionan, 

dadas las oportunidades de alianzas, investigación, tecnología, innovación y desarrollo 

holístico para sí misma y para todas las partes interesadas. En la misma ruta, este 

redireccionamiento puede ser la clave hacia una nueva ventaja competitiva que aun esta 

sin descubrir, mientras causan un menor impacto ambiental, mejorando los beneficios a la 

sociedad y a la vez que obtiene beneficios para sí misma. 

No obstante, se requiere un fluyo de información en doble vía a través de todo el 

ecosistema, esto incluye al cliente, cuya interacción proporcionará herramientas confiables 

a la empresa para diseñar los productos y en consecuencia, al consumidor para elegirlos. 

A largo plazo garantizará no solamente suplir las necesidades del consumidor de manera 

eficiente, sino también su lealtad, al considerar a la marca como transparente, que se 

traduce en un sólido posicionamiento. 
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Y finalmente se espera que haya una búsqueda de equilibrio en los costos fijos de 

producción, valorados desde una perspectiva más amplia de impactos sostenibles (eco-

costos), permitiendo tener una visión clara de las ventajas y desventajas que estos 

producen además de un modelo de innovación más disruptivo e inclusivo en función de la 

creación de nuevas vías de ingreso sostenible para la organización, como servicios 

adicionales y la experiencia de consumo.  

No se debe desconocer que realizar esta tarea de transformación es un trabajo gigantesco 

sin embargo avanzar por los puntos más críticos le permitirá generar una reacción en 

cadena que potencializará el cambio a nivel general. De esta manera se deben garantizar 

las tareas transversales y primordiales para garantizar esta migración. La más importante 

es la alinear todos los componentes y participantes (políticas, estrategias, procesos, 

colaboradores, proveedores y consumidores), a partir de la creación de redes estratégicas, 

dado que esto garantizará el trabajo mancomunado dirigido a la consecución del mismo 

objetivo. 

En consecuencia, es necesario crear y transmitir conocimiento a través de todo el sistema, 

usando canales de comunicación en doble vía y espacios de interacción para permitir el 

desarrollo de las capacidades de los integrantes de forma eficiente y a su vez generará 

evolución a través de todo el ecosistema empresarial. Esto se traduce en un aumento de 

la investigación en todo el sistema. 

Por otro lado, se deben tener presentes las posibles barreras que pueden encontrarse 

durante el curso de acción. La más crítica está asociada a las limitaciones de capacidades, 

procesos, tecnología e investigación con el que cuenta actualmente la organización, dado 

que estos será los facilitadores para implementar los cambios de mayor tamaño, lo que 

obliga a la empresa a adaptar sus herramientas, actualización de las competencias del 

talento humano, nuevos aliados estratégicos, adquisición de nuevas tecnologías, 

modificación de la infraestructura que impactan directamente el factor monetario y de 

tiempo.  

En la vía de los clientes, la barrera puede estar asociada a una baja aceptación por parte 

del consumidor con los nuevos productos, este fenómeno puede estar asociado a varias 

características: temas de precio, (evaluación de costo-beneficio en comparación con otros 

productos similares, percepción a simple vista un valor adicional desde lo sostenible vs lo 
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convencional); temas de costumbres del medio social al que pertenecen los usuarios 

(nuevo tipo de cosméticos puede representar una necesidad de cambio en sus hábitos que 

el consumidor no esté dispuesto a realizar) y temas de información (profundidad y claridad 

brindada al usuario para reducir las dudas sobre los beneficios de este grupo de 

cosméticos) (Sadiq, Adil, & Paul, 2020). 

A nivel de partes interesadas, las barreras pueden estar asociadas a la falta de disposición 

de para el proceso de cambio por los altos requerimientos. En otra perspectiva, puede 

ocurrir que haya ausencia de confianza de las partes en el curso de la transformación, lo 

que impedirá que el proceso evolutivo se gestione de manera estable.  

Desde otra perspectiva, es posible que al construir valor social y ambiental vaya en 

contravía del valor económico de la corporación y en este punto deba replantearse sus 

objetivos o priorizar los económicos sin generar ningún beneficio para las partes 

interesadas. 

Puede ocurrir que los cambios que se requieren implementar para hacer factible la 

evolución sean muy demandantes, que haya un aumento muy alto asociado a los costos 

de operación y esto se vean reflejado en el valor de venta de los productos lo que ocasione 

una baja aceptación de estos en el mercado. 

Finalmente, el engranaje de todos los hallazgos de este trabajo, permiten darle respuesta 

a la pregunta central de esta investigación. Dentro de los factores claves para la conversión 

a un modelo de negocio sostenible se encuentran: 

• La cultura-clima organizacional y el compromiso de la alta gerencia: El ADN de la 

corporación es su cultura organizacional, está compuesta de las normas, políticas, 

valores, tendencias de comportamiento, estilos de pensamiento, lenguaje, entre 

otros elementos, que la hacen única e independiente (Chiavenato, 2020). El clima 

es el comportamiento resultante de las personas y su interrelación con la 

organización (Bordas Martínez, 2016), esta interacción tiene un impacto directo en 

desempeño de la empresa (Segredo Pérez, 2013). Esta influencia es la que hace 

de estos componentes importantes habilitadores para una migración, dado que 

mediante una cultura organizacional alineada con el propósito, los objetivos y 

estrategias de la empresa, además de un clima de bienestar y satisfacción, se 

podrá factibilizar cualquier propuesta y garantizar la movilización de los esfuerzos 
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para llevar al éxito a la organización. La eficiencia de la organización radica en la 

compatibilidad entre su cultura y sus miembros (Lockward Dargam, 2013). 

 

No obstante, el compromiso de las directivas de la empresa es indispensable, dado 

que genera confianza en los miembros la organización y se creará una atmosfera 

de liderazgo y credibilidad, donde los colaboradores y partes interesabas estarán 

dispuestas compartir y construir la visión de la alta gerencia (Lockward Dargam, 

2013), sin su apoyo se enviará un mensaje confuso al talento humano de la 

empresa, permeando en todas sus operaciones y relaciones, impidiendo canalizar 

esfuerzos adecuadamente, lo que finalmente decantará en la imposibilidad de 

cumplir la meta. 

 

• La innovación: Una organización que involucre en todas sus actividades el 

componente innovador tendrá la posibilidad de estar a la vanguardia de las 

tendencias actuales y garantizará su crecimiento futuro, dada la capacidad de 

anticiparse a los cambios del entorno. Teniendo en cuenta el propósito en este caso 

particular, la innovación tendrá que apuntarle a todos los objetivos posibles dentro 

de la organización: productos nuevos o mejorados, nuevos procesos o ajustados, 

nuevas fuentes de suministros y cambios generales en la estructura organizacional 

y operativa (Tohidi & Mehdi Jabbari, 2012). Se deben establecer procesos de 

medición de la innovación y mejora continua, que contribuyen a su evolución, de 

esta manera, a medida que el entorno eleve el nivel de exigencias y la innovación 

incremental no sea suficiente, será indispensable adoptar la innovación radical 

(Antikainen, Aminoff, Kettunen, Sundqvist-Andberg, & Paloheimo, 2017). La 

organización focal es el disparador de la innovación en todo su ecosistema 

empresarial, puesto que para su crecimiento será necesario una integración tanto 

vertical como horizontal, esto obligará a todos sus aliados a mejorar y a realizar 

propuestas más disruptivas, por esta razón, la mejor estrategia es optar por un 

proceso de innovación abierta, que garantizará la colaboración, rendimiento óptimo 

de los procesos y la participación de todos los stakeholders (Amrina, Hidayatno, & 

M. Zagloel, 2021) . 
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• La gestión de la información y del conocimiento en la empresa y en todo su 

ecosistema empresarial es esencial para avanzar en la migración a un modelo de 

negocio sostenible, dado que esta representa una herramienta que le permite 

asegurar el enfoque y uso correcto de los recursos, facilitando las operaciones 

cotidianas, otorgándole autonomía a los colaboradores y optimizando los procesos 

de decisión. Este instrumento también le permite maximizar todo el potencial de 

conocimiento (Nagles, 2007), capitalizar los aprendizajes desde experiencias para 

que puedan ser usados como insumos en nuevos desarrollos y proyectos, desde 

la planificación, además de fortalecer las capacidades de todo el sistema. (Moreno-

Cevallos & Dueñas-Holguín, 2018) 

 

Desde nuevas fuentes, como es la interacción con los proveedores y otras redes, 

se garantiza una construcción de nuevos conocimientos, siempre y cuando se 

cuente con los procesos adecuados para la transferencia de este capital, solo así 

se podrá construir la hoja de ruta hacia la consecución de los objetivos a través de 

una gestión dinámica (Amrina, Hidayatno, & M. Zagloel, 2021). Asimismo, el 

facilitador de proceso son las plataformas tecnológicas adecuadas, por lo tanto, es 

importante que la organización defina el sistema de flujo para gestionar la 

información y el conocimiento de manera interna y externa de manera eficiente. 

Finalmente, al llevar este proceso de manera armónica, los recursos de 

conocimiento e información pueden evolucionar siendo fuente de diversas 

innovaciones (Nagles, 2007) y por consiguiente de ventaja competitiva tanto para 

la organización como para las partes interesadas (Moreno-Cevallos & Dueñas-

Holguín, 2018). 

  

• Relaciones basadas en la confianza y cooperación: Esta práctica permite crear un 

ambiente de colaboración seguro, lo que potencializará las capacidades del 

ecosistema empresarial hacia la construcción del conocimiento colectivo. Los 

equipos pueden probar nuevas y diversas formas de hacer las cosas, se crea una 

cultura de “solución de problemas” donde se desarrollan equipos autodirigidos que 

contribuyen a que los procesos y la información fluyan a través de todo el sistema, 

sin necesidad de ejercer presión o tener figuras de autoridad. De esta manera, la 

organización crea una dinámica de crecimiento y aprendizaje enfocado en el 
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cumplimiento de las metas, con la garantía del actuar ético de todos los equipos. 

La confianza desarrolla la responsabilidad de todos los miembros a un alto nivel y 

permite el trabajo colaborativo aun cuando haya desacuerdos (Lockward Dargam, 

2013). 

 

• Comunicación clara y transparente en doble vía: A partir de la creación de redes de 

confianza, la comunicación encontrará un flujo natural dentro de la empresa y su 

ecosistema, dando espacio para la participación voluntaria (Lockward Dargam, 

2013). La comunicación es la herramienta clave para integrar en el mismo carril 

todos los elementos de la organización, es el principal facilitador para el logro de 

los objetivos (Rivera, Rojas, Ramírez, & Álvarez de Fernández, 2005). Este 

intercambio, le permitirá a la organización comprender su entorno, las nuevas 

tendencias y las necesidades de sus consumidores de manera detallada. Además, 

podrá obtener información actualizada para evaluarse constantemente con el fin de 

autogestionar sus mejoras.  De cara a su ecosistema empresarial, puede construir 

procesos más robustos, crear posicionamiento desde la credibilidad y la confianza.  

 

o : Hace referencia a la capacidad que tiene una organización de prepararse, 

adaptarse, soportar y recuperarse de manera adecuada, ante una situación 

no esperada. Y durante un proceso de migración, lo constante del panorama 

serán las situaciones desconocidas. Es por ello que la organización debe 

encontrar estrategias para poder afrontar los procesos de cambio, sin que 

sea traumático y no deserte a mitad de camino. Para llegar a ser resiliente 

es necesario que se apalanque en elementos de base de su conformación. 

Desarrollar el capital humano, generando conexión entre la razón de ser de 

cada colaborador y la de la empresa, esto crea relaciones de “gana-gana”, 

confianza frente a todas las partes interesadas y anticipación frente a 

posibles riesgos que pueden desestabilizar la organización y/o el proyecto 

(Deloitte, 2021). 
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A. Anexo 1. Cuestionario de preguntas para 

entrevista semiestructurada 

Preguntas de identificación de la empresa: 

1. ¿Cuál es su papel en la empresa? 

2. ¿Cuál es su familiaridad con la bioeconomía? 

Preguntas abiertas: 

3. ¿Cuáles son los aspectos innovadores/revolucionarios de los productos/servicios de 

su empresa? 

4. ¿Cuáles son los productos/servicios de la competencia y/o alternativos/sustitutos? 

5. ¿Qué hace su empresa de manera diferente en los procesos de fabricación y/u otras 

operaciones? 

6. ¿Cuál fue el disparador para que la organización decidiera migrar a prácticas 

sostenibles? 

7. ¿Cuáles son las vías para llegar a implementar prácticas sostenibles en la 

organización?  

8. ¿Cómo sus socios clave apoyan/habilitan su creación de valor? Por ejemplo, 

accionistas, empleados, proveedores, contratistas, clientes, comunidades locales y 

otras partes interesadas. (Cómo marca y como producto) 

9. ¿Cómo se espera que la creación de valor evolucione en función del nuevo modelo 

de negocio sostenible? 

10. ¿La empresa está comprometida con alguno de los objetivos de desarrollo 

sostenible (Por ejemplo, acuerdo de Paris)? 
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11. ¿Cuál fue la oportunidad identificada al desarrollar una línea de productos 

sostenibles/bioeconomía? ¿Se realizó investigación del mercado potencial con 

antelación? 

12. ¿Para llegar a estos cambios en los procesos hubo un aumento de la inversión en 

I+D+i? ¿Se generaron redes de co-creación o creación alianzas de investigación?  

13. ¿Cómo fue el proceso de implementación?, ¿se tiene una política?, ¿se maneja 

desde una casa matriz? 

14. ¿Cómo la integración de recursos, esfuerzos y alianzas le permitieron llegar a hacer 

los cambios actuales? 

15. Describa de qué manera su modelo de negocio sostenible podría conducir a una 

reducción de costos/aumento de las ganancias en comparación con la lógica 

comercial dominante (directa o indirectamente). 

16. ¿Cómo proporciona su empresa una contribución positiva a la sostenibilidad 

ambiental y social? 

17. ¿Cuál ha sido la evolución de su planeación hasta este momento? ¿Cuáles han sido 

los principales desafíos que se han presentado? ¿Cuáles han sido las herramientas 

que ha tenido que usar para resolver las barreras? ¿Cuáles son los desafíos 

pendientes por solucionar? 

18. ¿Dónde estará su empresa dentro de 5 a 10 años y qué oportunidades de negocio 

y desafíos prevé que surjan de la sostenibilidad/bioeconomía? 

19. ¿Algún otro comentario/idea/opinión adicional? 

 


